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ÚVOD 

 

 Kolektív Katedry podnikovohospodárskej zorganizoval v roku 2012 už tradične sa 

každoročne opakujúcu vedeckú konferenciu, na ktorej sa prezentujú výstupy riešených 

výskumných projektov katedry. Tieto výstupy tvoria podstatnú časť príspevkov zborníka 

vedeckých prác „Aktuálne problémy podnikovej sféry“, ktorý sa vám dostáva do rúk. 

Nemenej významnú časť tvoria príspevky ďalších autorov, či už z vysokoškolského 

prostredia, alebo z prostredia hospodárskej praxe.  

 Napriek širokej téme konferencie a značnému tematickému rozptylu publikovaných 

príspevkov, pokúsili sme sa už pri organizovaní konferencie o ich zoskupenie podľa 

tematickej príbuznosti do štyroch hlavných oblastí. Keďže príspevky sú v zborníku 

usporiadané v abecednom poradí autorov, pokúsime sa v tomto úvode aspoň stručne 

predstaviť obsah príspevkov v uvedenej tematickej príbuznosti štyroch okruhov.  

 Prvý okruh predstavujú príspevky venované problémom manažmentu podnikov, ktoré 

považujeme za mimoriadne aktuálne v súčasných podmienkach podnikania. Ide 

predovšetkým o také témy ako: správa spoločností, projektové financovanie, duševné 

vlastníctvo, marketingový manažment, controlling, spoločenská zodpovednosť pri podnikaní 

a pod.  

 V druhom okruhu príspevkov dominujú problémy malého a stredného podnikania, 

predovšetkým: rodinné podnikanie, konkurencieschopnosť malých a stredných podnikov, 

družstvá ako forma malého a stredného podnikania, klastre a pod. Prezentujú sa aj niektoré 

zaujímavé skúsenosti v malom a strednom podnikaní zo zahraničia.  

 Tretí okruh príspevkov analyzuje špecifické problémy podnikania vo vybraných 

branžiach (odvetviach) – pivovarníctva, polygrafického priemyslu, stavebníctva, pohonných 

hmôt, maloobchodu, elektrickej energie, textilného priemyslu. V tomto okruhu sa venujeme 

tiež špecifikám fungovania tretieho sektora, resp. neziskových organizácií a slobodných 

povolaní. 

 Napriek tomu, že vo všetkých uvedených okruhoch príspevkov sa pracuje s rôznymi 

metódami analýz, rozhodovania a pod., vybrali sme do samostatného štvrtého okruhu 

príspevky, ktoré posúvajú tieto metódy ďalej – prinášajú niečo nové v ich aplikáciách a pod. 

Sú to najmä príspevky venované využívaniu databázy COMTRADE, metódam riadenia rizík, 

hodnotenia výkonnosti podnikov, finančného rozhodovania, programového rozpočtovania, 

diagnostiky podnikov, modelovania štruktúry trhu, analýzy makroprostredia, forézneho auditu 

a pod. 

 Veríme, že si z uvedenej ponuky vyberiete aspoň tie príspevky, ktoré vás najviac 

zaujímajú v súvislosti s vašou profiláciou. Budeme radi, ak sa s prípadnými otázkami, 

pripomienkami a pod. obrátite na autorov jednotlivých príspevkov. Privítame aj koncepčné 

návrhy pre ďalšie smerovanie výskumu a rozvoja katedry. 

 Predpokladáme, že publikovanie niektorých výsledkov našich analýz v podobe 

takéhoto zborníka vedeckých statí môže poslúžiť tak manažérom z hospodárskej praxe, ako aj 

teoretikom. Ako samozrejmé využitie publikácie predpokladáme pre pedagogické účely, či už 

priamo na vysokých školách, alebo aj v iných formách manažérskeho vzdelávania.  

 

 

 

                          prof. Ing. Štefan Majtán, PhD. 

              vedúci Katedry podnikovohospodárskej 

                                                                                  Fakulta podnikového manažmentu 

                Ekonomická univerzita v Bratislave  
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ABSTRACT 

Arts and creative industries represent special area of business. As the need for creativity and 

innovation has been increasing worldwide dramatically in last decade, companies are looking 

for inspiration across different fields and industries. In our paper we introduce one specific 

tool for supporting creativity and innovation– Disney strategy. It has its origin in arts and 

creative industries and despite its certain limitations it has been successfully implemented in 

many companies from various business areas. We describe its principles, sub processes, 

benefits and application example in management. Using critical analyses we also point out 

key success factors and some possible limitations of this strategy application.       

 

KEY WORDS 

Disney strategy, NLP, innovation, creativity, arts, creative industries, communication, 

management 

 

JEL Classification 

M10, Z11  

 

This paper represents the outcome from the project DF11P01OVV024  Effective methods of 

SMEs support in the sector of culture in the national and European economical environment 

NAKI, provider is the Ministry of Culture, the Czech Republic.  

 

INTRODUCTION 

Creativity and innovation are perceived today as a source of economic wealth and 

competitive advantage that can be performed on the level of individual businesses, towns and 

cities, regions or the whole countries. Many researches indicate the fact that people who can 

fulfill their creative potential in their professional lives are happier and more satisfied.  

According to R. Florida [4] it is necessary to recognize that all individuals are holders of 

creative potential and they have right to perform this creativity according to their free will. “If 

we want to reach prosperity it is not enough to be creative in the area of technological 

innovations. We also need an economical innovation, entrepreneurial spirit, we need 

creativity on the institutional level, creativity in arts and culture.” Many creative 

competencies are connected to the areas of arts, culture and creative industries.  

 

Those Florida’s thoughts are confirmed by G. Hagoort as well [5]. He talks about 

„intercultural network organizations of future“ where the core team is created by a group of 

professional creative employees which are going to be complemented by other experts or 
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assistants based on their needs. Those teams represent three coordinative approaches – 

creativity, connection and communication. We believe that those approaches are generally 

applicable and can be successfully adapted by any organization even outside the area of arts 

and creative industries.   

 

During our research we get familiar with several theories and techniques that can be 

used by SMEs and corporations to increase the creativity and innovation potential of teams 

and individuals. Disney strategy method inspired us by its actual timelessness of creativity 

development and also by the fact that it origins directly in creative industries, in Walt Disney 

Company specifically.  

 

The aim of this paper is to introduce a concrete method for creativity and innovation 

development that has been transferred from arts and creative industries where it originated to 

more global usage. We would like to turn the attention to its application in existing 

management practice in large corporations and SMEs as well.  

 

Capture 1 

Principles of Disney strategy 

Disney strategy is an example of using innovation and creativity in practical business 

environment. The creator of this strategy is Robert Dilts (1991), well known author and 

consultant of neuro-linguistic programming (NLP). Through his work of NLP Dilts modeled a 

Disney strategy for bringing ideas to reality that is today widely applied in many businesses 

all over the world. The Disney Strategy represents a simple, systematic and effective way of 

creating and implementing innovations in both large corporations and SMEs. It is also a 

useful way of structuring ideas and thoughts of individuals both in professional and private 

life.  

In his book Strategies of genius, Vol. 1 [2] Dilts summarizes that “Creativity as a total 

process involves the coordination of these three sub processes: dreamer, realist and critic. A 

dreamer without a realist cannot turn ideas into tangible expressions. A critic and a dreamer 

without a realist just become stuck in a perpetual conflict. The dreamer and a realist might 

create things, but they might not achieve a high degree of quality without a critic. The critic 

helps to evaluate and refined the products of creativity.” 

 

Capture 2 

Three sub processes in the Disney strategy’s process of innovation 

Through the process of dreaming about the future vision people can forget limiting 

barriers and fears.  They think about their wishes and fantasies, create the picture of the “ideal 

future”. Nothing is impossible and all ideas and fantasies are considered. Dreaming sub 

process also creates a positive energy, which is needed for the next sub process of realism. 

This second sub process brings people back to the reality and helps them to create a set of 

steps for its implementation. The third sub process represents critical evaluation of composed 

action plan. To be able to prepare a great action plan all three sub processes are necessary to 

be undertaken.  

What exactly happens in particular sub processes? The table 2.1 shows the key 

attributes of each sub process:  

 

Table 1 What happens in the Disney strategy’s sub processes? 

Dreamer Realist Critic 

Working with fantasies Setting tangible goals Critical thinking 

Setting up visions Summarizing resources Weaknesses identification 



 

 

17 

 

Creative thinking Setting time frame Risks analyses 

Positive energy flow Dividing responsibilities Alternative solutions 

“Everything’s possible” 

attitude 

Creating specific action 

plan 

Improving action plan and 

processes 
Source: Authors 

In each sub process the specific language and attitudes are used. Those sub processed 

are sometimes viewed as “roles” which can be taken by individuals. Most of the people have 

preferences for one or two roles, but according to Dilts (1991) they all have potential and 

capacity to occupy all three of them. Their ability to take different roles can be developed by 

training.   

 

Table 2 Language and attitudes of the Disney strategy’s sub processes 

Dreamer Realist Critic 

Absurd Action-oriented Analytical 

Enthusiastic Asking for details Cautious 

Imaginative Down-to-earth Consequences oriented 

Innovative Practical Evaluative 

Open to everything Pragmatic Fault-finding 

Positive Structured Judgmental 

Visionary, etc. Synthetizing, etc. Weak-point focused, etc. 
Source: Authors 
 To be able to process all sub processes properly, a set of coaching questions can be 

used as a handy tool. The table 2.3 shows examples of those questions:  

 

Table 3 Examples of coaching questions for the Disney strategy’s sub processes 

Dreamer Realist Critic 

Why do we do it? How do we do it? Where are the problems? 

What is the purpose? What do we need? What can go wrong? 

What are the benefits? Who can help us? What if … (something 

happens)? 

What can be done? What are our resources? What is missing? 

What can we achieve? How much (of those 

resources) do we need? 

What are the risks? 

Source: Authors 
 

Capture 3 

Process of using Disney strategy in management 

It their search for innovation and smart creative solutions managers must adapt more 

creative techniques to be able to compete in today’s world of changes. Disney strategy is 

popular technique for its simplicity, easy implementation and fast results. Its consists of four 

basic steps:  

 

Step 1  

First it is necessary to step into the Dreamer position. Here we can use our fantasy and 

discuss our visions. This phase uses similar rules to brainstorming – no idea is a bad idea. 

When there is a clear picture or vision created, the next step can be taken. It is important to 

allow enough time for work in this role – some people have tendencies to jump into the realist 

position too quickly, which can worsen the innovation potential.  
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Step 2 

This is the Realist position. Realist’s main goal is to prepare an action plan of what 

needs to be done to turn the vision into the reality. Realist supports the vision and thinks all 

the options HOW it can be done. When the appropriate action plan is created, the next step 

can be taken.  

 

Step 3 

Critic position is essential part of innovation process. It helps the action plan to be 

more solid and the team to be more risk aware. Critic is analyzing the potential problems, asks 

“what if” questions and helps to find more effective ways of dealing with potential pitfalls. By 

concentrating on action plan criticism the critic’s comments are more constructive as they do 

not attack the original vision directly.  

 

Step 4 

In this step we return back into the realist position. It is necessary to incorporate the 

Critic comments and make the effective changes that improve the action plan. In creative 

advice or solution is needed, Realist can turn to Dreamer for help. The whole Disney strategy 

process can be repeated several times until the action plan is well composed.  

 

Capture 4 

Practical application in management 

There are two major ways how Disney strategy can be used in management: in teams 

or on individual level.  

Implementing the Disney strategy for teams can be explained well on the example of 

meetings when active solution search is encouraged. Eliminating the critical voices at the very 

beginning allows a team to fully brainstorm and bring fresh and unusual ideas. Teams that are 

not using Disney strategy often find the voice of Critic too strong, which produces the 

following consequences: 

 not enough time for creating ideas 

 too many barriers for creativity and innovation  

 unwillingness to dream 

 higher fear of failure  

 frustration and negative energy  

 less teamwork and co-operation, lack of sharing, etc.  

Those consequences lead the less effective work, less desirable work environment and of 

course also poorer performance and less competitive position. So what is the most critical part 

of the Disney strategy to focus on? There are several important components but the most 

critical piece is using the effective communication streams in right order. The picture 2.1. 

explains it:  
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Picture 1 Communication streams of the Disney strategy 

 
Author: Monika Barton 

 

From the picture 2.1. it is obvious that there are two effective and one ineffective 

communication stream according to the Disney strategy. While the communication between 

Dreamer and Realist and between Realist and Critic is smooth and brings the desired 

outcomes, the communication between Dreamer and Critic isn’t by definition productive at 

all. That is why the Dreamer-Critic communication should be discouraged during team 

meetings and Critics should be allowed to comment only action plans and not original ideas. 

This works the same way also with individuals – how often has our own inner Critic when 

thinking about changes in our lives discouraged us?  

 

At the end of this part we present the summary of cognitive patterns in all three sub 

processes of the Disney strategy:  

 

Table 4: Cognitive patterns of the Disney strategy  

 

 Dreamer Realist Critic  

Level of Focus What How Why 

Representational 

Preference 

Vision Action Logic 

Approach Toward Toward Away 

Time Frame Long Term Short Term Long & Short Term 

Time Orientation Future Present Past/Future 

Reference Internal-Self External-

Environment 

External-Others 

Mode of 

Comparison 

Match Match Mismatch 

 
Source: Encyclopedia of Systemic Neuro-Linguistic Programming and NLP New Coding 

 

W. Disney (Growing Pains) says about their business environment the following: 

“In fact, our studio had become more like a school than a business. We were growing as 

craftsmen, through study, self-criticism, and experiment. In this way the inherent possibilities 

in our medium were dug into and brought to light. Each year we could handle a wider range 

of story material, attempt things we would not have dreams of tackling the year before. I 

claim that this is not genius or even remarkable. It is the way men build a sound business of 

any kind – sweat, intelligence, and love of the job.” 

Disney Strategy 

DREAMER 

REALIST 

CRITIC 
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Capture 5 

Restrictions and disadvantages of Disney strategy application  

 

Despite all the positives, which are created by this method, we must mention also 

some of the critical evaluation [3]. 

The most influential aspect is the assumption that all three roles are represented in the process 

in an equal way. It is a task for a team leader and his/her HR politics. The team leader’s 

interest – and the interest of the whole team as well – should be the uniform and clear 

approach to particular roles.  

Personal behavioral patterns reveal another significant restriction. Individuals have 

their own rational, emotional and intuitive reactions to different situations. Their reactions are 

affected by experience and relationships they have with other team members. This is why the 

tem leader personality and his/her leadership skills have a major influence on a final outcome. 

Appropriate motivational tools can be used as a support the process. 

Trust among team members is additional issue that is essential to successful 

implementation of Disney strategy. There is certain level of trust and empathy needed to be 

present in a team otherwise the strategy won’t be functional. Trust is only created based on 

own previous positive experience or based on good references from trusted person. This is a 

very individual process where a team leader can play an important role by creating an 

environment suitable for both formal and informal discussions. It is also advised to utilize 

situations when team members can share and learn from each other or make use of 

professional service providers in this area (team-builders, team coaches, team consultants, 

etc.).  

There might be other restrictions of using Disney strategy in management but proper 

teamwork tools and suitable management style of a team leader can eliminate most of them.  

 

CONCLUSION  

Disney strategy represents very practical and relatively simple method of supporting 

development of creativity and innovation. Despite its origin in creative industries it has wider 

utilization and can be applied across various industries and sectors. It consists of three sub 

processes, which need to be applied in specific order to bring desired results. Good teamwork, 

trust, ideas sharing, mutual respect and mature leadership are some of the key success factors 

of the effective Disney strategy implementations. That is why the Disney strategy can be a 

good tool for creativity and innovation development especially in those companies, which has 

been encouraging strong teamwork environment, coaching culture and democratic leadership 

style.   
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ABSTRACT 

This paper summarizes the main results of the research conducted within the Research Centre 

for the Competitiveness of the Czech Economy at the Faculty of Economics and 

Administration at Masaryk University, which dealt with the character of the subsidiaries of 

multinational companies in the Czech Republic. The research focuses primarily on relations 

between a headquarters and a local subsidiary. 
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INTRODUCTION  

The research team engaged in the Research Centre for the Competitiveness of the 

Czech Economy at the Faculty of Economics and Administration issues the corporate sector, 

in the first five years after the establishment of the research center devoted mainly analyzing 

the factors of competitiveness of enterprises. The results obtained in this research are reported 

in three monographs (Blažek a kol., 2007; Blažek a kol., 2008; (Blažek a kol., 2009) and then 

in a number of articles in scientific and professional journals, conference proceedings and 

other publications. 

In close connection with this research since 2010 the team began to take specific and 

highly relevant issues of organization and management of multinational companies. But not in 

the whole breadth of the issue, but in a narrower perspective, from a point of view of 

subsidiaries of multinational companies based in the Czech Republic. This narrowing had 

three, partly methodical, but mainly pragmatic reasons. 

The first reason was to respect the orientation of research centers on the Czech economy. 

The second reason was the assumption that there are certain specifics of the Czech Republic, 

as the host country, which are reflected in the specifics of the organization and management 

of those subsidiaries. 

The third reason was the capacity of the research team. Empirical research, carried out 

more widely abroad, whether through questionnaires or visits of subsidiaries or headquarters 

of multinational companies, would be due to organizational, financial and time consumption 

completely unrealistic. In contrast, primary focus on subsidiaries in the Czech Republic 

allows relatively easy information getting and direct contact with their representatives. 

Thanks to the analysis of relations between a subsidiary and its headquarters and relations to 

other group entities forming a multinational company, it was possible to obtain sufficient 

information on the organization and functioning of the multinational company as a whole. 
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Methodology 

The first steps of the research were made, as we mentioned earlier, in 2010. Following 

the results of a relatively extensive search of articles published in leading international 

journals and on other relevant sources was specified the thematic focus of research activities. 

Subsequently, we started qualitative research, through the process of empirical studies in five 

companies based in the Czech Republic. (Blažek a kol., 2010) 

The analysis of these empirical studies and other sources (i.e. the conclusions of the 

previous years of research competitiveness factors of above mentioned searches and other 

disposable materials) revealed a number of findings, sub-questions, suggestions and opinions. 

Their analysis and subsequent synthesis contributed to the formulation of research objectives 

and research questions. 

Research objective was formulated as an analysis of the organization and management 

of multinational companies with specific focus on their subsidiaries based in the Czech 

Republic. 

To specify the path leading to the fulfillment of this objective were formulated the 

following research questions: 

 

 How are formed subsidiaries of multinational companies based in the Czech Republic? 

 What is the organizational structure of multinational companies? 

 What is the degree of centralization, decentralization and cooperation within 

multinational companies? 

 How the multinational companies are form and spread knowledge and innovation? 

 How are multinational companies developing their ethics and culture? 

 What strategies are in multinational companies followed and what do they depend on? 

 

To solve the issue a combination of qualitative and quantitative research was chosen. 

There were three research files – basic set, the sample for the survey and the sample for the 

empirical studies. 

The basic set was defined from the set of organizations listed in the database a Creditinfo 

according to following criteria: 

 

 Territory – companies based in the Czech Republic, 

 Size – companies with fifty or more employees and also with an annual turnover of 

CZK 30 million and higher 

 Legal forms – joint-stock companies and limited liability companies, 

 Origin of the capital – companies with partial or total foreign capital participation in 

the capital. 

 

A basic set included 2,509 companies. For those companies, partially or fully owned 

by foreign persons, financial performance was calculated and compared with companies with 

the same parameters, but owned only by Czech people. Using data from the above databases 

were made some additional analysis. 

The sample was composed of those companies of the population participating in the 

survey, and contained 335 companies. 

Companies in those two files were the subject of quantitative analysis. 

The subject of qualitative analysis was the third of these files, a sample of those 

companies in which empirical studies have been carried out. The sample included 15 

companies. 
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Summary of selected results 

The multinationals can be seen from many aspects. In the context of our research is the 

main subject of interest method of organization and management. From this aspect we 

perceive multinational companies as large, richly structured groups consisting of tens to 

hundreds of companies or other organizations, deployed in various countries around the 

world, employing thousands to hundreds of thousands of people, doing business on a global 

dimension under unified leadership. 

In multinational companies hierarchical control based on superiority and subordination 

control and ownership and market behavior combine. Ownership relations become in many 

places such complex that they are hard to read. We meet a hierarchical control with cross-

ownership property. In the hierarchical control there is not the principle of unity of 

proceedings (principle of a single accountable manager) generally respected. The 

consequence is that one entity is controlled from multiple locations. 

In those groups figure next to the main group headquarters also specialized centers – 

regional, product and functional. As an instrument of synthesis product (departmental) 

management and regional management is commonly used matrix structure, especially for 

large, globally operating multinational company with a diversified product portfolio. An 

example is the Siemens Group, with more than four hundred thousand employees engaged in 

the more than thousand of companies, where one axis of a matrix represents 17 regions in five 

continents; the second represents three manufacturing sectors further broken down into 

sixteen major product groups. 

Interesting is the hierarchical character of structures of multinational companies, 

where smaller multinational companies are incorporated into larger ones. For example, the 

company Automotive Lighting Inc. based in Jihlava, which produces front lamps for cars, 

belongs to a German multinational company Automotive Lighting. This multinational 

company is part of an Italian multinational company Magneti Marelli with approximately 

32,000 employees, which comprises companies producing various components of 

automobiles. The owner of the company Magneti Marelli is the multinational company Fiat, 

employing about 138,000 workers, which contains also Ferrari, Alfa Romeo and many other 

famous manufacturers of car brands. 

The specific form of individual structures of multinational companies is influenced by 

a number of factors. Undoubtedly they include the history of their development, size, country 

of residence of their subsidiaries, sectors in which operate, breadth of product portfolio, the 

markets on which they operate, etc. Among the important factors are also the extent and 

intensity of flows of products, capital, finance and knowledge in the group creating a 

multinational company (Štrach, 2009). In response to those factors brings literature typical 

models of the relationship between group headquarters and subsidiaries of multinational 

companies (for more information (Bartlett, Ghoshal, 1995) and (Ando, 2005)). 

On the one hand, it may be a relatively independent subsidiary with mostly just 

financial flows between the subsidiary and the rest of the Group. Such companies are complex 

entities, which provide substantially all of its functions. The headquarters are mainly 

interested in whether firms produce the planned profit. If the owners collect the expected 

dividends and capital cost increases, headquarters does not interfere to running a business 

significantly. This is usually a financial holding company with headquarters which focuses 

only on strategic financial management. The companies of this type include LIRA, picture 

frames and moldings, Inc., based in Cesky Krumlov. This was originally Czech company with 

a long history (founded in 1880), which became during the privatization part of multinational 

company Larson – Juhl International from the USA. The connection supports the position of 

the company and its bargaining power in global markets, its entrepreneurial autonomy, 

however, is not significantly restricted. 
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On the other hand, it can be a highly centralized organization, where there is a strong 

cooperation between group companies and whole multinational company with its 

management structure and organization tends to one great company. It should be noted that 

the centralizing trends may take up to a situation in which some of the companies are losing 

legal personality and become the internal organizational units within multinational company. 

In centralized organizational forms the product flows have the form of buying and 

selling finished products, respectively components or services for remuneration within the 

network business group, usually for centrally set intra-group prices. With central management 

of the exchanging of products can of course be influenced individual companies performance, 

which may be relevant in terms of achieving a balance of multinational company as a whole, 

but this can also be done so because of tax optimization. This assumption can be supported by 

our finding that companies based in the Czech Republic, which are owned by foreign entities 

and are a part of multinational companies, achieve just under 79  % ROA indicator values 

compared with companies that are owned exclusively by Czech people. 

Capital and financial flows relate to the provision and circulation of capital and 

financial resources between Group companies, mainly in the form of equity capital, as well as 

cross-ownership, dividend payments or mutual lending. From the survey we conducted on a 

representative set of 335 companies, however, the rate of redistribution of funds is highly 

differentiated, in the aggregate is perceived as rather low. 

Knowledge flows contributing to widen the intellectual property are the most 

numerous among the subsidiaries, then in the direction from headquarters to subsidiaries. 

Knowledge transfer from subsidiaries to headquarters are less numerous. Our study suggests 

that the main axis of spread of knowledge is horizontal relationships, especially relationships 

informal realized by expatriants, or through other contacts between the staff of branches 

respectively relationships established in the research teams of experts from various 

subsidiaries. In contrast, the provision of know-how, licenses, etc. for a fee is not too 

widespread. 

In strongly centralized organization of multinational companies is often applied such a 

model, where individual companies within the group perform two basic functions: production 

and sales. Within the production function company produces products that are specialized in 

production throughout the multinational company. These products are then together with 

other products of the multinational companies sold in various regional markets. In contrast 

within the sales function company sells products of the whole multinational company thus 

fulfill a role of dealership in the region. With this solution we have encountered in companies 

such as Bosch Rexroth, spol. s r.o., Barum Continental spol. s r.o. and many others. 

Purchasing can also be centralized, especially of the major raw materials and 

components, especially in those cases when such material inputs are the same for individual 

companies in the group (e.g. raw materials for beer production and packaging material for its 

distribution). The aim is to strengthen the negotiating position towards suppliers and achieve 

supplier discounts and premium delivery service. 

Operating activities are provided for the whole group together or its regional part 

roughly in two-thirds of multinational companies, in particular care about the implementation 

and operation of information technology and information systems, as well as research, 

development and innovation, billing services, etc. 

Among the important factors affecting the success of large multinational companies 

belongs their organizational culture. In the case of a decentralized model headquarters 

respects national culture of the host country. Local culture is also respected if the subsidiary 

was obtained by acquisition of an existing company. In the top management are not 

representatives from headquarters, senior management is entrusted to the managers of the host 

country. Name of the company as well as of its products can also be maintained. Such a 
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solution is applied, particularly where the company and its products had prior to the entry to 

the multinational company built a reputation with business partners and the wider community, 

and any change in name, logo or brand could damage the image of the product or company 

itself. An example is already mentioned company LIRA and many others where ownership by 

a foreign entity is not manifested. In the centralized model is contrary preferred the uniform 

enforcement of organizational culture. 

Systematic pressure on the adoption of a single culture is reflected in both subsidiaries 

that arose from "green field", so even acquired companies. Top management in those cases 

consists of representatives of the headquarters; local managers operate at lower management 

levels. The instruments for enhancing the attractiveness of multinational company in the eyes 

of subsidiary employees are deliberately and systematically applied to increase their pride in 

the fact that they are members of this society. The aim is to strengthen the loyalty of 

employees to multinational company. In the name of a branch is usually clearly declared its 

relationship with multinational company, products bearing the brand offices. An example can 

be Toray Textiles Central Europe s.r.o., based in Prostejov, which has (since its inception in 

1997 until now) most of the top management from the Japanese expatriants, who gradually 

and systematically try to develop Japanese organizational culture in conditions of Czech 

national culture. The tendency to promote a uniform organizational culture can also be seen 

for example in the multinational company Siemens. 

For companies established in the Czech Republic on "green field" is of course due to 

their name, brand and other attributes clearly shown that they belong to the multinational 

company. On the other hand, it does not necessarily mean that the culture of headquarters is 

comprehensively implemented into them. One example is the above-mentioned company 

Automotive Lighting Ltd., which is driven by domestic managers and German culture of the 

headquarters is in no way forced upon. Probably the most frequently enforced model consist 

of a reasonable degree of combination of both headquarters and subsidiaries culture. This 

model is applied usually in original Czech companies that are now part of multinational 

companies. There is a noticeable effort to achieve synergy effects of both cultures, which are 

usually reflected in the name of those companies and people in top management. Of the 

companies in which we conducted an empirical study, it is a company HARTMANN – RICO 

a.s., OHL ŽS, a.s. TAJMAC-ZPS, a.s., TRW–DAS a.s. as well as company ŠKODA AUTO 

a.s. 

One of the important tools for strengthening, consolidating and improving the 

company culture is a code of ethics. It is applied in nearly 70% of companies participating in 

the survey. In more than half of them the code is uniform for a multinational company, in next 

almost 25 % of cases a code of ethics of the headquarters is adapted to local conditions. 

Multinational companies expect from the code of ethics also the positive development of 

relations with business partners and other stakeholders and positive image. 

The emphasis that most multinational companies put on the systematic development of 

its culture is understandable. A strong high quality culture of the multinational company can 

become an extremely important factor in the unification of those large communities and one 

of the effective tools of their uniform lead. 

 

CONCLUSION  

World literature brings a lot of knowledge about the organization and management of 

multinational companies, based on a number of empirical studies. It should be noted that none 

of those research is guided primarily on the activity of multinational companies in the Czech 

Republic, as in our research. The results of our research in many cases confirm or clarify 

much of what is in the above mentioned literature, however, bring different conclusions. 

These can be attributed to the specifics of the Czech Republic or other factors. 
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This paper captures only a fraction of the achieved results. These are in the whole 

range published in two monographs: 

 

 BLAŽEK, L. a kol. Nadnárodní společnosti v České republice I. Brno: Masarykova 

univerzita, 2010. 181 s. ISBN 978-80-210-5327-4. 

 BLAŽEK, L. a kol. Nadnárodní společnosti v České republice II. Brno: Masarykova 

univerzita, 2012. 345 s. ISBN 978-80-210-5677-0. 

 

The monograph, along with other publications of the Research Centre for the 

Competitiveness of the Czech Economy, is publicly available at the electronic address 

http://www.econ.muni.cz/centrum-vyzkumu-konkurencni-schopnosti-ceske-

ekonomiky/publikacni-cinnost-a-vysledky/. 
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VOLUNTEERING AS A SIGNIFICANT NON-FINANCIAL SOURCE OF 

THIRD SECTOR ORGANIZATIONS  

Sylvia Bukovová 

 

ABSTRACT  
Article describes volunteering as part of philanthropy and support third sector organizations 

to carry out their mission. It concepts, forms, types and characteristics of volunteering and 

discusses his new legislation in Slovakia. It records the downward trend of this form of civic 

engagement and its causes. 
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Organizácie tretieho sektora napriek využívaniu širokého spektra potenciálnych 

zdrojov financovania neustále zápasia s problémom zabezpečiť dostatočné zdroje na 

realizáciu svojho poslania. V súčasnej ekonomickej situácii, ktorá je charakteristická stále 

výraznejším poklesom podpory týchto organizácií zo strany verejného sektora, musia hľadať 

a využívať zdroje súkromného sektora a sektora domácností, ktorých pomoc vyplýva 

z princípov humanity a dobročinnosti. 

Dobročinnosť –filantropia, ľudomilnosť predstavuje pomoc sociálne slabým. Je 

jednou z občianskych cností, ktorá má svoje korene najmä v kresťanskej tradícii a  morálke.  

Dobročinnosť môžeme rozdeliť na dve formy, a to darcovstvo a dobrovoľníctvo. 

 

Darcovstvo 

Pod týmto pojmom rozumieme zdroje získané od individuálnych darcov, konkrétnych 

ľudí, či jednotlivcov, teda od fyzických osôb. Individuálne darcovstvo predstavuje  priamu 

formu finančnej podpory. Darcovstvo sa týka peňažných či nepeňažných darov určených 

priamo občanom, ktorí túto pomoc potrebujú, alebo na zbierky, ktoré podporujú 

verejnoprospešné aktivity, nadácie alebo fondy.  

 

Dobrovoľníctvo  

Dobrovoľníctvo má pre spoločnosť neoceniteľnú hodnotu. Je prítomné predovšetkým 

v oblastiach, kde štátna organizácia a trh nenachádzali adekvátnu odpoveď na problémy 

spoločnosti. O dobrovoľníctve sa zvykne hovoriť aj ako o určitom stave zmýšľania, ktoré 

stimuluje, motivuje ľudí, rozvíja ich empatiu a ochotu pomôcť. 

Predstavuje aktivity dobrovoľníkov, z ktorých majú osoh iní a ktoré slúžia všeobecnému 

záujmu. Dobrovoľníctvo reprezentuje jeden zo základných pilierov fungujúcej spoločnosti. 

Ide o cielenú, uvedomelú činnosť vykonávanú z vlastnej vôle, v rámci ktorej bez nároku na 

odmenu človek vynakladá svoj čas, vedomosti, schopnosti pre dobro iných. Vyjadruje 

činnosti slobodne zvolené, založené na vlastnej, osobnej motivácii a slobodnom rozhodnutí 

každého človeka. Touto činnosťou teda nezískava finančný prospech, ale osobné 

zadosťučinenie. Práca dobrovoľníkov nie je platená, je to práca v prospech iných a jej 

výsledkom môže byť priamy alebo nepriamy finančný efekt. Dobrovoľnícka práca môže mať 
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množstvo podôb – od najjednoduchšej , ako je napr. lepenie obálok, distribúciu šatstva, cez 

oslovovanie darcov, zber finančných prostriedkov, prácu s klientom, až po najzložitejšiu – 

poskytnutie odbornej konzultácie či inej služby. 

Pravá hodnota dobrovoľnej činnosti však ďaleko presahuje poskytovanie služieb a 

uspokojovanie sociálnych potrieb. Jej motivácia, totiž z vlastného popudu prispievať k 

verejnému blahu a podieľať sa na jeho tvorbe, podporuje hodnoty ako zameranie na verejné 

blaho a solidaritu a tvorí tým protiváhu k izolácii a egoizmu, ktoré sú pre modernú spoločnosť 

stále typickejšie.
1
 

Dobrovoľná činnosť je spojená s aktívnym občianstvom, ktoré tvorí jadro demokracie 

tak na miestnej ako aj na európskej úrovni. Predstavuje bezplatnú prácu ľudí, ktorým nie je 

ľahostajné, čo sa okolo nich deje, čím sa podtrháva filantropická charakteristika 

dobrovoľníctva. Občania sa cieleným riešením spoločenských problémov zúčastňujú na 

spoločenskom živote. Svojou spoločenskou angažovanosťou  formujú spoločnosť. Občan – 

indivíduum pracuje pre iných a slúži spoločenstvu. Táto aktivita v ňom vyvoláva silný pocit 

spolupatričnosti ku svojej komunite a celej spoločnosti, preto sa pokladá za základný 

predpoklad aktívneho občianstva. 

 

Občianska angažovanosť v sociálnom trhovom hospodárstve spočíva na troch 

pilieroch:
2
 

 na angažovanom, individuálnom a spoločenskom záujme jednotlivca o nehonorovanú 

prácu pre spoločnosť, 

 na úlohe sociálneho štátu vytvoriť ponuku a oblasti činnosti pre tieto aktivity občanov, 

ako aj ich zákonný rámec na demokratickom princípe,  

 na hospodárstve s jeho záujmom spojiť a podporovať všetky formy pomoci a 

svojpomoci v jednotlivých oblastiach života spoločnosti 

 

V súlade so spoločenskou hodnotou občianskej iniciatívy a  jej spoločenskou 

nutnosťou  má štát  spoločenskú angažovanosť uznávať, financovať,  ochraňovať 

a podporovať. 

 

 

Koncepcia dobrovoľnej činnosti a jej znaky 

Dobrovoľná činnosť sa definuje veľmi  rozdielne a je takmer nemožné zhrnúť všetky 

jej aspekty do jednej definície. Pre rôzne definície v krajinách Európskej únie sú typické tri 

spoločné, avšak nevyhnutné kritériá:
3
 

 

 Dobrovoľná činnosť sa uskutočňuje na základe  slobodnej vôle a z vlastnej iniciatívy, 

v žiadnej forme nemôže byť povinná. Táto dobrovoľnosť zabezpečuje záväznosť a 

identifikáciu dobrovoľníkov s ich činnosťou. 

 Dobrovoľná činnosť je bezplatná a nedeje sa z finančných pohnútok; dobrovoľníkom 

je však možné uhradiť vzniknuté náklady. 

 Dobrovoľná činnosť sa uskutočňuje s cieľom zasadiť sa za iných ľudí mimo vlastnej 

rodiny resp. za iné spoločenské skupiny a tým byť spoločnosti užitočným.  

 

                                                           
1
 http://dobrovolnictvo.sk/_subory/StanoviskoEHSV.doc 

2
 http://hss.ulb.uni-bonn.de/2010/2011/2011.pdf 

3
 http://dobrovolnictvo.sk/_subory/StanoviskoEHSV.doc 
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Tieto tri podmienky sú nevyhnutným predpokladom na to, aby bola činnosť – či už 

dobrovoľné aktivity v prospech miestneho spoločenstva alebo štruktúrovaná dobrovoľnícka 

služba – klasifikovaná ako dobrovoľníctvo.  

Nie je cieľom platenú prácu nahrádzať dobrovoľnou činnosťou; dokonca by bolo 

jednoznačne vhodné, aby nahradenie platenej práce dobrovoľnou činnosťou nebolo možné. 

Zvláštna hodnota dobrovoľnej činnosti spočíva v jej prínose k utváraniu spoločnosti. 

Dobrovoľníctvo nie je iba jednoduchou sociálnou službou a nie je určené na preberanie 

základných úloh štátu. Pravý prínos dobrovoľnej činnosti spočíva: 

 vo vytváraní sociálnych a spoločenských väzieb; každý, kto sa dobrovoľne angažuje, 

viac sa identifikuje so spoločnosťou a vytvára si väčší pocit solidarity; 

 v účasti občanov na aktívnom utváraní spoločnosti. 

 

Dobrovoľná činnosť sa vyskytuje v mnohých rôznych formách, čo sťažuje jej 

kategorizáciu. Dobrovoľne sa totiž angažujú najrozličnejšie spoločenské skupiny. Okrem 

formálnej činnosti vykonávanej v určitom zariadení existuje aj neformálna dobrovoľná 

činnosť. 

 

K rôznym formám dobrovoľníctva patrí: 

 

 účasť na verejnom živote a občianska angažovanosť, 

 zasadzovanie sa za záležitosti vo verejnom záujme, usporadúvanie kampaní na 

zvýšenie povedomia, právnické poradenstvo a ochrana spotrebiteľov, 

 dobročinnosť, pomoc ľuďom v najbližšom okolí, obzvlášť starším a postihnutým 

osobám a prípadne aj činnosť v oblasti rozvojovej pomoci, 

 zasadzovanie sa o priame verejné blaho, medzi iným v zvláštnych situáciách ako napr. 

po ekologických katastrofách atď., 

 skupiny vzájomnej pomoci a svojpomoci, 

 angažovanosť v náboženských združeniach; 

 občania, ktorí v spoločnosti zastávajú rôzne čestné funkcie a angažujú sa v politickom 

a vedeckom živote, vo vedení alebo v činnosti menších združení alebo športových 

klubov. 

 

Dobrovoľná činnosť, ktorá sa zameriava  na rodinu, príbuzných, známych  a susedov 

sa označuje pojmom občianska alebo susedská výpomoc. Dobrovoľná činnosť v rámci 

komunity je náplňou pojmu vzájomne prospešné dobrovoľníctvo. Pre tieto formy 

dobrovoľníctva je charakteristická spontánnosť.  

Dobrovoľníctvo, na ktorom stavajú neziskové organizácie tretieho sektora predstavuje 

verejnoprospešné dobrovoľníctvo. Má podobné rysy ako občianska výpomoc, ale zároveň 

sa vyznačuje  tým, že  príjemca dobrovoľnej pomoci  –  organizácia, ktorá ju organizuje – sa 

na ňu môže v dohodnutom rozsahu spoľahnúť.  

Z hľadiska historického vývoja sú známe dva typy dobrovoľníctva –  európsky 

a americký model:
4
 

  1,   Európsky model dobrovoľníctva – komunitný. Je vývojovo starší. Na základe 

spoločných záujmov sa dobrovoľníci stretávajú v prirodzenom spoločenstve, akým je cirkev, 

či športová alebo detská organizácia. Z niektorých komunít sa stávajú profesionálne 

dobrovoľnícke centrá, ktoré sa  špecializujú na určitú sociálnu alebo vekovú skupinu, či 

                                                           
4
 http://www.ff.unipo.sk/kvdsp/files/dobrovolnictvo/Info.htm 
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určitý druh dobrovoľnej činnosti. Tento model prevláda tam, kde sú dobré medziľudské 

vzťahy – napr. v charitatívnych a humanitárnych organizáciách. 

2,  Americký model dobrovoľníctva – manažérsky. S dobrovoľníkmi pracujú profesionálne 

vedené dobrovoľnícke centrá, ktoré vyhľadávajú altruisticky zameraných občanov a ponúkajú 

im dobrovoľníctvo v radoch ľudskej činnosti a organizovania. Centrum je postavené na 

profesionáloch, ktorý majú dostatok sociálneho cítenia a emocionálnej inteligencie, aby mohli 

úspešne vykonávať svoju profesiu. Tento  má svoje miesto vo väčších mestách, má širší 

záber, čo umožňuje účinnejšie prepájať potreby dobrovoľnej pomoci s ponukou od občanov.  

 

Dobrovoľníctvo, čiže zapájanie sa jednotlivcov do dobrovoľníckej činnosti možno 

pokladať za významný nefinančný zdroj pre organizácie tretieho sektora.  Ohodnotenie tejto 

podpory pre organizácie tretieho sektora môže vychádzať z ocenenia bežnej normohodiny 

práce každého zamestnanca, aj keď vzťah dobrovoľníka k organizácii a práca s nimi sa 

vyznačuje určitými špecifikami. Nepochybný je však finančný prínos dobrovoľníckej 

neplatenej práce pre verejnoprospešné aktivity týchto organizácií. Význam a prínos  

dobrovoľníckej práce najmä odborníkov z oblasti práva, ekonómie, účtovníctva, daňovníctva 

ap. pre neziskové  organizácie tretieho sektora je nutné vidieť aj v tom, že práve s pomocou 

týchto odborníkov môžu prekonať nedostatok interných pracovníkov – profesionálov, ktorých 

tieto organizácie nemôžu zaplatiť, čo v každodennej činnosti prináša množstvo problémov, 

najmä v oblasti financovania. 

V súvislosti s uvedenými skutočnosťami  preto treba nájsť nástroje na podporu 

dobrovoľníckej činnosti, keďže pokles tejto formy podpory organizácií tretieho sektora v celej 

Európskej únii je veľmi znepokojivý.   

Tento klesajúci trend dokumentujú nasledovné údaje, vo Švajčiarsku sa:
5
 

 25 % obyvateľov   dobrovoľne angažuje vo formálnej oblasti dobrovoľníctva, 

 20 % obyvateľov vykonáva dobrovoľnícku činnosť v neformálnej oblasti (mimo 

spolkov , organizácií, zväzov ap.) 

 v tejto oblasti pracujú celkom  3 milióny občanov, ktorí ročne odpracujú 700 miliónov 

hodín dobrovoľníckej práce 

 3 zo 4 Švajčiarov poskytujú neziskovým organizáciám peňažné alebo vecné dary. 

 

V poslednom období podľa údajov Spolkového štatistického úradu má však práca 

dobrovoľníkov klesajúcu tendenciu, formálna klesá o 3%, neformálna však markantne až 

o 8%. 

Podobný trend sa prejavuje aj v Nemecku. Okrem klesajúcej ochoty občanov 

kontinuálne pomáhať neziskovým organizáciám,  čoraz častejšie dobrovoľníci uvádzajú, že 

pociťujú stúpajúci tlak na zabezpečenie vlastnej existencie, čo je prekážkou dlhodobejšej 

angažovanosti v tejto oblasti. Za  dôvody tohto vývoja sa najčastejšie označovali vysoká 

nezamestnanosť, zmenená ekonomická situácia, reštrikcia transferových platieb.
6
 

Počet dobrovoľníkov pracujúcich v organizáciách tretieho sektora  na Slovensku po 

vstupe do Európskej únie znázorňuje nasledujúca  tabuľka: 

Tabuľka  1 Počet dobrovoľníkov pracujúcich v organizáciách TS 

 
2004 2005 2006 2007 2008 

počet dobrovoľníkov 648036 469947 419868 532027 224813 

Zdroj : Údaje ŠÚ SR + vlastné spracovanie 

                                                           
5
http://www.freiwilligenjahr2011.ch/files/Zahlen_Fakten_Informationen_zur_Situation_der_FWA_in_der_Schw

eiz.pdf 
6
 http://www.instrumentsandeffects.de/PDF/Ergebniszusammenstellung.pdf 

http://www.instrumentsandeffects.de/PDF/Ergebniszusammenstellung.pdf
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Z tabuľky vidieť, že aj na Slovensku je charakteristický  výrazný pokles 

dobrovoľníckej práce najmä v roku 2008, čo je však možné  na jednej strane vysvetliť tým, že 

rastie počet zamestnaných a tým aj profesionalizácia v treťom sektore a na strane druhej 

zhoršujúcou sa hospodárskou situáciou, v dôsledku ktorej sa domácnosti orientujú 

predovšetkým na zárobkovú činnosť. 

K zlepšeniu situácie v tejto oblasti na Slovensku by mohol prispieť aj nový  Zákon 

o dobrovoľníctve, platný v SR od 1. 12 2011, ktorý „upravuje právne postavenie 

dobrovoľníka a právne vzťahy pri poskytovaní služieb, činností a iných výkonov 

dobrovoľníkom“.
7
  

Dobrovoľníkom podľa tohto zákona je fyzická osoba, ktorá vykonáva dobrovoľnícku 

činnosť mimo svojho podnikania, samostatnej zárobkovej činnosti, pracovných, služobných 

a iných povinností bez nároku na odmenu na základe zmluvy o dobrovoľníckej činnosti. 

Dobrovoľnícku činnosť vykonávajú dobrovoľníci pri poskytovaní verejnoprospešných 

činností, činností v zdravotníctve a sociálnej oblasti pre osoby, ktoré sú na to odkázané (osoby 

so zdravotným postihnutím, nezaopatrené deti, seniori, nezamestnaní a p.) Pomáhajú 

v neformálnom vzdelávaní, pri záchrane života, pri odstraňovaní následkov živelných 

pohrôm, pri realizácii rozvojových programov, pri ochrane životného prostredia, pri 

odstraňovaní akýchkoľvek foriem útlaku, znevýhodnenia a exklúzie, pri administratívnych 

prácach pre verejnú správu ap. 

Za výkon dobrovoľníckej činnosti nemá dobrovoľník nárok na odmenu- vykonáva sa 

bezplatne. Materiálne zabezpečenie dobrovoľníka - ubytovanie, stravovanie, doprava, 

poskytnutie vybavenia pre výkon dobrovoľníckej činnosti, resp. úhrada nákladov na 

dobrovoľné nemocenské a dôchodkové poistenie a dobrovoľné poistenie v nezamestnanosti 

uvedený zákon nechápe ako odmenu resp. protihodnotu práce dobrovoľníka, ale ako 

prostriedky slúžiace na uskutočnenie alebo uľahčenie vykonávania dobrovoľníckej činnosti. 

Nový zákon upravuje aj finančné vzťahy v súvislosti s dobrovoľníckou činnosťou. Za 

zdaňovacie obdobie roku 2012 podľa  zákona o dobrovoľníctve a o zmene a doplnení 

niektorých zákonov môže daňovník poukázať neziskovej organizácii „podiel zaplatenej dane 

do výšky 3 %, ak ide o daňovníka, ktorý v zdaňovacom období, ktorého sa vyhlásenie týka, 

vykonával dobrovoľnícku činnosť podľa osobitného predpisu 59j počas najmenej 40 hodín 

v zdaňovacom období a predloží o tom písomné potvrdenie“.  

Táto nová možnosť zvýšenej asignácie pre dobrovoľníkov istotne  prispeje nemalou mierou 

k zlepšeniu finančnej situácie organizácií tretieho sektora na Slovensku. 
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DAŇOVÉ  PLÁNOVANIE  PODNIKU – VYBRANÉ PROBLÉMY 

Emil Burák 
 

ABSTRAKT 

Daňové reformy pomáhajú  optimalizovať verejné financie. Daňové plánovanie je základom 

pragmatického postoja z hľadiska rizík zdaňovania v každom sofistikovanom podniku na trhu. 

Sú aktuálnou výzvou aj pre verejné financie, aj pre podnikové financie na Slovensku. 

Optimálny daňový systém spĺňa 4 zásady.  Efektívne daňové plánovanie využíva kombináciu 3 

metód. Dlhodobá výchova k správnemu zdaňovaniu sa deje cez  pragmatickú motiváciu. 

 

KĽÚČOVÉ POJMY 

daňová politika, daňové plánovanie,  moderné daňové trendy 

 

ABSTRACT 

Tax reformes help optimize public finance. Tax planning is the base of  pragmatic tax risk 

approach in  every sophistic company. It is new challenge in the area of  the Slovakia 

(continuity economic transformation). Optimal Tax System has 4 limits. Effective tax planning 

use the combination of  3 methods. The friendly taxation is new successfull vave on the state 

level and  the tax planning on the private level in all over the world modern trends of  

efficiency. Longterm oriented effective education in the area of  taxation is the best 

motivation. 

 

KEYWORDS 

tax policy, tax planning system, modern tax trends  

 

 

ÚVOD 

     Aj v oblasti firemných financií je dôležitá motivácia, kde dane sú jej kľúčovou 

súčasťou. Zodpovednosť za správny vývoj podnikových financií je štrukturálne vždy zložitý 

proces. Z hľadiska rizík platí, že najlepším základom v oblasti daňovej prevencie je dôsledné 

daňové plánovanie. V kontexte vplyvu svetovej finančnej krízy sa menia aj názory na 

produktívnu daňovú politiku.  

 

1.  Piliere efektívneho daňového systému 

  

     Optimálna daňová politika je taká, ktorá dokáže osloviť väčšinu daňových poplatníkov 

(občanov, podnikateľov, firmy, organizácie, fyzické i právnické osoby). Nie donútením 

(povinnosť a sankcia), ale najmä presvedčením (motivácia, že platiť dane sa oplatí). To 

znamená jasným posolstvom, že sa oveľa viac oplatí pracovať a produkovať, nie nepracovať 

a špekulovať. 

 

1. 1  Ideálna daňová politika 

     Daňová politika – je ideálna vtedy, keď prináša pre krajinu čo najviac pozitívnych 

efektov a čo najmenej negatívnych. Vhodnou daňovou politikou nie je absolútne kopírovanie 

vzorov učebníc a princípov teórie a napodobňovanie nejakého daňového systému praxe inej 

krajiny (makroúroveň) alebo organizácie, či podniku (mikroúroveň). Ale je ňou pragmatická 

symbióza a vhodná kombinácia teórie a praxe, domácich skúsenosti i najmodernejších 

zahraničných trendov v závislosti od možností a špecifík charakteru domácej ekonomiky 

podľa princípu „mysli globálne, konaj lokálne!“. 
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1. 2  Zodpovednosť v plánovaní daní 

      Daňové plánovanie je súčasťou finančného riadenia. Daňové plánovanie robí štát, 

rodina, kolektív, jednotlivec, firma, podnik, organizácia, živnostník i podnikateľ. K dobrému 

menu subjektu na trhu nepochybne patrí aj jeho ekonomicko-finančné zdravie, ktoré 

predpokladá aj pokoj a mier všetkým zbraniam štátu – najmä daniam. 

     Zodpovedné daňové plánovanie v strategickej línii – na úrovni verejného rozpočtu 

štátu kladie mimoriadne nároky na odborné znalosti, na zodpovednosť z pripravenosti 

scenárov a kombinácii z prienikov najlepších alternatív vrátane tzv. bezpečnostnej rezervy 

(tzv. poistky z finančného hedgingu). 

 

1. 3  Piliere efektívneho daňového systému  

      Optimálne efektívny daňový systém funguje na báze tzv. priateľského zdaňovania 

(friendly taxation). Jeho hlavnou ambíciou je motivovať k práci a k tomu, že platiť dane sa 

v právnom štáte, fungujúcej demokracii a trhovej ekonomike oplatí. Nedonucuje daňových 

poplatníkov, ale mierumilovne presviedča rozumnosťou argumentov. Okrem toho 

predpokladá nasledovné jasné kvarteto ústretových signálov ako odkaz daňovníkovi, že dane 

sa platiť oplatí: 

 

1/ Je jednoduchý a zrozumiteľný 

2/ Má nízke daňové sadzby 

3/ Ponúka stabilné daňové zákony s minimom zmien 

4/ Uľahčuje daňovníkovi platenie daní dokonalými daňovými službami. 

 

       Mimoriadne vážnym faktorom v rámci produktívnej polohy praxe na základe predošlej 

teórie je nájsť maximum zhody v koordinácii, nie v konfrontácii medzi verejným záujmom, 

štátnym a privátnym sektorom. 

       Aj v daňovom biznise – sú trhové zákony nekompromisné a iný postoj k nim má 

verejný, štátny a privátny sektor. Snaha ušetriť na daniach je ekonomicky produktívna, hoci 

niekto tomu hovorí daňová špekulácia, a iný to nazýva pôvabnejšie – napríklad daňová 

optimalizácia alebo daňové plánovanie alebo minimalizácia daní. 

 

2. Daňové plánovanie – súčasť prevencie podniku 

 

         Nepomenovaným zákonom uvedenia privátnej firmy na trh je aj cieľ dosahovania zisku, 

ktorý znamená sprievodnú nutnú snahu topmanažérov po finančnej optimalizácii. V tom 

najširšom slova zmysle rozumieme finančnou optimalizáciou aj maximum výnosov 

a minimum nákladov. Dane patria medzi neželateľné, ale zo zákona nutné, náklady firmy 

(daňového subjektu) ale i občana (daňového subjektu). Je preto logickou snahou zaplatiť dane 

čo najnižšie. Aj v biznise – sú trhové zákony nekompromisné, hoci niekto tomu hovorí 

daňová špekulácia, a iný to nazýva pôvabnejšie – napríklad daňová optimalizácia alebo  

daňové plánovanie alebo minimalizácia daní. 

 

2.1 Daňové plánovanie – šanca na úsporu daní 

         Stav právneho i finančného vedomia daňových subjektov po 22-ročnom vývoji 

moderného novodobého zdaňovania v roku 2012 už aj na Slovensku eviduje opodstatnenosť 

osobitnej finančnej disciplíny, ktorá sa nazýva „daňové plánovanie“. Daňové plánovanie je 

proces zameraný na úsporu daní s cieľom maximalizácie zisku firmy nielen pred – ale aj 

a najmä po zdanení.  

         Súčasne (platné v čase písania tohto príspevku – marec 2012) daňové sadzby na dani 

z príjmov v SR pre daňové subjekty domáce i zahraničné – ktoré sú zdaňované v SR 
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dostatočne motivačným faktorom k tomu, aby prestali usilovať o daňovú optimalizáciu (t.j. 

súhrn činností orientovaných k minimalizácii a úspore daní). Lebo daňová reforma na báze 

princípu tzv. rovnej dane v SR z roku 2004 bol určite správny, ambiciózny i pragmatický krok 

k tomu, aby štát motivoval najmä podnikateľsko-hospodársku komunitu k plateniu daní, ale 

nie naopak k ich obchádzaniu, čo vyššie sadzby dane /takmer všetky nad úrovňou 20%/ 

rozhodne evokujú. 

 

2.2 Daňové plánovanie – 3 hlavné metódy 

         Napriek neustálym zmenám vo vývoji daňových systémov sveta, Slovensko 

nevynímajúc, daňové plánovanie ako súčasť zodpovedného finančného manažmentu tak na 

úrovni štátu, ako aj na úrovni podniku bude fungovať naďalej. Predpokladá sa však hľadanie 

optimálnych novotvarov a najúčinnejšej kvality. 

         Daňové plánovanie využíva tri hlavné metódy: 

 Plánovanie na základe domácej daňovej legislatívy 

 Plánovanie na základe zahraničnej daňovej legislatívy 

 Kombináciu domáceho a zahraničného zdaňovania 

         V princípe môžeme rozdeliť daňové plánovanie (tax planning) na dve hlavné činnosti – 

domáce daňové plánovanie a zahraničné (resp. medzinárodné) daňové plánovanie. Nadväzne 

na reálny vývoj nutnosti smerujúcej ku konsolidácií verejných financií a svetového 

finančného systému v prospech znižovania rizík, je možné predpokladať a očakávať aj určité  

zmeny z hľadiska medzinárodného daňového plánovania najmä väčších podnikateľských 

celkov, nakoľko ešte stále existujú teritóriá s oveľa lepšími a daňovozvýhodnenými 

podmienkami ako bude poskytovať náš štát aj po určitej zmene daňového systému očakávanej 

od 1-1-2013 (nadväzne na upresnenie v Programovom vyhlásení Vlády SR v časti DANE 

a ODVODY, ktorého vznik nadväzne na realizované nové voľby v SR 10-3-2012, sa 

predpokladá najneskôr v máji 2012 a účinnosť sa očakáva od júna 2012).  

           
2.3 Daňovo zvýhodnené teritóriá - offshore 

          Za posledné tri roky evidujeme na finančných trhoch kvalitatívne i kvantitatívne rôzne 

silnejúce tendencie najvyspelejších ekonomík sveta na čele s USA regulovať – ale najmä 

redukovať – úspešné miniekonomiky krajín – ktoré svoje bohatstvo založili najmä na báze 

vytvorenia tzv. offshore lokalít – po slovensky nazývaných aj daňové raje alebo 

daňovozvýhodnené režimy.  

          Naše presvedčenie, že daňové raje pretrvajú a nebudú zlikvidované opierame najmä 

o dve absolútne nadčasové pravdy i skúsenosti: 

1/ Výroky dvoch justičných autorít sveta: 

Britský sudca lord Clyde kedysi dávno povedal: „Žiadny človek v tejto krajine nie akokoľvek, 

morálne ani inak zaviazaný, aby svoje vzťahy k podnikaniu alebo majetku zariadil tak, aby 

platil najvyššie možné dane“. 

Americký federálny sudca J.L.Hand povedal: „Legálné právo všetkých daňových poplatníkov 

znížiť veľkosť daní alebo sa im vyhnúť – čo znamená použiť prostriedky v medziach zákona 

– nemôže byť spochybnené.“ 

2/ Ekonomická realita alokácie zdrojov v offshore: 

          V daňových rajoch sveta (lokality – ktorých je spolu viac ako 200) je alokovaných viac 

ako dve tretiny privátneho likvidného kapitálu sveta. Uvedený kapitál má svojich majiteľov 

a ich logickým záujmom ho je zveľaďovať a nie zmenšovať. Preto využijú podľa nášho 

názoru všetok svoj mocenský i politický vplyv na to, aby daňové raje prežili. Možno mocnosti 

sveta dosiahnu určité obmedzenia, možno docielia trochu viac transparentnosti – moja 

vizualizácia prognózy však znie – že offshore úplne v najbližších desaťročiach nevymiznú 

z mapy sveta. 
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2.3  Praktické východiská a stratégia daňového plánovania 

           Podľa internetovo dostupných informácií a názorov niektorých odborníkov, ku koncu 

roku 2008 realizovalo vlastné zdaňovanie v tzv. daňových rajoch (dominantne Cyprus) zo 

Slovenskej republiky viac ako 2500 rôznych firiem.  

           V kontexte poznania manažérskej praxe i vybraných daňových režimov Európy i sveta 

predpokladáme, že väčšinové riešenia daňových subjektov podnikajúcich aj (ale nielen) na 

území SR – ktorí budú alebo fixní alebo len tranzitujúci daňoví rezidenti – budú spočívať 

naďalej vo fixovaní daňového plánovania v rámci finančného riadenia firmy.  

           Pôjde však o kombináciu čiastočného využívania daňového režimu v SR v rámci 

niektorých daní a daňového režimu inej krajiny v rámci iných daní. Osobitnou možnosťou pre 

zľahčenie a zrýchlenie daňového plánovania sa javí najmä expresný rozvoj internetového 

obchodu (tzv. e-commerce alebo e-business). Obrovská dynamika internetu totiž zatiaľ vôbec 

nekorešponduje so statikou projekcie daňových režimov väčšiny krajín sveta – preto 

skúsenosti aj vyspelých krajín potvrdzujú, že daňové úniky pri podnikaní cez internet – 

začínajú znamenať v rámci sveta vážny problém.  

          Daňové plánovanie a finančná stratégia firiem, ktorá ho bude využívať - budú mať 

zachovaný svoj zmysel aj v SR aj po roku 2012. Zmení sa však jeho kvalita i kvantita.  

 

3.Niektoré daňové polemiky 

 

          Ak má podnik i štát prevziať zodpovednosť za vlastné daňové plánovanie, musí vnímať 

aj prostredie daňovej rezidencie, kde sa toto realizuje. V tejto súvislosti zostávajú niektoré 

otvorené otázky k budúcnosti možných zmien vo vývoji daňového plánovania najmä 

v kontexte plánov Európskej únie budovať a posilňovať fiškálny federalizmus členských 

krajín, kde patrí aj Slovensko. Dôležité je správne rozlišovať čo ešte motivuje a čo už nie. 

 

3.1 Fiškálny federalizmus a riziká 

         V tej súvislosti bude nielen dôležité smerovanie vývoja zdaňovania v SR od roku 2013, 

ale aj otázka zvládnutia národnej daňovej suverenity (najmä v priamych daniach) 

a euroharmonizácie daní v nepriamych daniach. 

         Jedným z možných dôkazov pre daňového poplatníka, že na Slovensku naozaj funguje 

prosperita a demokracia, je alternatíva, že zafunguje odstránenie hlavného daňového rizika 

pre daňových poplatníkov doteraz. Vysoká miera daňových únikov (podľa výskumu z EÚ 

prezentovaného v roku 2010 daňová diera Slovenska (tax gap) v kľúčovej dani pre štátny 

rozpočet – t.j. na dani z pridanej hodnoty (DPH) bola druhá najhoršie sa vyvíjajúca 

v Európskej únii a tvorila až 30 percent. 

      Daňová kultúra i disciplína i dobrovoľná miera povinnosti platiť dane v SR za roky 1989-

2012 sa pozitívne mení, hoci pomalšie ako by bolo žiaduce. Zmeny však neskončili 

a k posilneniu dôvery daňových subjektov v ideu, že dane sa na Slovensku naozaj platiť oplatí 

– sú potrebné ďalšie korekčné krôčiky a kroky.  

       

3.2  Polemiky okolo zdaňovania    

        Najviac diskusií daňových odborníkov a makroekonómov sa vedie k téme, či preferovať 

v systéme daní štátu priame alebo nepriame dane. I nepriame dane i priame dane – v čistej 

línii nie sú pragmatické a vhodná sa javí ich kombinácia. 

Pozitíva nepriameho zdanenia: 

 napr. menšie daňové úniky, 

 nižšie administratívne náklady než priame dane, 

 nepriame dane majú v podmienkach nízkej inflácie väčšiu výnosovú pružnosť, 
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 zdanenie nepriame je nutné, lebo priame zdanenie práce vo vyspelých krajinách je už 

tak vysoké – že sa touto cestou nedá pokračovať, 

 progresívne priame zdanenie príjmy nemotivuje k práci, preto nepriame zdanenie je 

účinnejšie a praktickejšie, 

Negatíva nepriameho zdanenia: 

 spotrebné dane sú regresívne, t.j. nespravodlivé a neefektívne, 

 DPH ako typická nepriama daň má vysoké administratívne náklady, 

 Dane zo spotreby zvyšujú infláciu 

 

3.3  Kľúčové faktory ovplyvňujúce daňové systémy 

 ekonomické (štruktúra ekonomiky a jej vývoj majú vplyv na daňový systém), 

 politické, 

 kultúrne–historické (iná daňová morálka – nižšia v južných krajinách ako Taliansko, 

nižšia v severných krajinách ako Nemecko, Švédsko), 

 administratívno-inštitucionálne na zákonom ukladané dane vplývajú prezident, 

vláda, parlament, byrokracia /experti/, 

 technický pokrok – napr. zavedenie DPH je spojené s vysokým stupňom 

computerizácie, podobne elektronické podávanie daňových priznaní, 

 globalizácia, žiadna vláda už dnes nemôže budovať daňový systém uzavretý 

a nekompatibilný so svetovým štandardom (napr. z dôvodu nástupu e-commerce 

a internet.biznisu), 

 

4.  Aktuálne trendy moderného zdaňovania v EÚ 

 

       Daňová politika Európskej únie je v niečom nadradená Slovensku a v niečom nie. 

Silnejšia harmonizácia sa dotýka nepriamych daní, liberálnejšie sú riešené priame daní. Aj tu 

prebieha ostrá odborná diskusia, ktorá zo strany Bruselu (Európska komisia) tlačí na členské 

štáty, aby viac zošnurovali v prospech spoločnej platformy EÚ aj ich priame dane. 

      

4.1  Potreby lepšieho daňového goodwillu Slovenska 

       Mnohé daňové subjekty (daňovníci, daňoví poplatníci) mu ešte nerozumejú celkom , 

ale už ovládajú jeho základ v tom, že čím je menší základ dane (napríklad pomer príjmov 

a výdavkov, resp. výnosov a nákladov na dani z príjmov) a sadzba dane, tým je aj nižšia daň 

k úhrade. 

       Daňová koordinácia a harmonizácia – je nástroj k zbližovaniu daňových systémov 

sveta, k potieraniu škodlivej daňovej konkurencie a k štandardizácii, ktorá by mala pomáhať 

očisťovať daňové systémy krajín od niektorých neštandardných a kontraproduktívnych 

prvkov. I transparentne odčleňovať tých, čo dane riadne platia od daňových dlžníkov, 

neplatičov a podvodníkov. 

       V zdaňovaní je potrebou i výzvou pre Slovensko v kooperácii so zahraničím: 

1/ zachovať vlastnú daňovú suverenitu v priamych daniach 

2/ pokračovať v harmonizácii optimalizácie nepriamych daní v súlade s EÚ 

3/ usilovať o pragmatickú optimalizáciu daňového inkasa 

4/ upevňovať náš jedinečný a výnimočne úspešný daňový goodwill. 

      Skúškou správnosti sú nielen štrukturálne daňové reformy, ale najmä následný 

strednodobo a dlhodobo úspešný vývoj daňového inkasa. V rokoch 2004-2008, t.j. za 

päťročný časový rad bol plán daňových príjmov štátu každoročne prekročený (v úhrne viac 

ako 1,7 miliárd Euro za 5 rokov), čo je najlepší dôkaz i skúška správnosti, že vtedajšie 

daňového plánovanie štátu bolo vykonané správne. 
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4. 2  Trendy moderného zdaňovania 

 

      Prevládajúce trendy moderného zdaňovania a väčšinová daňová kultúra 

najvyspelejších ekonomík sveta a EÚ za roky 2000-2012 boli a sú nasledovné: 

1/ Daňové reformy: Tretie tisícročie sa nesie zatiaľ v znamení početných daňových reforiem 

jednotlivých krajín. Nielen preto, že dane sú aktívnou politickou témou. 

2/ Priateľské zdaňovanie (Friendly taxation): Priateľské zdaňovanie je trendom, ku ktorému 

chcú smerovať v modernizácii svojich systémov daňové správy. 

3/ Daňové plánovanie: Plánovanie daní je zodpovednou a najlepšou prevenciou v oblasti 

zdaňovania na úrovni štátu, organizácie, podniku, firmy – tak v radoch fyzických ako aj 

právnických osôb. 

4/ Hľadanie optima: Každá daňová sústava v OECD (makroúroveň) i každý podnik a firma 

(mikroúroveň) má nejaké daňové problémy a hľadá svoj optimálny model fungovania. 

5/ Najrizikovejšia daň: Daň z pridanej hodnoty (Value Added Tax = VAT) zostáva 

najrizikovejšou a najsledovanejšou daňou z hľadiska štátnych rozpočtov väčšiny krajín. 

6/ Nemožnosť nahradenia: V tejto ťažkej práci stroj (počítač, automat) nikdy nedokáže úplne 

nahradiť živú ľudskú prácu a jej jedinečnosť. 

7/ VÝSKUMNÉ PROGRAMY: Sú optimálnou (často jedinou) cestou k optimalizácii 

zdaňovania, odstraňovaniu bariér vo vzťahu daniar verzus daňovník a smerom 

k precizovaniu daňového servisu (daňových služieb). 

 

ZÁVER: 

      Dlhodobý svetový vývoj (za storočia) i aktuálne daňové trendy v EÚ (za poslednú 

dvadsaťročnicu) potvrdzujú opodstatnenosť rozvoja daňového plánovania tak vo verejnom, 

štátnom ako aj privátnom sektore. 

     Kľúčovou správou pre dlhodobú efektívnosť zdaňovania zostáva zodpovednosť v boji 

proti rizikám. Osvedčenou motiváciou z hľadiska finančného manažmentu zostáva daňové 

plánovanie, ktoré je zreteľahodné a zmysluplné rozvíjať v každom systéme – podniku i firme.  

 

LITERATÚRA 

[1] Kubátová, K.: Daňová teorie a politika, Eurolex Bohemia, Praha, 2000, 

[2] Klein, Š., Žídek, K.: Mezinárodní daňové plánovaní, Grada Publishing, Praha, 2002, 

[3] Alink, M., Van Kommer, V.: The Dutch Approach -  Description of the Dutch Tax and 

Customs Administration, IBFD Publications, 2003,  

[4] Petrovič P. a kol.: Encyklopedie mezinárodního daňového plánovaní, Vydavateľstvo 

Newsletter Martin Novotný Beroun, 2002 

[5] Burák, E.: Daňové plánovanie a daňové výdavky, Epos Bratislava, 2004 

[6] OECD: Consumption tax trends, OECD Publishing, Paris, 2005, 

[7] Medveď, J. a kol: Daňová teória a daňový systém, Sprint Bratislava 2009 

[8] Burák, E.: Daňové plánovanie – prevencia pre riadení daní. In: Dane a účtovníctvo, 2012, 

č. 3, s. 68 - 71 

 



 

 

38 

 

ETICKÉ PRÍSTUPY V PROPAGAČNEJ KOMUNIKÁCII VO 

VINÁRENSKÝCH PODNIKOCH 
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ABSTRACT 

This paper explores marketing ethics in wine companies. Wine companies in 3 European 

countries have been studied: in Slovak republik, Czech republik and Germany. To collect 

information a questionnaire was used. Ethical principles in advertising are in all three 

countries similar. The achieved data show that all the studied companies observe advertising 

rules and protect adolescent persons from alcohol advertisement. The results show that it 

mostly occurs in personal selling and at public relations. 15.56 % of studied companies faced 

problems when advertising alcoholic beverages. 
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ÚVOD 

Úvodom nášho príspevku najprv k samotnému pojmu etika. Podľa slovníka cudzích 

slov je to slovo gréckeho pôvodu a jeho význam sa dá chápať filozoficky, ako náuka 

o mravnosti; mravouka, alebo tiež ako sústava noriem o mravnom, morálnom a spoločensky 

vhodnom správaní sa ľudí. Etika, v súlade s publikovanými názormi rôznych autorov je 

základnou súčasťou kultúry spoločnosti na danom stupni jej vývoja a súčasne aj 

neodmysliteľným kritériom merania jej vyspelosti. Prelína sa všetkými oblasťami 

spoločenského života, nielen marketingovou komunikáciou, ktorá je predmetom predloženého 

príspevku. Úlohou etiky je prakticky usilovať sa o dodržiavanie noriem, ktoré sú v konečnom 

dôsledku užitočné pre väčšinu zúčastnených. Je samozrejmé, že s etickými normami úzko 

súvisia i normy právne. Tie platia pre celú spoločnosť rovnako, sú fixované v podobe 

zákonov a ich porušenie je rôznou formou sankcionované štátom. Zjednodušene povedané 

právne normy obsahujú to, čo sa „musí“, kým etické normy obsahujú to, čo by „malo“ byť. 

Etika reklamy je oblasť, ktorej podstatou je dodržiavanie etických princípov 

vyžadovaných verejnou mienkou, predovšetkým vo sfére ovplyvňovania recipienta k nákupu 

tovarov a služieb (Černá, 2010). Medzinárodný kódex reklamy bol vydaný prvý krát už 

v roku 1937. 

Zákon o reklame v SR zastrešuje marketingovú komunikáciu. Samostatné kódexy 

existujú pre reklamu, public relations a aj direct marketing,  ich dodržiavanie sleduje Rada pre 

reklamu SR (Horňák, 2001). Vzhľadom na skutočnosť, že cieľom nášho príspevku je 

sprostredkovať názory na propagačnú komunikáciu v pomerne citlivej oblasti – oblasti 

alkoholických nápojov, venujme sa aspoň čiastočne etickým princípom tohto segmentu trhu 

i s pohľadu niektorých vybraných štátov EU.   

Etický kódex reklamnej praxe Slovenskej republiky popisuje v tretej hlave čl. 27-35 

reklamu alkoholických nápojov. Predpísané je umiestnenie reklamy - reklama alkoholických 

nápojov nesmie byť umiestnená v komunikačnom médiu určenom pre maloletých. Taktiež 

nie na billboarde alebo podobnom komunikačnom médiu v tesnej blízkosti školy, detského 

ihriska alebo podobného zariadenia určeného predovšetkým maloletým, či v budove ani inom 
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priestore určenom predovšetkým maloletým. Reklama alkoholických nápojov nesmie v 

žiadnej svojej forme využívať maloletých, a to ani nepriamo prezentáciou fiktívnych osôb, 

animovaných postáv či figúrok podobajúcich sa či konaním pripomínajúcich maloletých. 

Reklama nesmie prezentovať alebo naznačovať nadmernú konzumáciu alkoholických 

nápojov, nesmie byť zameraná na rizikové skupiny spotrebiteľov, najmä tehotné a dojčiace 

ženy alebo maloletých. Neprípustnou je aj reklama obsahujúca konzumáciu alkoholického 

nápoja alebo jej náznak maloletým alebo osobou, ktorú možno považovať za maloletú (zdroj: 

Etický kódex reklamnej praxe). 

V Českej republike vydala Rada pro reklamu Kodex reklamy. Časť druhá, kapitola 

prvá popisuje reklamu na alkohol. Obsah je veľmi podobný slovenskému etickému kódexu 

reklamnej praxe. Okrem toho, že reklama na alkohol nesmie zobrazovať ako konzumentov 

mladistvých, nesmie obsahovať náznaky spotreby alkoholu osobám ktoré sú alebo vyzerajú 

mladšie ako 25 rokov (zdroj: Kodex reklamy). 

V Spolkovej republike Nemecko vydal Deutscher Werberat (nemecká rada pre 

reklamu) predpisy komerčne komunikácie pre nápoje obsahujúce alkohol. Jedná sa o podobné 

predpisy ako v SR a ČR. Taktiež podľa bodu 9 musia zobrazené osoby aj optickým výzorom 

nielen byť ale aj vyzerať dospelo (zdroj: Deutscher Werberat). 

Podniky propagujúce alkohol musia na trhu zápasiť s celým okruhom problémov. 

Propagácia je často kritizovaná, pretože k nej majú prístup mladiství, ktorí nesmú alkohol 

požívať. Tradičným cieľom manažmentu podnikov je maximalizácia zisku (Fierro, 2008). 

Niektoré firmy sa žial na tejto ceste vzďaľujú od etických princípov (Desmond a Crane, 

2004). V minulosti už veľa podnikov riešilo otázky súdnou cestou. Známy je príklad z USA, 

keď boli v roku 2004 zažalované podniky propagujúce alkohol z dôvodu ovlyvňovania 

a navádzania mladistvých k pitiu tým, že v reklame vystupovala veľmi mlado vyzerajúca 

modelka. Výrobca komentoval udalosť tým, že modelka mala viac ako 30 rokov (Richardson, 

2005).  

Podľa niektorých autorov sú určité činnosti považované za prejavy etického egoismu, 

pričom jedinci nevedia, že konajú nesprávne a sú presvedčení o pozitívnom prínose   

(Desmond a Crane, 2002). V reklamnej etike je často kritizovaný nie práve prístup ku 

skupinám znevýhodneným neetickou reklamou (napr. rasistická reklama), ale vplyv na 

semioticky a ontologicky príbuzné skupiny a jednotlivcov. Rôzne formy prezentácie môžu 

mať totiž vplyv na ich budúcnosť (Borgerson a Schroeder, 2002). 

 

CIEĽ A METODIKA VÝSKUMU 

Predložený príspevok sa zameriava na štúdium problémov propagačnej komunikácie 

vo vinárenských podnikoch. Snažíme sa v ňom realizovať porovnanie reálnych možností 

propagovania alkoholických nápojov v troch krajinách: v Slovenskej republike, Českej 

republike a Spolkovej republike Nemecko.  Všeobecne, predaj alkoholických nápojov je 

v týchto krajinách povolený od rôznych vekových hraníc. V SR a ČR je to od dovŕšenia veku 

18. rokov, v SRN od 16. rokov (§9 Abs. 1 Nr. 2 Jugendchutzgesetz- zákon na ochranu 

mladistvých). V SRN je v sprievode rodiča alebo zákonného zástupcu povolené predávať 

alkoholické nápoje už od dovŕšenia veku 14. rokov. Jedná sa o predaj piva a vína, teda  

nápojov s nižším obsahom alkoholu, predaj destilátov je povolený až od 18. rokov. 

Konkrétnym cieľom tohto príspevku bola identifikácia a kvantifikácia jedného 

veľkého problému, ktorý musia riešiť podniky pri predaji, resp. pri propagovaní 

alkoholických nápojov. V prvom rade sme sa snažili zistiť, či prichádza k problémom 

a nepochopeniu pri propagácii práve z dôvodu že sa jedná o alkohol, či je možné obmedziť 

prístup propagácie práve mladistvým a v ktorej forme propagácie to výrobcovia 

alkoholických nápojov, konkrétne vinárenské podniky sú schopné zabezpečiť. Vstupné údaje 

pre analýzu boli získané dotazníkovou metódou a vyhodnotenie sme uskutočnili pomocou 
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štatistických metód. Samotné skúmanie problematiky vychádza z nasledovných poznatkov: 

Marketingová propagačná komunikácia pozostáva z osobného predaja, podpory predaja, 

vzťahov s verejnosťou a reklamy. Medzi formy osobného predaja sa radia pultový 

a zásielkový predaj, predaj v automatoch, predaj na základe vzoriek a telefonický predaj. Do 

podpory predaja patria napr. kupóny, zľavy, katalógy, suveníry, výstavy, degustačné dni. 

Medzi vzťahy s verejnosťou zaraďujeme sponzoring, exkurzie, masmediálnu publicitu a iné. 

Formy reklamy môžu byť napr. tlačené, počítačové, televízne, rozhlasové, chuťové, 

predmetové.  

 

VÝSLEDKY A DISKUSIA 

Dotazník zodpovedalo 45 vinárenských podnikov. Jednalo sa prevažne o malé 

podniky s počtom zamestnancov do 24 (celkovo 33 vinárenských podnikov) a  stredné  do 

499 zamestnancov (celkovo 12 vinárenských podnikov).  

Vinárenské podniky boli oslovené v: 

 Slovenskej republike, zúčastnilo sa 22, z toho je 5 stredne veľkých podnikov, 

 Českej republike, zúčastnilo sa 13, z toho sú 3 stredne veľké podniky, 

 Spolkovej republike Nemecko, zúčastnilo sa 10, z toho sú 4 stredne veľké podniky. 

 

Dotazník bol zameraný na  propagovanie alkoholických nápojov. V prvej otázke sme 

sa pýtali, aký je počet zamestnancov (do 24, 25 až 499, 500 a viac). V druhej, či sa podniky 

stretli s problémami alebo nepochopením okolia pri propagácii alkoholických nápojov, 

odpovedať mohli áno a nie. V tretej nás zaujímalo, či majú možnosť obmedzenia propagácie 

alkoholu osobám mladším ako 18 (v SRN 16) rokov, odpovedať mohli áno a nie.   Vo švrtej 

otázke v ktorej z foriem propagačnej komunikácie majú podniky možnosť obmedzenia 

prístupu osobám mladším ako 18 (v SRN 16) rokov. Podniky mali možnosť v otvorenej 

otázke reagovať na prístup mladistých k propagácii alkoholických nápojov. 

V prieskume sa zisťovalo, či sa podniky stretli s problémami prípadne nepochopením 

v dôsledku propagovania alkoholických nápojov. Výsledkom bolo, že 84,44 % (v absolútnom 

vyjadrení 38) respondentov sa s problémami/nepochopením nestretlo, 15,56 % (v absolútnom 

vyjadrení 7) áno. 

 

 
Graf č. 1 Problémy/nepochopenie v dôsledku propagovania alkoholu 

Zdroj: vlastný výskum 

 



 

 

41 

 

Z tabuľky 1 je zrejmé, že v Spolkovej republike Nemecko sa dotazované vinárenské 

podniky nestretli s problémami/nepochopením pri propagovaní alkoholických nápojov. 4 

podniky ( 9,3 v relatívnych %) v Slovenskej republike sa už s problémami stretli, v Českej 

republike to boli 3 podniky  ( 6,98 v relatívnych %). 

 

Tab.  1 Problémy/nepochopenie v dôsledku propagovania alkoholu v jednotlivých krajinách 

 

  SR   ČR   SRN   

  Absolútne Relatívne(%) Absolútne Relatívne(%) Absolútne Relatívne(%) 

Áno 4 8,89 3 6,67 0 0 

Nie 18 40 10 22,22 10 22,22 

 

V nasledujúcej otázke dotazníka sme sa respondentov pýtali, či majú možnosť 

obmedziť propagáciu osobám mladším ako 18 (v SRN 16) rokov. Z tabuľky 2 je zrejmé, že 

vinárenské podniky v Slovenskej a Českej republike sú presvedčené, že majú možnosť 

propagáciu obmedziť. Len dvaja respondenti sa vyjadrili, že možnosť nemajú. Obaja 

pochádzajú zo  Spolkovej republiky Nemecko. 

 

Tab.  2 Možnosť obmedzenia propagácie 

 

  SR   ČR   SRN   

  Absolútne Relatívne(%) Absolútne Relatívne(%) Absolútne Relatívne(%) 

Áno 22 48,89 13 28,89 6 13,34 

Nie 0 0 0 0 2 4,44 

Nevyjadrili sa 0 0 0 0 2 4,44 

 

Vinárenské podniky, ktoré zodpovedali otázku pozitívne (41 respondentov), sme 

požiadali odpovedať v ktorej z foriem propagačnej komunikácie majú možnosť obmedziť 

propagáciu osobám mladším ako 18 (v SRN 16) rokov. 100% respondentov odpovedalo 

jednoznačne, len v osobnom predaji. V iných formách propagácie : v podpore predaja, 

vzťahoch s verejnosťou a reklame, má túto možnosť iba 15 podnikov, z toho 3 stredné a 12 

malých. Porovnanie medzi krajinami v absolútnom vyjadrení je zobrazené v tabuľke č. 3, 

porovnanie medzi možnosťami malých a stredných podnikov je zobrazené graficky. 

V dotazníku bola možnosť výberu viacerých možností súčasne. 

 

Tab.3 Formy propagácie s možnosťou obmedzenia prístupu osobám mladším ako 18 rokov 

(16 rokov v SRN) v absolútnom vyjadrení. 

 

  SR ČR SRN 

Podpora predaja 3 4 1 

Vzťahy s verejnosťou 5 3 1 

Reklama 2 3 1 

  

Keď porovnáme možnosti obmedziť propagáciu osobám mladším ako 18 (v SRN 16) 

rokov v prostredí malých podnikov (graf č.2), podpora predaja a vzťahy s verejnosťou 

predstavujú 37, 5 % (v absolútnom vyjadrení 6 odpovedí), reklama 25 % (v absolútnom 

vyjadrení 4 odpovede). Pri stredne veľkých podnikoch (graf č.3), predstavujú podpora predaja 
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a reklama 28, 57 % (v absolútnom vyjadrení 2 odpovede), vzťahy s verejnosťou 42, 86 % (v 

absolútnom vyjadrení 3 odpovede). V oboch prípadoch dominujú vzťahy s verejnosťou.  

 

 
Graf č. 2 Možnosť obmedzenia propagácie osobám mladším ako 18 (v SRN 16) rokov 

v prostredí malých podnikov 
Zdroj: vlastný výskum 

 

 
Graf č. 3 Možnosť obmedzenia propagácie osobám mladším ako 18 (v SRN 16) rokov 

v prostredí stredných podnikov 
Zdroj: vlastný výskum 

 

Obmedziť prístup mladistvým k reklame je ťažké. Reklama je koordinovaná zákonom. 

Každý výrobca má záujem maximalizovať predaj. Riešenie problému vidia výrobcovia 

alkoholických nápojov práve v osvete na strane spotrebiteľa. Vinárenské podniky vyjadrili 

záujem apelovať aj na zákonných zástupcov mladistvých. Respondenti odpovedali v tom 

zmysle, že je v rukách zákonných zástupcov vysvetliť prípadne zamedziť mladistvým prístup 

k reklamných mediám, napríklad prostredníctvom rodičovských zámkov.  

Tento výskum je len v počiatkoch skúmania, zistenie konkrétnejších údajov je 

predmetom plánovanej užšej spolupráce s vinárenskými podnikmi. 
 

ZÁVER 

Náš výskum, samozrejme na pomerne malej vzorke respondentov dokázal, že sa 

vinárenské podniky pri propagovaní alkoholických nápojov stretávajú s problémami 

a nepochopením. Prekvapujúce bolo zistenie, že v Spolkovej republike Nemecko sa ani jeden 

z podnikov s touto skutočnosťou nestretol. Príčin tu môže byť celý rad, ale podľa nášho 

názoru sú trhy s alkoholickými nápojmi vo všetkých troch štátoch obdobné, môže ísť však 

o určitú rozdielnosť vo zvyklostiach obyvateľstva vo výbere a preferencii istých druhov 

nápojov (piva, vína, destilátov a pod.), to však z nášho výskumu nevieme posúdiť. Vinárenské 

podniky si uvedomujú dôležitosť obmedzenia prístupu propagovaného alkoholu mladistvým.  
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Všetky dotazované podniky obmedzujú prístup v osobnom predaji, druhou najčastejšie 

využívanou formou sú vzťahy s verejnosťou. 

Dodržiavanie etických princípov vinárskych podnikov pri propagovaní splnilo naše 

očakávania. Napriek možnému nepochopeniu okolia sa podniky snažia nájsť 

možnosti prístupu na trh aj bez toho, aby porušovali základné etické princípy.   

 

LITERATÚRA 

[1] Borgerson J.L., Schroeder J. E., 2002. Ethical issues of global marketing: avoiding bad 

faith in visual representation, European Journal of Marketing, Vol. 36 Iss: 5/6, pp.570 – 

594 

[2] Cambra-Fierro, J. et al. 2008. Environmental Respect: Ethics or Simply Business? A 

Study in the Small and Medium Enterprise (SME) Context. Journal of Business Ethics. 

Vol. 82, Nr. 3, s. 645-656, DOI: 10.1007/s10551-007-9583-1  

[3] Černá, Ľ. 2010. Etické aspekty reklamy. Maneko-Journal of management and 

Economics. Roč. II., 02/2010, s. 156-163. ISSN 1337-948 

[4] Crane A., Desmond J. 2002. Societal marketing and morality. European Journal of 

Marketing, Vol. 36 Iss: 5/6, pp.548 – 569 

[5] Desmond J., Crane A. 2004. Morality and the Consequences of Marketing Action. 

Journal of Business Research 57, 1222–1230 

[6] Deutscher Werberat. 2009. Verhaltensregeln des Deutschen Werberats über die 

kommerzielle Kommunikation für alkoholhaltige Getränke Fassung von 2009, 

http://www.werberat.de/content/Alkohol.php 

[7] Etický kódex reklamnej praxe. 2010. Zdroj: http://www.rpr.sk/sk/eticky-kodex, 

Schválené Valným zhromaždením Rady pre reklamu, v Bratislave dňa 1. júna 2010, 

v znení zmien schválených na Valnom zhromaždení 1. marca 2011, 5. marca 2012. 

[8] Horňák, P. 2001. Etické atribúty reklamy, propagácie a public relations 

v marketingovej komunikácii. Otázky žurnalistiky, Vol. 44, Nr.1-2/2001, s.34-41. ISSN 

0322-7049 

[9] Kodex reklamy. 2009. Zdroj: http://www.rpr.cz/cz/dokumenty_rpr.php 

[10] Richardson, O. 2005. Wine marketing: modelling the ethics of the wine industry using 

qualitative data. In: Qualitative Market Research: An International Journal, Vol. 8 Iss: 4 

pp. 440-453   

http://www.springerlink.com/content/0167-4544/
http://www.springerlink.com/content/0167-4544/82/3/
http://www.werberat.de/content/Alkohol.php
http://www.rpr.sk/sk/eticky-kodex
http://www.rpr.cz/cz/dokumenty_rpr.php


 

 

44 

 

METÓDY A NÁSTROJE DIAGNOSTIKY PODNIKOV 

METHODS AND TOOLS OF COMPANIES DIAGNOSTICS 

 
Stanislava Deáková


  

 

 

ABSTRACT 

In today's global business environment, characterized by rapid dynamic changes can be seen 

the importance of flexibility and enhance their ability to exploit market opportunities. 

Using the science instruments on the recognition, identification and determination of the 

overall state of business is business diagnostics, which provides the methods of their 

diagnostics business environment, the life cycle of business activity and production factors. 
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ÚVOD  

V súčasnom globálnom podnikateľskom prostredí, ktoré je charakteristické rýchlou 

dynamikou zmien, je vidieť dôležitosť pružnosti podnikateľských subjektov a ich schopnosti 

využiť príležitosti trhu. Ak by sme sa bližšie zamysleli nad tým, čo znamená pružnosť pre 

podnikateľský subjekt, dospeli by sme k názoru, že podstata spočíva niekde hlbšie než len 

v rýchlych reakciách a schopnosti prispôsobiť sa meniacemu  prostrediu. Na to, aby sme 

vedeli zvládať turbulencie v  prostredí, musíme  dôkladne poznať všetky procesy v našom 

podniku a taktiež  okolie, v ktorom podnik pôsobí. 

 Vedná disciplína využívajúca nástroje na rozpoznávanie, stanovovanie a určovanie  

celkového stavu podniku je podniková diagnostika, ktorá ponúka v rámci svojich metód 

diagnostiku okolia podniku, životného cyklu, jednotlivých podnikových činností a výrobných 

faktorov. 

 

Kritériá výberu diagnostických metód 

Podniková diagnostika v svojom širokom poli pôsobnosti využíva množstvo 

všeobecných  ako aj špeciálnych metód a techník, prostredníctvom  ktorých sleduje 

stanovenie diagnózy podniku s následným návrhom riešenia podnikových problémov – 

možnou terapiou. Výber vhodných metód  je jedným z najdôležitejších krokov v snahe 

uskutočniť diagnostiku v konkrétnom podniku. Pri výbere vhodnej základne metód musíme 

rešpektovať nasledujúce kritériá:“ 
1
 

 vyváženosť kvantitatívnych a kvalitatívnych prístupov na riešenie problémov, 

 možnosť počítačovej podpory, 

 zložitosť, zrozumiteľnosť, a ľahká interpretácia výsledkov, 

 rýchlosť získaných výsledkov, 

                                                           

 Ing. Stanislava Deáková, Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

manažmentu,  projekt VEGA č. 1/1174/12 
1
 MICHALKO, M. 2004. Manažérska diagnostika a terapeutika podniku. Ostrava: Ostravská univerzita, 2004. 

110 s. ISBN 80-902167-4-9. 
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 vzájomná  zastupiteľnosť metód – možnosť vzájomného dopĺňania alebo podpory, resp. 

stupeň stability výsledkov, čiže nakoľko dáva metóda rovnaké výsledky riešenia pri 

opakovanom použití, pri rovnakých podmienkach.„ 

Nástroje podnikovej diagnostiky 

Nástrojmi podnikovej diagnostiky sú činnosti ako analýza, audit a controlling, ktoré 

s ňou nemôžeme stotožňovať.   

Podstatou analýzy je v tomto kontexte rozbor skúmaného javu z rôznych hľadísk ako 

sú hľadisko finančné, výrobné, odbytové a podobne.  Pomáha rekapitulovať hodnotiť 

výsledky podniku za sledovaný časový úsek, identifikuje a meria činitele, ktoré mali na 

doterajší vývoj vplyv a zaoberá sa predikciou vývoja do budúcnosti. Výsledkom je 

komprimácia v rámci návrhu opatrení, ktorých realizácia vedie k dosiahnutiu plánovaných 

podnikových cieľov.
2
 

Analytický a systémový prístup sa veľmi dopĺňajú. Diagnostika však nie je 

analyzovanie. Základom analýzy je rozklad systému na základné prvky, aby ich bolo možné 

detailnejšie študovať. Zmenou jednej premennej v čase sa pokúša odvodiť všeobecne platné 

pravidlá a zákonitosti, ktoré umožňujú predpovedať vlastnosti celého systému v rôznych 

podmienkach. Platí tu zákon súhrnu individuálnych vlastností.
3
 

Audit predstavuje systematické zhromažďovanie a hodnotenie dôkazov pre 

konfrontáciu skutočnosti a prijatých požiadaviek. Overuje, či realita zodpovedá teórii, ktorú 

predstavujú zákony, interné nariadenia a predpisy organizácie.
4
 

Rozdielnosť môžeme vidieť aj pri porovnaní s conrollingom. Controlling považujeme 

za podsystém riadenia podniku, ktorý pripravuje informácie na riešenie podnikových úloh. 

Skúma odchýlky od plánovaných, rozpočtovaných, kalkulovaných hodnôt a analýz a prijíma 

následné opatrenia zabezpečujúce ich nápravu.
5
 Výsledkom je zdokonaľovanie používaných 

metód. 

Ani jeden z týchto nástrojov neobsahuje komplexné vyhodnotenie podniku,  následné 

stanovenie diagnózy, charakteristiku a členenie podnikových chorôb. 

 

Metódy diagnostiky podnikov 

Ako sa postupne podniková diagnostika vyvíja, pribúdajú aj metódy, ktoré využíva. Je 

ťažké urobiť súpis metód a techník, ktoré využíva podniková diagnostika, pretože podniková 

oblasť vytvára veľmi širokú škálu možností ako pristupovať k samotnej diagnostike. 

Diagnostikovať môžeme okolie podniku, podnik ako celok, vykonávať diagnózu jeho 

jednotlivých funkčných oblastí až po zameranie sa na diagnostiku výrobných faktorov. Voľba 

metódy potom závisí  od zvoleného prístupu. Do popredia vystupujú najmä všeobecné 

metódy ( analýza, syntéza, komparácia, analógia, empirické metódy), špeciálne metódy 

využívané pri diagnostike podnikateľského prostredia, v marketingu,  v oblasti diagnostiky 

ľudských zdrojov, riadenia rizika, výrobného procesu a kvality.  

Mnohé z vedeckých metód nachádzajú využitie aj pri diagnostike zameranej  na 

diagnostiku malých a stredných podnikov a aktuálnu problematiku diagnostiky 

podnikateľských klástrov, čím sa vytvára nový priestor pre uplatnenie diagnostiky ako 

vedeckej disciplíny. 

                                                           
2
 ZALAI, K. et al.. 2010. Finančno-ekonomická analýza podniku. 7. preprac. a rozšír. vydanie. Bratislava: Sprint 

dva, 2010. 427s. ISBN 978-80-89393-15-2 
3
 NEUMANNOVÁ, A. 2007. Podniková diagnostika. 1.vyd. Vydavateľstvo Ekonóm. 2007, 114 s. ISBN 978-

80-225-2426-1 
4
 NEUMANNOVÁ, A. 2007. Podniková diagnostika. 1.vyd. Vydavateľstvo Ekonóm. 2007, 114 s. ISBN 978-

80-225-2426-1 
5
 FOLTÍNOVÁ, A. – KALAFUTOVÁ, Ľ. 1998.  Vnútropodnikový  controlling. Bratislava:   Vydavateľstvo 

ELITA 1998. 256s. ISBN 80-8044-0549 
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Doposiaľ využívané metódy podnikovej diagnostiky môžeme kategorizovať týmto spôsobom: 

 

Metódy analýzy okolia podniku  
Diagnostika okolia podniku  ponúka metódy akými sú najmä pasport okolia podniku, 

diagnostická misia, monitoring a štúdia okolia podniku. Začína sa ňou každá globálna 

diagnostika podniku.
6
 Svoje využitie nachádza nielen pri zakladaní podniku, ale s jej 

metódami sa stretávame i v rámci štádia krízy podniku pri analýze externého, odvetvového 

a interného prostredia podniku, ktorá sa označuje ako strategicko-marketingová analýza. 

 

Metódy merania rastu podniku 

„Rast podniku môžeme hodnotiť viacerými spôsobmi na základe ukazovateľov 

prezentovaných vo fyzickom aj peňažnom vyjadrení, ako aj na základe modelov.“7 

 Ukazovateľmi vo fyzickom vyjadrení sú počet zamestnancov a objem produkcie. 

Ukazovatele počtu zamestnancov však postupne s nárastom výkonnosti výrobných zariadení 

a vedecko-technickým pokrokom môžu mať skreslenú vypovedaciu schopnosť, nakoľko 

výkonnejšie výrobné zariadenia vyžadujú menší počet pracovníkov a rastie produktivita 

práce.   

Za najdôležitejšie ukazovatele v rámci hodnotového vyjadrenia sa považuje zisk 

a obchodný obrat podniku. Niektorí autori zastávajú názor, že presnejším ukazovateľom ako 

zisk, je čistý zisk zvýšený o odpisy,  pretože udáva objem zdrojov, ktoré podnik môže využiť 

na zabezpečenie budúceho rozvoja.8 Do kategórie týchto ukazovateľov môžeme zaradiť aj 

ukazovateľ tempa rastu tržieb. Trvalý rast tržieb podniku, ktorý je pre podnik žiaduci, 

predstavuje rast, pri ktorom nevznikajú ďalšie dodatočné nároky na externé financovanie 

podniku. Pre kvantifikáciu sa využíva ukazovateľ tempa rastu podniku  g v tvare:9 

g = Px R x A x T 

 

pričom: 

g –  udržateľné tempo rastu podniku 

P – rentabilita tržieb (zisk/tržby) 

R – aktivačný pomer ( 1 – dividenda/čistý zisk z akcie) 

A – obrat aktív (tržby/aktíva) 

T – finančná páka (aktíva/vlastné imanie) 

Uvedený ukazovateľ je založený na určitých zjednodušujúcich predpokladoch, ktorými sú 

zhodné tempo rastu podniku a celého trhu, stabilná kapitálová štruktúra a konštantná miera 

investícií. 

Rast podniku možno na rozdiel od hodnotenia jednotlivých ukazovateľov aj modelovať. Za 

najvýznamnejšie modely rastu sa považujú: 

 Marrisov model, 

 Penrosov model, 

 Steinmetzov a Greinerov štádiový model rastu, 

 Churchillov a Lewisovej model rastu, 

 Hankseho model rastu. 

                                                           
6
 Globálna diagnostika podniku sa zaoberá vyhodnocovaním kvantitatívnych ukazovateľov v jednotlivých fázach 

životného cyklu podniku. 
7
 NEUMANNOVÁ. A.. Rast podniku a možnosti jeho hodnotenia. In: Ekonomika, financie a manažment 

podniku - rok 2002. Bratislava : Fakulta podnikového manažmentu EU, 2002. ISBN 80-225-1616-3, s. 159-161. 
8
 KORNAI. J. Contradictions and dilemmas : studies on the socialist economy and society. [Translated by Ilona 

Lukács]. Budapest : Corvina, 1985. 165 s. 
9
 MILKOVICH. G. T. – BOUDREAU. J. W. Řízení lidských zdrojů. [Z angl. prel.] Mojmír Koš. 1. vyd. Praha : 

Grada, 1993. 930 s. ISBN 80-85623-29-3. 
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Finančno-ekonomická analýza 

Finančno-ekonomická analýza ponúka nástroje na hodnotenie výsledkov podniku za 

analyzované obdobie, odhaľuje okolnosti, ktoré výsledky determinovali a je podkladom 

predikcie vývoja. Podľa Zalaia “umožňuje odhaliť jeho silné a slabé miesta. Stáva sa tak 

veľmi užitočným diagnostickým prostriedkom umožňujúcim posudzovať zdravie podniku.“10 

Svoje využitie nachádza najmä v štádiu krízového vývoja podniku v rámci jeho životného 

cyklu. 

Podkladom pre vypracovanie finančnej analýzy sú výsledky hospodárenia podniku 

v podobe výkazov cash-flow, výkazu ziskov a strát, súvahy a odborných štatistických 

spracovaní  informácií o podniku v podobe externých publikácií o podniku. Na základe 

údajov z účtovnej evidencie analyzujeme základné finančné ukazovatele, akými sú likvidita, 

rentabilita, stabilita, zadlženosť, aktivita, trhová hodnota, následne pozorujeme ich vývoj 

v čase prostredníctvom ich absolútnych či relatívnych zmien. Odhaľujeme vnútorné väzby 

medzi analyzovanými ukazovateľmi. Porovnávame spracované výsledky s odvetvím, 

v ktorom podnik pôsobí a vyvodzujeme závery, ktoré slúžia ako podklad pre predikciu 

ďalšieho vývoja a možností jeho ovplyvnenia. 

Predikčné metódy môžeme zaradiť do nasledovných skupín: 

 metódy bodového hodnotenia, 

 matematicko – štatistické metódy, 

 neurónové siete. 

Metódy multikriteriálneho hodnotenia, 

Základným znakom  metód multikriteriálneho vyhodnocovania variantov je, že slúžia 

na porovnávanie objektov, ale aj časových období, na základe viacerých ukazovateľov, ktoré 

syntetizuje a kvantifikuje tzv. integrálny ukazovateľ, ktorý vyjadruje komplexnú 

charakteristiku objektu. Ide o metódy, ktoré sa zakladajú na expertnom hodnotení 

a matematicko-štatistických metódach. Všetky metódy vychádzajú zo základnej matice. 

(tabuľka. č. 1) 

V matici udáva xij hodnotu j – teho ukazovateľa v i – tom podniku (objekte 

skúmania).  Písmeno m predstavuje počet ukazovateľov a n je počet hodnotených objektov. 

Prisúdenie vyššieho významu niektorým ukazovateľom vyjadrujeme pomocou váh pj 

s podmienkou 

 

 0 ≤ pj ≤ 1, j = 1, 2, ...m 

a platí, že              

1
1





m

j

jp

 

 

Hodnoty ukazovateľov s nízkou váhou len korigujú poradie a objekty sú usporadúvané 

s tendenciou podľa hodnôt ukazovateľa s vysokou váhou. Pri rastúcich veličinách sa volí 

charakter ukazovateľov 1  a pri klesajúcich -1. 

Pri identifikácii krízy sa v literatúre stretávame s nasledujúcimi metódami 

multikriteriálneho hodnotenia variantov:11 

 metóda váženého súčtu poradí, 

 bodovacia metóda, 

 metóda normovanej premennej, 

                                                           
10

 ZALAI, K. et al.. 2010. Finančno-ekonomická analýza podniku. 7. preprac a rozšír. vydanie. Bratislava: Sprint 

dva, 2010. 427s. ISBN 978-80-89393-15-2 
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 ZALAI, K. et al.. 2010. Finančno-ekonomická analýza podniku. 7. preprac a rozšír. vydanie. Bratislava: Sprint 

dva, 2010. 427s. ISBN 978-80-89393-15-2 
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 metóda vzdialenosti do fiktívneho variantu. 

Tabuľka č. 1: Východisková matica metód multikriteriálneho hodnotenia variantov 

Ukazovateľ X1 X2 ... Xj ... Xm 
Objekt             

1 X11 X12       X1m 

2 X21 X22    X2m 

.         

.         

.         

I     Xij    

.         

.         

.         

n-1 Xn-1,1 Xn-1,2    Xn-1,m  

N Xn1 Xn2        xnm 

váhy ukazovateľov P1 P2 ... Pi ... Pm 

charakter ukazovateľov -1 1 ... 1 ... -1 

Prameň: ZALAI, K. et al.. 2010. Finančno-ekonomická analýza podniku. 7. preprac. a rozšír. vydanie. 

Bratislava: Sprint dva, 2010. 427s. ISBN 978-80-89393-15-2 

Krízový barometer12
 

Americký krízový poradca a manažér  Steven Fink vypracoval jednoduchú pomôcku 

tzv. krízový barometer, ktorá  slúži na systematickú prácu s možnými príčinami kríz. 

Umožňuje utriediť poznatky o vzniku možných kríz a identifikáciu krízy skôr, ako nastane. 

Graficky zachytáva model v dvojrozmernom poli pravdepodobnosti vzniku krízy, ktorá 

ohrozuje podnik a mieru jej dopadu. Na vodorovnej osi sa znázorňuje pravdepodobnosť 

vypuknutia krízy v škále od 0 do 100%, kde 0 znamená nemožnosť vypuknutia krízy a 100% 

znamená, že kríza nastane. Pravdepodobnosť je subjektívnym úsudkom manažéra. Z tohto 

dôvodu je povolená odchýlka až 30%, no napriek tomu predstavuje významnú informáciu 

v oblasti identifikácie krízy. Zvislá os zaznamenáva hodnotenie dopadu krízy na podnik 

v intervale od 0 do 10 bodov, kde 0 znamená najmenší a 10 najväčší dopad krízy.  

Obrázok č.1 : Krízový barometer 

 

Prameň: RUDOLF.F.  Podniky v krizi. In Moderní řízení. Praha : Economia, 2005. ISSN 0026-8720, Březen 

2005, roč. 40, č. 3, s. 15-16. 

                                                           
12

 RUDOLF.F.  Podniky v krizi. In Moderní řízení.Praha : Economia, 2005. ISSN 0026-8720, Březen 2005, roč. 

40, č. 3, s. 15-16. 
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Zakreslením miery dopadu a pravdepodobnosti krízy môžu vzniknúť štyri  základné 

zóny kríz a to :  

žltá   -  predstavuje nízku pravdepodobnosť s vysokým dopadom krízy,  

     scenáre  sa spracovávajú postupne, 

červená  - predstavuje veľkú pravdepodobnosť a veľký dopad, kedy musí mať     

                          podnik vypracovaný plán pre jej elimináciu skôr než kríza nastane, 

zelená   - podnik nemusí pripravovať krízové scenáre, 

šedá  - vysoká pravdepodobnosť vzniku s nízkou mierou dopadu krízy,  

    scenáre sa spracovávajú postupne. 

 

Uvedenú metódu môžeme zaradiť medzi metódy hodnotenia rizika, ktoré sa zaoberajú 

analýzou príčin a dôsledkov ohnísk problémov. Ich neskorým diagnostikovaním  prerastá 

smerovanie  podniku do krízového stavu. 

V rámci preventívnej diagnostiky si problematika vyhodnocovania rizika právom 

nachádza svoje uplatnenie. Vzhľadom na rozsah tejto problematiky, nie je možné sa venovať 

téme rizika detailnejšie. 

 

ZÁVER  

Podnikovú diagnostiku vnímam ako novú cestu riadenia podnikov, ktorá v sebe spája 

a využíva viaceré vedecké metódy a pomocou nej je možné doposiaľ čiastkové manažérske 

postupy prepojiť. Výsledkom takéhoto prepojenia je dosiahnutie omnoho väčšieho efektu pri 

riadení podnikov. Podniková diagnostika nám umožňuje nazerať na podnik ako celok ako aj 

na jeho jednotlivé časti zvlášť. Zaoberať sa jednotlivými vývojovými štádiami v rámci 

životného cyklu podnikov a vyhodnocovať ich.  
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ABSTRACT 

Leadership of employees is a part of management. A leader has an innate ability to motivate 

employees to work willingly and with greater initiative. On the contrary, a manager is the 

person responsible for the organization and the achievement of organizational goals. The 

word “manager” expresses a position within the organizational hierarchy. The methods used 

for leadership/management of employees are based on the facts how the leaders use their 

authority and whether there is a women or a man in the leading position.  
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INTRODUCTION 

This paper is part of the results of the internal grant titled Effect of trust, goodwill and 

other intangible assets on business performance funded by the University of Polytechnics 

Jihlava. 

Employee leadership 

Today's managers are not always effective leaders. Organizations of all sizes, 

however, should of course try to educate those managers who are also leaders. The terms 

manager and leader are not identical but overlap. The manager is the person responsible for 

the organization and achieving organizational goals. This term expresses the position that 

holds in the hierarchy. The leader is a person who has the ability to get people to follow his 

way to meet organizational objectives, where this term expresses the property of the one who 

leads. From practical experience and a number of studies (Dědina 2010), we can characterize 

the leaders and leadership as follows: 

 Leaders are persons endowed with a certain type of motivation (the need associated 

with a high degree of self-control. As managers, they are more successful than others. 

 Leaders of the staff (led) differ in the typical characteristics such as confidence, self-

discipline and dominance. 

 Leaders who have enormous respect, admiration and enthusiasm are always 

charismatic leaders who differ from others significantly. 
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Manager performs management activities such as planning, organizing and decision 

making. Management tools are lifeless until the manager does not open the floodgates of 

human motivation and lead them to meet the goals. Managers tend to adopt impersonal or 

passive attitude toward colleagues, but also toward the objectives of the organization as 

opposed to a leader who takes a much more personal and proactive approach to employees 

and goals, thereby increases colleagues acceptability of proposed solutions. Managers see 

themselves as regulators of the existing order of things with which they identify and receive 

rewards for. They do not care so much about the communication, motivation, support and 

involvement. 

The authority of the manager is an essential prerequisite for the conduct of colleagues. 

Employees perceive superior authority as certain seriousness, influence, which may take both 

forms - formal and informal. Formal authority is given by its position in the organizational 

hierarchy, the legitimate scope of the assignment, authority and responsibility. The term 

management is much closer to managing associates, whereas informal authority is closer to 

the leadership. Informal authority is based on individual personality characteristics. This 

authority is clear recognition of his ability, behaviour and dealings with subordinates. Both 

side of the authority should be balanced each other so that the wearer authorities is perceived 

by their surroundings as a confident and trustworthy. One-sided emphasis on formal or 

informal attributes of authority not only leads to doubt and distrust on the part of collaborators 

towards sustainability and legitimacy of decisions made, but also uncertainty of themselves, 

whether their decision will be accepted and implemented. To strengthen the authority, 

especially its informal components, managers can be recommended: to upgrade their 

qualifications to have an exemplary work ethic and partnership based relationships to their 

subordinates. 

The methods used to select the successful style of employee leadership 

Leadership style and management style of work is a way of characterizing the 

activities of the manager's decision-making procedures and the method chosen organization 

achieving its objectives. This particular form of relationship managers to employees, resulting 

from personal manager`s knowledge, from his experience, authority and ability to influence 

internal and external environment and the application of power in combination with the 

manner of its use in the conduct of others. The relationship between manager and their staff, 

manager has the option to choose such an approach in making decisions completely 

independently of the opinions of its employees or vice versa to make decisions with them or 

involve them as a part of his final decision. In most cases, we know from practice that the 

manager has limited choice of how he or she decides, however, he or she is consciously or 

unconsciously influenced. Many studies and examples from practice in this area tend to think 

that the most successful managers are those who can modify his management style, depending 

on different situations, groups of employees, etc. 

There are several theories that distinguish the different styles of management 

employees. We will focus on following a successful leadership style options: 

Management uses the powers of leader 

In the past, some authors explain the breakdown in leadership styles based on how 

leaders use their power. There were distinguished three basic types of leadership styles 

managers. 

Directively autocratic leader gives orders and expects them to be met. The leader is 

dominant, decisive and leads the employees by granting or denying a reward and punishment. 

It is a directive defining the tasks, where all decisions are made without any involvement of 
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subordinates. The manager is not trying to create an environment of mutual trust. Closely 

supervise the activities of their subordinates. It makes individual decisions. 

Democratic leaders or participative leader consults with his subordinates on 

proposed activities and decisions and encourages them to cooperate with him. This type 

includes leaders from those who do nothing without the participation of subordinates and 

ending with those with only provisionally subordinates consult their decisions. 

Liberal leader rarely uses his power and his subordinates are very independent in 

implementing their activities. Such leaders rely on their subordinates that they themselves set 

their own goals and the means to achieve them. Styly vedení používané muži a ženami. 

Women as managers use different leadership style than men. Women see leadership as 

the use of interpersonal skills and traits for such motivating of subordinates, which changes 

the selfish interests of followers (employees) in the interest of the entire enterprise. Such 

"interactive leadership" involves the sharing of information and power, inspires subordinates 

and makes the people aware of their importance. 

In contrast, most men understand leadership as a sequence of certain transactions with 

their subordinates. Increasingly used to monitor people control resources and powers. This 

does not mean that all successful men and successful women-led approaches are used. Some 

men use "interactive leadership" for the conduct of their subordinates, and some women use 

traditional imperative system for the management of their followers. 

 

Likert breakdown into four management styles according to the level of cooperation and 

communication 

 Directively authoritative leadership style - Manager is the autocrat who does not 

trust subordinates, motivates them through fear and repression, and rarely with 

rewards, implements only vertical communication and top-down and leaves the 

decision solely on the headquarters. 

 The liberal-authoritarian style of leadership - manager trusts subordinates and 

relies on them. Manager uses rewards, punishments and fear of failure tasks as a 

motivation. Communication from the bottom up is preferred, but employees do not use 

it much. Sometimes managers need the ideas and opinions from their employees and 

delegate some decisions to them, but also apply control. 

 The consultative style of leadership - Manager substantially but not completely, 

trusts subordinates. Manager tries to use ideas and opinions of subordinates. For the 

compensation use fees, penalties and occasional participation. Manager supports 

bidirectional communication. The fundamental nature of the strategic decision is 

decided at the headquarters, while specific information at the highest levels. 

 Participatory - Group - Manager fully trusts subordinates. He tries to get their ideas 

and opinions that creatively uses. Depending on the extent of participation and 

involvement in group activities aimed at achieving the goals, manager provides 

subordinates with economic rewards. Manager supports two-way communication with 

employees and act as equal partners. Decision-making takes place at all levels of 

organization. Managers communicate among themselves and with subordinate groups. 

According to Likert, managers who use the fourth style of leadership, as leaders 

achieve the greatest success. Likert attributes success of this leadership style to promoting and 

maintaining a high degree of employee participation in the proceedings. Likert breakdown can 

be considered as traditional, but over time has been supplemented by many others. Of note is 

the following structure, which builds on the work of Likert and authors Vrooma and Yettona. 
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The theory of managerial grid 

The grid has two dimensions: interest for people and concern for production. 

Interest in the production reflects manager's attitudes toward a number of issues 

such as the level of decision making, various procedures and processes, the quality of 

employment services, job efficiency and size of production. 

Interest in people can be interpreted very broadly: maintaining confidence 

collaborators, creating good working conditions, maintaining good interpersonal relationships, 

identifying the objectives of consumption, etc. 

These two variables expressed in a graph, where the vertical axis applies the care of 

people and concern for production is on the horizontal axis. On each axis, there is a scale 1 to 

9, which expresses ascending growing weight of each factor. Intersect if these values 

themselves, created the managerial grid. The grid shows the dimensions of executive 

behavior, either focuses on the task imposed, or the worker. Mutually changing the ratio of 

these parameters from zero to maximum, then creates the conditions for the specification of 

different leadership styles. Milestones for this behavior are the following four styles: 

 Lack of interest, the manager develops a minimum effort to do the job. Managers in 

this position have little interest in the production as well as employees. He tries to be 

impartial and stand outside conflicts. They do just enough to keep the group 

participation. 

 Country club management. Managers are very interested in employees and little 

about the production. It seeks to prevent conflict and want to be popular at the expense 

of the amount of production. Meeting the challenge for them is less important than 

interpersonal relationships. Their goal is that people were happy. 

 Authoritative managers. Managers are very interested in production and a few 

employees, which is regarded as a machine. To effectively meet the challenges require 

unilateral control. Creativity and human relations are not essential for them! 

 Team manager. Managers devote maximum attention to both people and production. 

They are real, “team managers” who are able to connect manufacturing business 

requirements with the needs of employees. 

 Managerial grid is a useful tool for identifying and classifying managerial styles. But 

does not tell us why managers fall within a block. To reveal the causes of the location 

manager in the grid, it is necessary to examine his personal qualities and characteristics of his 

followers, abilities and education manager, business environment and other factors that affect 

the head and its employees. 

Other leadership styles 

 Coaching style of leadership is to provide individual advice to the staff to extend its 

decision-making powers, which has a place to perform its function. The employee has the 

opportunity to try to solve problems themselves. The essence of this style of leadership is the 

gradual preparation of various real employees trained counselor (leader). The aim is to teach 

the staff leader to address themselves more effectively their work tasks. Leader prior to use 

coaching must do analysis of the situation and has to decide whether a coaching style in this 

case is really the best strategy, ie to clarify: in what areas the employee needs to develop, 

whether at the worker promises the success of this leadership style and assumptions 

interpersonal relationships to use this style of leadership. A prerequisite to success is the 

activity of a worker who takes responsibility for their own development. Another prerequisite 

is a mutual trust between employee and supervisor. The management of coaching style can be 

used both individually and in groups. 
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Critique 

 Most managers are in a situation that they are not satisfied with the activities of 

employees and are forced to use them against criticism. The purpose of criticism is not to 

punish employees, but to alert them to the status of their work improved. It should make a 

critical requirement directly to a specific worker to which the critique refers. Criticism should 

not take place before co-workers. Criticism should not be a co-worker what it is, but for what 

it actually does wrong, for specific offenses. In most cases, the employee puts dismissive 

criticism, and therefore it is better to prevent this attitude that let employees to express 

themselves to the subject of spoken criticism. The manager does not criticize in the absence of 

criticized and should not criticize via phone, e-mail or similar media. 

CONCLUSION  

The management staff is part of the proceedings. Leader has the innate ability to 

persuade workers to work willingly and with greater initiative. Conversely manager is the 

person responsible for the organization and achieving organizational goals. The term 

expresses the position of manager, which holds in the hierarchy. The methods used for 

management employees are based on a breakdown in terms of how leaders use their powers, 

that are in the leading position of women or men. Wroom Yetton management Model is based 

on the quality and acceptability of decisions. The new version of the model is extended by a 

penalty for consumption of time, cost and staff development. There are five styles of 

leadership that are derived from the model as a decision tree. Often the theory is used to 

characterize the managerial grid style options lead manager. Criticism and control belong to 

the authoritarian style of leadership. 
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ABSTRACT 

In the current competitive atmosphere of various associations and virtual electronic markets, 

the structure of cooperation is given exactly by the desired goal or task to match the planned 

performance of the organization. It is focused on efficiency, the value creation and 

competitive advantage. The "trust" is then seen as a risky investment that may lead to 

unnecessary cost in the event of failure. However, a formal contract also requires investments 

that are no less risky. 
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INTRODUCTION 

This contribution is a part of results of an internal grant called Influence of Trust, 

Reputation and Other Intangible Assets on Efficiency of Enterprise financed by the College of 

Polytechnics in Jihlava.  

The main issue of this contribution is how trust develops and originates between 

partners represented by virtual companies and alliances who don´t know each other as a basis 

for replacing formal relations with informal ones. The existing studies of trust in e-business 

point out effects of creating trust in C2B relation, but not in B2B.  

It can be difficult to develop trust in a virtual community which involves great 

multicultural differences. In order to build trust at the beginning it is necessary to have 

personal contact face in face, but some studies point out that social personal  relationships 

may develop in the virtual environment, too. However, this requires setting certain 

communication principles and protocols which must be observed systematically within the 

virtual team. 

How to Build Trust 

Table 1.1 shows the cornerstones for building trust in a virtual team; these factors 

were identified in relation to five dimensions of virtual trust. 
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Table 1.1 – Dimensions and cornerstones of virtual trust 

Dimensions Characteristics Cornerstones 
Integrity Honesty, 

Truthfulness, 

Loyalty, 

Virtue, 

Faithfulness  

Being honest, 
Not beating about the bush, Keep promises, Telling the 

truth and being virtuous, Reacting on time, Being 

reliable  
 

Ability Interpersonal knowledge, 
Skills, 

Experience, 

Competences 

Demonstrating personal knowledge, 
Demonstrating individual and team skills, Sharing 

personal experience, Demonstrating personal 

competencies 
Openness Willingness to share ideas Informing team members, Sharing ideas, 

Sharing information, Responding positively, 

Apologizing in public 
Benevolence Efforts to do good, 

Goodwill, Generosity, 

Liberalism 

Being helpful and supportive to others, 
Being friendly, Being nice and kind, Respecting others, 

Being empathic, Praising for good work, Being modest  
Expectations Potential revenues/loss, Reliability, 

Consistency, Right judgement 
Doing compromises regarding individual expectations, 

Being open to expectations of others, Behaving fairly, 

Being consistent regarding expectations  
 

Picture 1.2 shows the result of questionnaires completed by 36 small companies 

operating in the sector of services and having long-time experience with work with the 

Internet. The picture clearly shows the order of significance of individual factors that have the 

greatest impact on creating trust within interaction with business partners. Dominant factors 

are solidity and professional competencies. It is interesting that recommendation and 

references occupy the last but one position although they are one of the cornerstones for 

creation of a virtual organisation dynamic web. 

Picture 1.2 – Factors influencing development of initial trust (Buessing and Moranz 2003) 

 

Encouraging Trust in Virtual Team 

 When speaking about encouraging or supporting development of trust in the virtual 

environment, we have to face the fact that building trust is a comprehensive process and 

therefore cannot be reduced only to providing simple items of information. Trust can be 
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developed only through “a gradual process that combines elements of the own interest, 

management interference and development of a self-control mechanism”. Therefore 

development of trust depends especially on direct communication. For the reason of an 

essential need of interaction it is also doubtful if it is possible to make development of trust 

faster in any way. 

 Many people think that it is not very clever to trust all those “virtual colleagues” who 

they work with, and that they will singe their feathers sooner or later. That may be true but 

each member of a virtual team carries such a risk. Therefore everybody tries to find tools, 

techniques and criteria that can help them find “trustworthy” colleagues. Trust is unstable. It 

is easy to start trusting someone but it is even easier to stop. Some methods of supporting 

development of trust involve the following: 

 Personal documents – CVs, references 

 Socially-focused conversation – a traditional way to meet someone online if there is 

enough time to develop trust. A possibility to get to know your colleague more than 

just formally. 

 Testing cases – One of the most effective methods is common work on a time-definite 

project  

There is nothing worse in a virtual team than sharing something but not getting any 

feedback from other team members. This decreases desire and motivation to continue the 

cooperation. 

In order to manage a virtual team successfully, it is important to create a team 

community. The feeling of community brings about team etiquette, basic behaviour rules, 

and common approval of other work procedures. It is essential to start building mutual trust 

among the team members as early as at the beginning of the work relationship. Trust is very 

fragile, but fulfilling obligations that have been accepted will soon start to strengthen it. 

Another important factor is fair play. The feeling of solidarity and the natural human need to 

belong somewhere are essential, too. Identification with the team, common targets and 

interests in developing social relations are important in order to overcome social isolation and 

loss of social communication. 

Overview of activities that help develop and build a community and team trust: 

Modelling the behaviour pattern that is expected to be kept by all members, 

maintaining self-confidence and pride of the members, showing respect to all team members 

and their opinions, encouraging the members to engage in the project, focusing on the 

situation, problem or behaviour but not on an individual person, confrontation of problems 

directly with the members, being enterprising while improving things, being discrete, 

maintaining constructive relationships, keeping promises, admitting own mistakes.   

 

CONCLUSION 

Trust as a key factor for success of a virtual organisation is something that is very 

often discussed in the current enterprise environment. Trust can be understood as a belief in 

integrity, fair play and reliability of a person or organisation based on past experience. Fully 

virtual teams needn´t fulfil organisational expectations and reach the same level of 

performance and success as those who – although being geographically spread out – may 

meet face in face at important moments. Trust is the key factor in development and efficiency 
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of virtual teams, it is more important there than in non-virtual teams. It may be justified using 

the fact that virtual cooperation lacks many rituals, behaviour and social interpretation that 

build trust. This is in contrast to the conclusion made based on empiric findings that 

developing trust is not a necessary condition for high-quality performance of a virtual team. 

Today, trust is seen as the basis of the organisation´s social cohesion because it 

overcomes tension between competition and cooperation. Loose, informal relations must 

prevail, and trust among partners represents a significant motif for virtual cooperation.  

However, development of trust is limited due to vicarious communication and short-

term (temporary) work relationships. Among professional public there is still a dominant 

opinion that at least some physical contact and effective support systems are necessary for 

maintaining trust and commitment in virtual relationships in order to forestall isolation or 

excessive stress. Although a close relationship may be built using computerized 

communication, it is less robust comparing to trust that was developed within “face to face” 

communication. 

Mutual trust is closely connected to loyalty and cohesion of the organisation. 

Members of a virtual organisation are dependent of one another because their activities 

contribute to the mutual future fate. Therefore it is important to match different and 

sometimes also opposing interests, both individual and team-related. Especially the so-called 

externalized organisations, cyber-enterprises and temporary networks have a huge problem 

regarding conflict of interests. As a result of close interconnection, interests of the 

organisation as whole are confronted with interests of its employees and cooperating subjects. 

Therefore achieving loyalty of all parties involved is complicated. 

Shortage of immediate reactions (feedback) by other team members and parties 

involved brings about the feeling of isolation. The necessity to cooperate with unknown 

people is also perceived as a disturbing element. These facts have a negative impact on 

motivation because the workers feel that someone else could achieve the same results faster 

and maybe better, too. But in fact quality of the work done and motivation are directly 

connected to personal work dedication of individual people. Therefore public 

acknowledgment of the results achieved in the virtual environment is a critical factor for 

success of the project and for future commitment. Acknowledgement of members of a virtual 

team was monitored to be less frequent comparing to experience with work in non-virtual 

teams. It is recommendable not to underestimate this fact because people tend to adapt their 

performance to the level of perceived acknowledgement. So those who feel to be undervalued 

tend to decrease their performance.  
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ABSTRACT 

Development of the Slovak regions largely related to the situation of small and medium 

enterprises of the region, as these enterprises are considered an integral part of every 

developed market economy. The importance of SMEs is to alleviate unemployment, the 

creation and development of middle class in creating a competitive environment and the 

closely related innovation activities, etc. The role of small and medium enterprises in regional 

development is largely influenced by the overall business environment, which has long been 

highly unstable. We still are not created for the formation of strategic planning and business 

plans in the longer term. The paper is a brief economic characteristics of the Nitra region 

from the perspective of SMEs based on secondary sources. 

  

KEY WORDS 

Small and medium-sized enterprises, regional development, the Nitra region, economic 

characteristics. 

 

JEL Classification 

R11  

 

 

ÚVOD A FORMOVANIE CIEĽA 

Rozvoj regiónov Slovenska v značnej miere súvisí so situáciou malých a stredných 

podnikov daných regiónov, nakoľko tieto podniky sa považujú za neoddeliteľnú súčasť každej 

vyspelej trhovej ekonomiky. Význam malých a stredných podnikov spočíva v zmiernení 

miery nezamestnanosti, vo vytváraní a rozvíjaní strednej vrstvy obyvateľstva, vo vytvorení 

konkurenčného prostredia a s tým úzko súvisiacimi inovačnými aktivitami, atď. Úloha malých 

a stredných podnikov v regionálnom rozvoji je vo veľkej miere ovplyvňovaná celkovým 

podnikateľským prostredím, ktoré je už dlhý čas značne nestabilné. Ešte stále nie sú vytvorené 

predpoklady na strategické formovanie a plánovanie podnikateľských zámerov v dlhšom časovom 

horizonte. Cieľom príspevku je stručná ekonomická charakteristika Nitrianskeho kraja z pohľadu 

malých a stredných podnikov na základe sekundárnych zdrojov. 

 

Vymedzenie úloh malých a stredných podnikov z pohľadu regionálneho rozvoja 

Podnikateľské prostredie vo svojom širokom ponímaní odráža kvalitu hospodárskych 

podmienok a predpokladov pre ekonomickú činnosť podnikateľských subjektov. Kvalitné 

podnikateľské prostredie, ktoré je schopné vytvárať podmienky pre dlhodobo udržateľné 

dosahovanie ekonomického rastu, je základným predpokladom rozvoja podnikania a 

zvyšovania konkurencieschopnosti Slovenskej republiky v medzinárodnom meradle. 
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V Európskej únii je podiel počtu malých a stredných podnikov 99,8% a v tomto sektore je  

zamestnaných približne 2/3 všetkých pracovníkov. Malé a stredné podniky sú vo všeobecnosti 

považované za nositeľov podstatnej časti inovačných impulzov a taktiež sú veľmi flexibilné 

vzhľadom na meniace sa trhové prostredie, takisto sú podstatné pre regionálny ekonomický rast.1 

Na základe „Plánu regionálneho a sociálneho rozvoja SR“ cieľom regionálneho rozvoja je 

vytvorenie cieľavedomej národnej regionálnej politiky, ktorá v súlade s hore uvedeným plánom 

bude prispievať k znižovaniu podstatných rozdielov rozvoja regiónov, posilňovať ich ekonomickú 

základňu, zlepšovať ich štruktúru, atď. Malé a stredné podniky (podnikatelia) jednotlivých 

regiónov by preto mali mať za úlohu rozvíjanie podnikania, ľudských zdrojov, hospodárskych 

a iných aktivít za účelom zlepšenia hospodárskej úrovni, rozvoj cestovného ruchu, zlepšenie 

sociálnej situácie regiónu a prispievanie k optimálnemu využitiu disponibilných regionálnych 

zdrojov a tiež vytvorenie a využitie vzájomne výhodnej cezhraničnej spolupráce s cieľom rozvoja 

pohraničných regiónov.2 

 

Stručná ekonomická charakteristika Nitrianskeho kraja so zreteľom na malé a stredné 

podniky 

Nitriansky región patrí jednoznačne do kategórie poľnoshospodársko - priemyselných 

krajov Slovenska. Na jeho území sa obhospodaruje najväčšia výmera poľnohospodárskej 

pôdy zo všetkých krajov SR. Avšak treba naznačiť, ako to vyplýva aj z regionálneho 

operačného programu Nitrianskeho kraja, z dôvodu straty väčších trhov nie všetky 

priemyselné podniky sa so svojimi výrobkami úspešne presadzujú na európskych trhoch, čo 

sa prejaví v nedostatočnej schopnosti na export priemyselných podnikov s ohľadom na ich 

kapacitné možnosti. Preto je nutné, aby sa v rámci globalizácie európskeho trhového priestoru 

aj priemyselné podniky sa zapojili do spolupráce s potenciálnymi zahraničnými partnermi, t.j. 

aby internacionalizovali svoju podnikateľskú činnosť.
3
 

Z hľadiska podnikateľského prostredia je možné skonštatovať, že skúmaný Nitriansky 

kraj má veľmi geografické i prírodné podmienky na podnikanie. Nachádza sa na juhozápade 

Slovenska a susedí s tzv. zlatým ekonomickým trojuholníkom Viedeň – Bratislava – 

Budapesť. Pri skvalitnení podnikateľského prostredia a podmienok pre podnikanie je nutné 

mať na zreteli aby samosprávne orgány túto strategickú polohu vhodne a v dostatočnej miere 

využili. 

Podľa informatívnej správy o ekonomickom vývoji Nitrianskeho kraja za rok 2011 je 

možné skonštatovať, že v medziročnom porovnaní sa zvýšili tržby v poľnohospodárstve, 

v stavebnej produkcií, vo veľkoobchode a v doprave i skladovaní. Pokles tržieb (v 

medziročnom porovnaní) je charakteristická pre priemysel a stavebnú produkciu kraja. Podľa 

výberového zisťovania pracovných síl sa miera zamestnanosti zvýšila o 3,1% v medziročnom 

porovnaní. Avšak miera evidovanej nezamestnanosti ukazuje stále veľkú mieru (ku koncu 

roka 2011 dosiahla miera nezamestnanosti 12,5%).
4
 Miera nezamestnanosti v Nitrianskom 

kraji so zreteľom na jednotlivé okresy kraja ku koncu februára 2012 (obrázok 1) ukazuje 

v priemere ďalší nárast oproti údajom z konca roka 2011. 
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Obrázok 1 Miera evidovanej nezamestnanosti ku koncu februára 2012 

 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe „ NEZAMESTNANOSŤ“ 

 

Podľa informácií Štatistického úradu SR, pracovisko Nitra, bolo v Nitrianskom kraji 

k 31.12.2011 podľa ekonomickej činnosti a veľkostnej štruktúry evidovaných celkom 71 122 

podnikateľských subjektov zo všetkých oblastí národného hospodárstva. Ako to vyplýva aj 

z obrázku 2, v rokoch 2007-2011 sa celkový počet evidovaných ekonomických subjektov 

postupne zvyšoval v priemere o 3,54%  až do konca roku 2010. Napriek postupnému klesaniu 

počtu podnikov fyzických osôb už od roku 2009 sa iba v poslednom skúmanom roku (2011) 

klesol aj celkový počet evidovaných ekonomických subjektov v medziročnom porovnaní 

o 0,56%. Neustále rastúci počet ekonomických subjektov kraja je v značnej miere ovplyvnený 

aj veľkým počtom zahraničných investícií, ako to naznačil aj Marián Jánošík hovorca SARIO. 

V rokoch 2002 až 2008 do Nitrianskeho kraja prišlo až 56 zahraničných investorov, za rok 

2009 agentúra SARIO eviduje v kraji jeden ukončený projekt.
5
 

Obrázok 2 Počet ekonomických subjektov v Nitrianskom kraji v rokoch 2007-2011 

 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe Štatistického úradu SR 

 

Podľa informácií Štatistického úradu Slovenskej republiky bolo v Nitrianskom kraji 

k 31.12.2011 evidovaných 15 449 podnikateľských subjektov (tabuľka 1) z ktorých 15 395 

(99,65%) je reprezentantom malých a stredných podnikov, čo poukazuje na ich rázny vplyv 

na regionálny rozvoj.  

Čo sa týka podielu jednotlivý okresov Nitrianskeho kraja na celkovom počte 

podnikateľských subjektov treba naznačiť, že ku koncu roka 2011 27,81%z celkového počtu 

                                                           
5
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evidovaných podnikateľských subjektov kraja bolo registrovaných v Nitrianskom okrese, čo 

je skoro 1/3 celkového počtu. V poradí nasleduje okres Komárno (23,79%), okres Nové 

Zámky (18,53%) a okres Levice (11,97%) ktoré sa tiež v značnej miere prispejú k počtu 

evidovaných podnikateľských subjektov kraja. Podiel okresov Šaľa, Topoľčany a Zlaté 

Moravce nepresiahla hranicu 10%, dokonca podiel okresu Zlaté Moravce je iba 3,61% 

z celkového počtu registrovaných ekonomických subjektov kraja. 

 

Tabuľka 1 Štruktúra podnikateľských subjektov v Nitrianskom kraji k 31.12.2011 
Kategória podniku  

(podľa postu zamestnancov) 
Absolútny počet podnikov 

Relatívny počet podnikov 

(v %) 

Nezistené 1525 9,87% 

0-19 13051 84,48% 

20-49 461 2,98% 

50-249 358 2,32% 

250 a viac 54 0,35% 

SPOLU 15449 100% 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe Štatistického úradu SR 

 

ZÁVER  

Za kľúčový aspekt regionálneho rozvoja považujeme vhodne a efektívne vypracované 

podnikateľské prostredie aj na  regionálnej úrovni, vďaka čomu je možnosť stabilizovania 

situácií malých a stredných podnikov. Pozitívum rozvoja malého a stredného podnikania 

v skúmanom regióne nie je to, že by výrazne prispelo k rastu hrubej produkcie, ale 

zabezpečenie zamestnanosti najmä v takých častiach kraja, kde došlo k útlmu priemyselných 

podnikov a poľnohospodárskych družstiev. Vhodne vytvorené podnikateľské prostredie je 

kľúčovým faktorom na prilákanie nových zahraničný investorov do Nitrianskeho kraja čo je 

nevyhnutné pre trvalé udržanie rastu a blahobytu regiónu čo by sa odzrkadľovalo 

v postupnom raste počtu malých a stredných podnikov, ale aj v poklese miery 

nezamestnanosti, ktorá spôsobuje čoraz väčšie problémy. 
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MESSUNG UND BEWERTUNG DES INTELLEKTUELLEN KAPITALS 

IN UNTERNEHMEN 

Helmut Döring 

 

 

ABSTRACT 

The literature research shows that scientists as well as practitioners have dealt with the 

measurement and assessment of the intellectual capital of companies for some years already. 

As a result today there is a number of methods and techniques for the measurement and 

assessment of intellectual capital. However, several methodical problems have to be 

acknowledged in regard to the practical application. In some places criteria used to describe 

parts of the knowledge base do not offer any information about the knowledge of the firm and 

key figures are mixed which have limited meaning for the potential of the staff members. From 

this vantage point the question is how suitable the according methods are. This paper shows 

that the measurement, assessment and the reporting of intellectual capital is a difficult 

challenge because of the use of proxy variables and indicators, but with a multi-state model it 

is possible to a) eliminate some problems and b) to identify cause-effect relationships between 

corporate strategies, the organisational knowledge base and business success. 
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Intellektuelles Kapital, Messung, Bewertung, Reports, Methoden, Indikatoren, Modelle, 

Strategien, Wissensbasis, Wettbewerbserfolg 

 

 

1. EINLEITUNG 

Ende der achtziger Jahre überlegte man insbesondere in Schweden und Nordamerika, 

wie der Wert eines Unternehmens in Anbetracht der steigenden Bedeutung immaterieller 

Vermögenswerte besser dargestellt werden könnte. Ausgangspunkt dafür war die 

Beobachtung, dass der Marktwert eines börsennotierten Unternehmens immer weniger dem in 

Bilanzen ausgewiesenen Buchwert entsprach.
1
 Mitte der neunziger Jahre sind es dann Sveiby 

und Edvinsson, die die Forschung und Entwicklung zum intellektuellen Kapital entscheidend 

prägen. Unabhängig voneinander entwickelten beide Modelle zur Messung des intellektuellen 

Kapitals. Bei den Modellen geht es im Wesentlichen um die Ermittlung eines in Komponenten 

aufgeteiltes intellektuelles Kapital, das über Indikatoren beschrieben und in einem Bericht 

dargestellt wird.
2
 

In diesem Beitrag werden aktuelle Probleme bei der Messung des intellektuellen 

Kapitals in Unternehmen behandelt. Hierzu wird zunächst ein Überblick über den Stand heute 

bekannter Methoden und Modelle gegeben. Daran angeschossen folgt eine kritische 

Auseinandersetzung mit in der Unternehmenspraxis angewandten Proxyvariablen und 

Indikatoren. Anhand eines Modells von North und Grübel wird dann aufgezeigt, dass mit 

einem mehrstufigen Indikatorenmodell nicht nur ein Teil der Probleme bei der Messung und 

Bewertung beseitigt werden können, sondern dass auch Wirkungszusammenhänge zwischen 

dem intellektuellen Kapital eines Unternehmens und dem Wettbewerbserfolg transparent 

werden. 

 

 

 

                                                           

1 Vgl. Barthel 2004, S. 332 

2 Vgl. Alwert 2005, S. 23 
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2. PROBLEME BEI DER MESSUNG UND BEWERTUNG 

Sveiby identifiziert heute 42 Methoden, Modelle und Frameworks für die Messung des 

intellektuellen Kapitals, die zum Teil auf sein Modell und das von Edvinsson zurückgeführt 

werden können.
3
 Nach Einschätzung von Sveiby sind alle bekannten Systeme für die 

Messung des intellektuellen Kapitals sehr fragil und offen für Manipulationen. Ein 

wesentlicher Grund dafür sei, dass die Messsysteme mit Proxyvariablen und Indikatoren 

arbeiteten: „All measurement systems, including traditional accounting, have to rely on 

proxies, such as dollars, euros, and indicators that are far removed from the actual event or 

action that caused the phenomenon. This creates a basic inconsistency between managers´ 

expectations, the promises made by the method developers and what the systems can actually 

archive and make all these systems very fragile an open to manipulation“.
4
 

Grübel, North und Szogs haben drei Methoden auf ein konkretes Praxisbeispiel 

angewandt und sind auf entsprechende Probleme bei den Indikatoren gestoßen. Bei den 

Modellen handelte es sich um The Danish Guideline for Intellectual Capital Statements, den 

Ansatz der Austrian Research Centers Seibersdorf und das IC Rating nach Edvinsson. Dabei 

wurde festgestellt, dass zum Teil „Bestandteile der Wissensbasis mit Kriterien beschrieben 

[werden], die über Wissen nichts aussagen (z.B. Durchschnittsalter und Anzahl der 

Mitarbeiter). Daneben werden Inputs (Aufwand) in die Veränderung der organisationalen 

Wissensbasis (z.B. Aus- und Weiterbildungsaufwand) gestellt. Isolierte Zwischenerfolge und 

Übertragungsergebnisse aus Organisationsprozessen werden gemessen (z.B. telefonische 

Erreichbarkeit) sowie statische Finanzindikatoren (z.B. Prämienvolumen).“
5
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

In Anlehnung an: Grübel und North 2005, S. 111 

Abb. 1: Das mehrstufige Indikatorenmodell 

 

 

                                                           

3 Vgl. Sveiby 2012 

4 Sveiby 2012 

5 Grübel 2004, S. 19-27 
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3. MEHRSTUFIGES INDIKATORENMODELL 

Grübel und North schlagen ein mehrstufiges Indikatorensystem vor, „das Indikatoren 

für Bestandsgrößen der Wissensbasis, Interventionen, Übertragungseffekte und Ergebnisse der 

Geschäftstätigkeit voneinander trennt.“
6
 Ihre Überlegungen bauen auf dem Grundmodell 

wissensorientierter Unternehmensführung von North auf. North erklärt mit dem Modell 

einerseits, wie Unternehmensziele durch gezielte Eingriffe in die Wissensbasis erreicht 

werden. Andererseits erläutert er, wie die Ergebnisse der Interventionen in unterscheidbaren 

Stufen in verschiedenen Indikatorenklassen gemessen werden können.
7
 Als strategisches Ziel 

von Interventionen in die organisationale Wissensbasis nennt North, Wissen in 

Wettbewerbsvorteile umzusetzen, die als Geschäftserfolge messbar werden.
8
 

Über die Indikatorenklasse I wird die organisationale Wissensbasis zum Zeitpunkt t0 

sowohl quantitativ als auch qualitativ beschrieben. Zur organisationalen Wissensbasis gehören 

bspw. die Qualifikation und Problemlösungskompetenz der Mitarbeiter, das Kundenwissen 

sowie das Prozess-Know-how. Als messbare Größe von Interventionen zur Veränderung der 

Wissensbasis beschreibt die Indikatorenklasse II Inputs und Prozesse. Diese können bspw. die 

Ausbildungstage pro Mitarbeiter, die in Stunden gemessene Teilnahme an Kundenseminaren 

oder Ratings der Beratungs-/Schulungsqualität sein. Mit den Indikatoren der Klasse III 

werden dann Zwischenerfolge und Übertragungseffekte, also die direkten Ergebnisse der 

Interventionen (→ Outputs) gemessen. Ergebnisse finanzieller und nicht finanzieller Art 

werden dann am Ende der Betrachtungsperiode (z.B. Quartal oder Geschäftsjahr) durch die 

Indikatorenklasse IV gemessen. Solche Ergebnisse können bspw. die Kundenzufriedenheit 

oder die Marktdurchdringung sein.
9
 

 

4. SCHLUSSFOLGERUNG 

Aufgrund der gestiegenen Bedeutung der Ressource Wissen versuchen Unternehmen 

zunehmend das intellektuelle Kapital zu messen und zu bewerten. Ein Ziel ist dabei, 

Wissensressourcen in Hinblick auf die Verbesserung der Wettbewerbssituation weiter zu 

entwickeln. Bontis sieht hierin einen der wesentlichen Gründe, warum sich Unternehmen mit 

der Messung intellektueller Werte beschäftigen: „Based on the notation that ´what is 

measured, is managed´ the measurement of IC becomes critically important for the firms in 

the knowledge-based era.“
10

 In Branchen mit hoher Wettbewerbsintensität ist das 

intellektuelle Kapital ein entscheidender Faktor für den Wettbewerbserfolg. Nonaka äußerte 

bereits 1991, dass in einem von Unsicherheiten geprägten Wettbewerbsumfeld Wissen die 

einzige Quelle für nachhaltige Wettbewerbsvorteile ist: „In an economy where the only 

certainty is uncertainty, the one source of lasting competitive advantage ist knowledge.“
11

 

Auch Pablos weist gut zehn Jahre später darauf hin, dass „in the knowledge economy […] 

knowledge-based resources represent the true source of sustained competitive advantage for 

the firm.“
12

 Die Methoden und Modelle für die Messung und Bewertung des intellektuellen 

Kapitals sollten dementsprechend Erkenntnisse über die Wirkungszusammenhänge liefern. 

Durch das mehrstufige Indikatorenmodell von North und Grübel werden mit der 

Trennung von Bestandsgrößen der Wissensbasis, Interventionen, Übertragungseffekten und 

Ergebnissen der Geschäftstätigkeit nicht nur Probleme bei den Indikatoren beseitigt. Durch 

die dynamische Betrachtungsweise des intellektuellen Kapitals werden auch Ursache-

Wirkungs-Zusammenhänge zwischen Unternehmens- und Wissenszielen, Eingriffen in die 
                                                           

6 Grübel 2005, S. 110 

7 Vgl. North 1999, S. 148 

8 Vgl. North 1999, S. 149 

9 Vgl. Grübel 2005, S. 111-112 

10 Bontis 2004, S. 13 

11 Nonaka 1991, S. 96 

12 Pablos 2003, S. 62 
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organisationale Wissensbasis und dem Wettbewerbserfolg von Unternehmen transparent und 

nachvollziehbar. Dieser Ansatz sollte zur Überwindung der Mess- und Bewertungsprobleme 

weiter verfolgt werden und in wissensintensiven Branchen in Form von Fallstudien 

weiterentwickelt werden. 
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PERFORMANCE OF ACTIVITIES RELATED TO IMPLEMENTATION 

OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY STANDARDS TO THE 

PRACTICE OF POLISH ENTERPRISES 

 

Beata Domańska-Szaruga 

 

ABSTRACT 

Implementation of principles for social responsibility within the enterprise management 

process with the use of relevant standards in this respect is not dependant on the resources 

possessed, but on the entrepreneurs’ awareness and their recognition of measurable business 

benefits delivered by these efforts. The article addresses the issue of knowledge of social 

responsibility standards in Polish enterprises and the scale of exploitation of available norms 

and standards in this regard. Deliberations have been based on the current research results 

probing the state of actual CSR standards implementation in Poland. 
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INTRODUCTION 

Corporate social responsibility and sustainable growth in Poland have been relatively 

new trends, though due to their importance and enormous business sense it becomes an issue 

of strategic significance. Modern and responsible business seeks out synergy among 

economic, environmental and social aspects of operations, building a comprehensive strategy 

for company development on the basis of CSR guidelines. Not only do these activities 

originate from moral needs, they are principally connected to the awareness that CSR is a 

driving force for innovation, a factor of competitive advantage and quality measurement for 

the management system. 

The Polish government is interested in building a socially responsible business model, 

and thus there are a wide range of efforts and initiatives intended to promote CSR ideas, 

identify key aspects and create technical and operational frameworks for future public policy 

with regard to CSR in Poland. 

 

The objective of the article is to display social responsibility standards and the state of 

their implementation in Polish enterprises and to attempt to provide answers to the following 

questions: 

1. What percentage of Polish companies pursue activities focused on corporate social 

responsibility? 

2. Do CSR activities executed by companies comply with specific norms and guidelines? 

3. In compliance with which norms do companies execute their CSR activities? 

4. Which CSR principles and standards do enterprises intend to put in place? 
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Deliberations have been based on the research conducted by MillwardBrown SMG/KRC
1
 

and PwC
2
 commissioned by the Polish Agency for Enterprise Development (PARP)

3
. They 

concern the state of implementing social responsibility standards in Polish enterprises. 

Corporate social responsibility norms and standards  

The concept of social responsibility has been evolving over many years and receiving 

attention among both practitioners as well as business theoreticians. The reference literature 

offers a broad array of CSR definitions, however the authors fail to share the same approach 

to their definitions. Corporate Social Responsibility is largely defined as “voluntary” business 

operations moving beyond ordinary operations focused on realization of their own interest 

and observance of law
4
 as well as activities in line with goals and preferences of key 

stakeholders leading to organizational competitive advantage and increasing the value of the 

enterprise
5
. 

An awareness of CSR significance and its impact on company’s value prompts 

integration of these activities into business practice and strategies by companies. On top of 

that, numerous rankings and ratings as well as public opinion also exert pressure on 

companies to disclose information on their financial performance as well as their non-

financial operations. Therefore, a need emerges for a specific set of tools and standardization 

of operations with regard to social responsibility.  

Properly carried out activities within the framework of CSR can bring many kinds of 

values which are based on strong, stable and secure relationships with different partners. 

Detailed studies show that socially responsible company that cares about the value and has a 

"a soul" or "a nature" incomparably better establish deep and meaningful relationships with 

different stakeholders
6
. 

Advancement of the concept of corporate social responsibility, variety of definitions 

and varied comprehension of CSR, produced a necessity for standardizing this issue, 

particularly in the context of its implementation in the organization. As a consequence there 

emerged a great many guidelines, norms and standards governing social responsibility (Figure 

1). Attempts for specifying CSR standards are made by both international and sector 

organizations as well as by enterprises alone which formulate their own ethic codes and CSR 

policy. 

 

                                                           
1
 A leading global research company, the largest research centre in Poland as well as throughout Central and 

Eastern Europe, www.smgkrc.pl 
2
 PwC is a leading global organization providing professional consultancy services in 158 countries, 

www.pwc.pl 
3
 Polish Agency for Enterprise Development (PARP) is a government agency committed to, among others, 

creating favourable conditions for sustainable growth of Polish economy through underpinning innovativeness 

and international active presence, and promoting environmentally friendly production and consumption forms.  
4
 M. Blowfield, A. Murray, Corporate Responsibility: A Critical Introduction. New York: Oxford University 

Press 2008; P.Kotler, N. Lee, Corporate Social responsibility: Doing the Most Good for Your Company and 

Your Cause. New York: John Wiley & Sons 2004; J. Margolis, J. Walsh, People and profits? The search for a 

link Between acompany’s social and financial performance. Mahwah, NJ: Erlbaum 2001; M. Willmott,. Citizen 

Brands: Putting Society at the Heart of Your Business. Chichester: John Wiley&Sons Ltd. 2001. 
5
 M.C. Branco, L.L. Rodrigues, Factors Influencing Social Responsibility Disclosure by Portuguese Companies. 

J. Bus. Ethics 83 (4), 2008, p.p. 685–701; O. Falck, S. Heblich, Corporate social responsibility: Doing well by 

doing good. Business Horizons (2007) 50, p.p. 247–254; M.E.Porter, M.R. Kramer, Strategy and society: The 

link between competitive advantage and corporate social responsibility. Harvard Business Review, Dec. 2006, 

p.p. 1-16. 
6
 W. Wereda, Corporate Social Responsibility concept in marketing activity of a large company, Ovidius 

University Annals Economic Sciences Serie, Volume X, Issue 2, Ovidius University Press, 2010, p.849. 
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Figure 1. CSR norms and standards  

 

Source: Own study on the basis of Ł. Makuch, Normy i standardy społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR,) 

[Norms and standards for corporate social responsibility (CSR)], 

http://spolecznieodpowiedzialni.pl/files/file/vs6y70yawb8g8tthdifwzajn4jlxof.pdf. 

 

CSR norms and standards frequently act as practical tools for implementation of CSR, 

being a set of procedures, processes illustrated step by step, or specifications in relation to 

both management and decision making process as well as for operational activities and 

relationships with organizational environment. The objective of all norms and standards is an 

attempt to systemize notions and approach methods, and to deliver specific tools and manners 

for implementing CSR philosophy. CSR standards and instruments provide a response to the 

needs for guidelines in the area of implementation methods of responsibility principles in day-

to-day business practice, and at the same time for indices, evaluation methods and tools, 

assessment and communication of practice connected with social, environmental and ethical 

concerns in functioning business. The primary purpose of all these instruments is to lay 

specific foundations, as a minimal level of CSR practices. Simultaneously they are expected 

to foster a steady development and improvement, to construct increasingly extensive 

programmes and strategies specific to each company. They facilitate the organizations to 

mange social responsibility, offer conduct patterns and methods for their implementation, 

teach how to assess and incorporate in their operations the impact of initiated operational 

activities
7
 on the environment. Individual standards principally differ in the level of detail 

                                                           
7
 Ł. Makuch, Normy i standardy społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR) [Norms and standards for 

corporate social responsibility], document in the electronic form, 

http://spolecznieodpowiedzialni.pl/files/file/vs6y70yawb8g8tthdifwzajn4jlxof.pdf, p. 6, also see: B. Domańska-

Szaruga, Standards and guidelines for reporting enterprises’ operations with regard to CSR, [in:] E. Skrzypek 

http://spolecznieodpowiedzialni.pl/files/file/vs6y70yawb8g8tthdifwzajn4jlxof.pdf
http://spolecznieodpowiedzialni.pl/files/file/vs6y70yawb8g8tthdifwzajn4jlxof.pdf
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particularity in respect to requirements imposed on the organizations and a variety of 

standards in each of presented group allows for the organizations to select the one which it 

desired to exploit.  

Implementation of social responsibility standards in Polish enterprises – research results 

Implementation of social responsibility in Polish enterprises is embedded in strategic 

documents on the economic growth of Poland, among others, in postulates of the National 

Development Strategy 2007-2015, National Strategic Reference Framework 2007-2013 

(being a reflection of objectives of the Lisbon Strategy) and in Europe 2020. In connection 

with activities undertaken and projected by public administration with respect to promoting 

and reinforcing practices in the field of sustainable development and responsible governance, 

emerges an urgency to carry out research to asses the current situation through exploring the 

awareness of the ideas of social responsibility and to analyze the state of CSR standards 

implementation. To date  studies in the area of CSR have centred on large companies, or the 

knowledge of the issue alone, ignoring small and medium-sized enterprises
8
. 

“Assessment of implementing corporate social responsibility standards alongside the 

study on SR indices set in micro, small, middle-sized and large enterprises”
9
, commissioned 

by the Polish Agency for Enterprise Development (PARP) is the largest and the most 

comprehensive survey conducted in Poland so far investigating CSR implementation. A 

crucial element of the research is encompassing micro, small as well middle-sized and large 

firms in the sample. The research was conducted on a nationwide sample of enterprises (850 

companies) drawn from among the EFEKT database containing 2m records, being run by the 

Polish Marketing Centre. 

Survey results show that nearly 1/3 of firms’ representatives declare understanding of 

the term of corporate social responsibility. From among these companies slightly over 2/3 

accomplishes CSR-related activities. In this group representatives of merely fifth company 

show the knowledge of the standards for CSR implementation (Figure 2). 

Figure 2. Knowledge of the standards for CSR implementation. 

 

Source: Assessment of implementing CSR standards alongside the study on SR indices set in micro, small, 

medium-sized and large enterprises, report on the survey; SMG/KRC MillwardBrown and PwC for PARP, 

Warsaw, 9 December 2001 

 

By analyzing detailed answers that demonstrate knowledge of specific standards 

(Figure 3), it appears that these declarations are overdone and fail to reflect actual 

                                                                                                                                                                                     

(ed.), Zasoby niematerialne jako narzędzie doskonalenia organizacji [Intangible resources as a tool for 

organization improvement], Uniwersytet Marii Curie-Skłodowskiej w Lublinie, Lublin 2011, pp. 291-294. 
8
 Polish Agency for Enterprise Development, http://www.parp.gov.pl 

9
 Assessment of implementing CSR standards alongside the study on SR indices set in micro, small, medium-

sized and large enterprises, report on the survey; SMG/KRC MillwardBrown and PwC for PARP, Warsaw, 9 

December 2001, http://badania.parp.gov.pl/files/74/75/77/13079.pdf 
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circumstances. Also it should be noticed that 51% indications to ISO 14001 standard most 

likely results from the fact that many companies in Poland hold a certificate of conformity 

with ISO 14001 standard, whereas 30% of indications to ISO 26000 standard rather stems 

from the overall application of ISO standards group and not from the genuine knowledge of 

that standard; which was published in 2010 and its Polish version is still not available. On the 

other hand, it should be assumed that CSR-related activities may be performed by companies 

that fail to declare its understanding. Therefore, results presented may prove to be understated 

at a national level. 

Figure 3. Knowledge of specific standards for implementing CSR. 

 

Source: Assessment of implementing CSR standards alongside the study on  SR indices set in micro, small, 

medium-sized and large enterprises, report on the survey; SMG/KRC MillwardBrown and PwC for PARP, 

Warsaw, 9 December 2001 

37% of representatives of the companies that are acquainted with the notion of CSR and 

declare their company’s involvement in socially responsible initiatives claim that these 

activities are executed in accordance with specific standards and guidelines. The respondents 

chiefly point to performance of activities on the basis of ISO standards (Figure 4). 

Figure 4. Standards whereby enterprises performs their activities related to corporate social 

responsibility  

 

Source: Assessment of implementing CSR standards alongside the study on  SR indices set in micro, small, 

medium-sized and large enterprises, report on the survey; SMG/KRC MillwardBrown and PwC for PARP, 

Warsaw, 9 December 2001 
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The survey, conducted by SMG/KRC MillwardBrown and PwC for the Polish Agency 

for Enterprise Development, also included inquiries regarding prospects for implementing 

CSR principles and standards within the coming 12 months. From among the companies 

which plan to boost involvement in CSR, 29% intend to deploy specific standards and norms. 

Half of them still do not know which standards will be used (Figure 5). In addition it is 

worthwhile drawing attention to the fact that knowledge of standards among entrepreneurs is 

marginal which then has also implications for their implementation. 

 

Figure 5. Types of standards expected to be introduced by surveyed enterprises. 

 

Source: Assessment of implementing CSR standards alongside the study on  SR indices set in micro, small, 

medium-sized and large enterprises, report on the survey; SMG/KRC MillwardBrown and PwC for PARP, 

Warsaw, 9 December 2001 

 

CONCLUSION 

Knowledge of CSR standards among entrepreneurs in Poland is marginal which then 

also translates into their implementation. The analysis of survey results presented shows that 

for companies to further their CSR initiatives and recognize the urgency for these activities it 

is central to enhance awareness among entrepreneurs in this respect, with a particular 

emphasis placed on CSR standards. Increasing the number of companies implementing 

responsibility principles in line with the same standards would allow for arranging and 

systemizing CSR not only at a conceptual level but also practical level.  

One of the reasons why enterprises withhold implementation of corporate social 

responsibility principles is certainly a fear of complicated and obscure subject. A large variety 

of definitions, their inconsistency as well as phrases and concepts not translated into the 

Polish language render this issue complex and ambiguous for the companies. Therefore, it is 

of immense importance to marshal concepts used for defining corporate social responsibility 

and to promote a coherent approach to this issue among entrepreneurs. To this end, it is 

worthwhile tapping into ISO 26000 standard in view of huge interest sparked by this standard 

and embarking on initiatives aimed at education and popularization of CSR principles in 

respect to guidelines of this document. 
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ZODPOVEDNÉHO PODNIKANIA 

INOVATIVE CONTROLLING METHODOLOGY OF CORPORATE 

RESPONSIBILITY ASSESSMENT 

 

Gabriela Dubcová, Alžbeta Foltínová
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ABSTRACT 

Controlling methodology “CSR Self-Assessment Handbook for Companies”. International 

project „Enhancing Transparency and Credibility of CSR Practices through Establishment of 

CSR Performance Assessment and Monitoring Systems in New EU Member State“. 

Questioner structure: Governance, Environment, Labour Relation, Community Relation, 

Business Environment. Methodology substantiation. Methodology applying – advantages 

disadvantages.    
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ÚVOD 

V našom príspevku sa zaoberáme controllingovou metodikou zodpovedného 

podnikania (ZP) Príručka na sebahodnotenie spoločností pri uplatňovaní spoločensky 

zodpovedného podnikania, ktorú sme vyvinuli a testovali v 5 štátoch EÚ (Bulharsko, 

Maďarsko, Litva, Poľsko a Slovensko) v rámci medzinárodného projektu Európskej komisie 

a UNDP
2
 „Enhancing Transparency and Credibility of CSR Practices Through 

Establishment of CSR Performance Assessment and Monitoring Systems in New EU 

Member State“ v období 2009-2011. Metodika je určená na zvýšenie transparentnosti 

a dôveryhodnosti ZP stanovením systémov na jeho  controlling v nových členských štátoch 

EÚ.  

 

Cieľ 

Cieľom tejto metodiky je pomôcť spoločnostiam pri controllingu fungovania 

systému ZP, predovšetkým plánovaní, evidencii (monetárnych a nemonetárnych 

položiek), kalkulovaní jeho financovania, hodnotení postupov a reportovania ZP
3
. Tento 

controllingový nástroj umožňuje manažérom v spoločnostiam vytvoriť si na báze reportu 

dotazníku na sebahodnotenie reálny obraz o tom, v ktorom štádium ZP sa nachádzajú a zistiť 

deficitné oblasti, v ktorých ešte zostali nedoriešené otázky.  
 
 

                                                           
1
Ing. Mgr. Gabriela Dubcová, PhD. a doc. Ing. Alžbeta Foltínová, CSc., Katedra podnikovohospodárska, Fakulta 

podnikového manažmentu, Ekonomická univerzita v Bratislave,  VEGA1/0980/12: Aktuálne  výzvy  podnikovej ekonomiky  

zamerané na zvyšovanie výkonnosti a prosperity podnikov  a VEGA1/0910/12: Controlling podnikov financovaných na 

princípe verejných zdrojov, spoluautorský podiel 50:50. 
2
 http://europeandcis.undp.org/home/cst/show/816D402A-F203-1EE9-B8C7C1CBA6BCF831, 14.4.2012 

3
 http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sustainable-business/corporate-social-responsibility/index_en.htm, 14.4.2012 

http://europeandcis.undp.org/home/cst/show/816D402A-F203-1EE9-B8C7C1CBA6BCF831
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Štruktúra metodológie 

Hlavnou súčasťou nástroja je dotazník obsahujúci 25 indikátorov. Otázky pre 

indikátory sú rozdelené do piatich hlavných kategórií: správa podniku, životné prostredie, 

pracovnoprávne vzťahy, vzťahy s komunitou a podnikateľské prostredie. Každý 

indikátor je sformulovaný do jednoduchej otázky. Obsahuje definíciu, hodnotenie, ktoré je 

doplnené dodatočnými vysvetleniami týkajúcimi sa: kritérií, dokumentácie, metodiky, 

relevantnosti a praktických rád pre používateľov (užívateľská príručka).
4
 

 

 
 

 

 

 

Obrázok 1 Štruktúra metodológia hodnotenia                                                                                     
Prameň: Toennesen, Ch. a kol. 2010. Príručka na sebahodnotenie spoločností pri uplatňovaní 

spoločensky  zodpovedného podnikania. Vilnius: UAB „Baltijos kopija“, 2010. s.9 

 

Nástroj na sebahodnotenie má nasledujúcu štruktúru parametrov hodnotenia :
5
 

 

1. Otázka zameraná na ukazovateľ a hodnotenie 

2. Definícia ukazovateľa 

3. Relevantnosť – praktická hodnota a význam ukazovateľa 

4. Kritériá – na základe ktorých sa treba rozhodnúť o hodnotení 

5. Dokumentácia – kde sa dajú nájsť informácie 

6. Metodika alebo navrhované kroky na zlepšenie uplatňovania ZP pre určitý 

ukazovateľ 

7. Praktické rady – užívateľská príručka vypracovaná na základe skúseností 

 

                                                           
4
 Toennesen, Ch. a kol. 2010. Príručka na sebahodnotenie spoločností pri uplatňovaní spoločensky  

zodpovedného podnikania. Vilnius: UAB „Baltijos kopija“, 2011. s.9 
5
 Toennesen, Ch. a kol. 2010. Príručka na sebahodnotenie spoločností pri uplatňovaní spoločensky  

zodpovedného podnikania. Vilnius: UAB „Baltijos kopija“, 2011. s.5 

1.....Firemné skóre 

5......Kategórie 

25.......Indikátory 

1 ...........................................100 



 

 

76 

 

Všetkých 5 kategórií je rovnako dôležitých – vyjadruje stupeň fungovania ZP u všetkých 

skupín stakeholderov s rovnakou váhou etiky, práve preto je maximum bodov pre každú 

kategóriu  20, to znamená  po 5 bodov pre jednotlivé otázky. 

 

A)      Správa podniku                         medzisúčet   ...     /20 

B)      Životné prostredie  medzisúčet   ...     /20 

C)      Pracovnoprávne vzťahy  medzisúčet   ...     /20 

D)      Vzťahy s komunitou  medzisúčet   ...     /20 

E)      Podnikateľské prostredie  medzisúčet   ...     /20 

  SPOLU   ...     /100 

 
Obrázok 2 Bodové hodnotenie podľa skupín stakeholderov 
Prameň: Toennesen, Ch. a kol. 2010. Príručka na sebahodnotenie spoločností pri uplatňovaní 

spoločensky  zodpovedného podnikania. Vilnius: UAB „Baltijos kopija“, 2011. s.9 

 

 

Obsahové zameranie indikátorov    

Zameranie obsahu otázok v každej kategórii stakeholderov je nasledovné: 

 

KATEGÓRIA A UKAZOVATEĽ 

BODOVÉ 

HODNO- 

TENIE 

HODNOTENIE 

SÚČASNÉHO 

STAVU 

ODPORÚČANIA 

PRE PODNIK 

A)  Správa podniku                        

1. Identifikovala  spoločnosť svoje hlavné ekonomické, spolo -

čenské a environmentálne dopady? 
   

2. Má spoločnosť stratégiu SZP, v ktorej sú definované jej záväzky 

z hľadiska SZP? 
   

3. Stanovila spoločnosť pracovníka na úrovni seniora, ktorý je 
jednoznačne zodpovedný za SZP? 

   

4. Spája spoločnosť zodpovedne podnikanie s hodnotením 
výkonnosti zamestnancov vo firme? 

   

5. Definuje spoločnosť kľúčové priority SZP a informuje o nich 

všetkých v rámci organizácie? 
   

B) Životné prostredie 

6.  Má spoločnosť akčné plány a programy na zníženie svojich 

dopadov na životné prostredie? 
   

7. Zachováva spoločnosť systém monitorovania, ktorý meria 

najdôležitejšie dopady na životné prostredie, najmä používanie 
zdrojov a emisie skleníkových plynov? 

   

8. Má spoločnosť školiaci program, ktorý má zamestnancom 

pomôcť pri implementácii environmentálnej politiky a akčného 

plánu? 
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9. Vie spoločnosť vykázať vyčísliteľné zníženie emisií 

skleníkových plynov v porovnaní s predchádzajúcimi rokmi? 
   

10. Má spoločnosť recyklačný program?    

C)  Pracovnoprávne vzťahy 

11. Má spoločnosť akčný plán týkajúci sa pracovných/ľudských 
zdrojov a pravidelne ho prehodnocuje? 

   

12. Majú zamestnanci v spoločnosti oficiálne zastúpenie?    

13. Má spoločnosť procesy na prevenciu opakovaných problémov 

s bezpečnosťou a ochranou zdravia pri práci? 
   

14. Má spoločnosť plány na zmiernenie negatívnych dopadov 

znižovania počtu pracovných miest? 
   

15. Má spoločnosť účinný postup na podávanie sťažností?    

D) Vzťahy s komunitou 

16. Má spoločnosť akčný plán na angažovanie sa v komunite?    

17. Vedie spoločnosť pravidelný dialóg so zainteresovanými 

subjektmi? 
   

18. Podieľa sa spoločnosť aktívne na aktivitách združení a fór 

zameraných na SZP alebo sa angažuje v miestnych mimovládnych 

organizáciách? 
   

19. Ponúka spoločnosť dobrovoľnícke hodiny, investuje 

do/podporuje iniciatívy miestnej komunity? 
   

20. Ponúka spoločnosť stáže/programy pre učňov na podporu 

rozvoja schopností v miestnej komunite? 
   

E)   Podnikateľské prostredie 

21.  Hodnotí spoločnosť významných dodávateľov a zhotoviteľov 

podľa ľudských práv, bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci, 

protikorupčných opatrení, environmentálnych postupov? 
   

22.  Angažuje sa spoločnosť v postupoch zameraných na zelené 

obstarávanie? 
   

23. Má spoločnosť pravidlá a postupy na uskutočňovanie analýzy 

a boj s podplácaním a korupčnými praktikami? 
   

24. Má spoločnosť pravidlá a postupy, ktoré uplatňuje, aby boli jej 

lobingové snahy transparentné? 
   

25.  Školí spoločnosť svojich zamestnancov v problematike 

týkajúcej sa opatrení zameraných na etiku v dodávateľskom 
reťazci a opatrení na predchádzanie podplácaniu a korupcii? 

   

 

Obrázok 3 Obsahové zameranie otázok    

Prameň: Toennesen, Ch. a kol. 2010. Príručka na sebahodnotenie spoločností pri uplatňovaní 

spoločensky  zodpovedného podnikania. Vilnius: UAB „Baltijos kopija“, 2011. s.84 
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Podstata metodiky hodnotenia stupňa fungovania ZP v jednotlivých kategóriách 

stakeholderov:  

 

A) Kategória Správa podniku sa zameriava na identifikáciu ekonomických, spoločenských 

a environmentálnych dopadov spoločnosti (na silné a slabé stránky spoločnosti, povahu 

podnikania, plnenie záväzkov, kontrolu spotreby energie a vody, ...), pričom tieto dopady 

majú byť zdokumentované, aby mohli byť merateľné. Pri hodnotení sa analyzuje aj 

stratégia ZP , ktorú tvorí environmentálna, pracovnoprávna politika, politika upravujúca 

vzťahy s komunitou a politika pre oblasť podnikateľského prostredia.  Stratégiu ZP by 

mal vypracovať pracovník zodpovedný za ZP v spoločnosti, preto posudzujeme aj náplň 

jeho práce. Dôležitou časťou tejto kategórie je zistenie, či podnik spája ZP s hodnotením 

výkonnosti zamestnancov , a to akým spôsobom, pričom informuje všetkých pracovníkov 

o kľúčových prioritách ZP prostredníctvom školení, porád a informačných materiálov. 

 

B) Kategória Životné prostredie posudzuje akčný plán a programy spoločnosti na zníženie 

dopadov na životné prostredie, ktorý má obsahovať hlavne ciele do budúcna, kroky, 

časové plány a hodnotenie. Tento plán  by mal v sebe zahŕňať znižovanie emisií 

skleníkových plynov, využívanie zdrojov a postupy používané na recykláciu, pričom by 

mali byť dané zložky pravidelne monitorované a zdokumentované. Nemalo by sa 

zabudnúť ani na meranie najdôležitejších dopadov na životné prostredie. V tejto časti sa 

snažíme zistiť, či spoločnosť poskytuje školiaci program pre zamestnancov, ktorý im má 

pomôcť pri implementácii enviromentálnej politiky a akčného plánu a zároveň sa 

analyzuje recyklačný program. 

 

C) Kategória Pracovnoprávne vzťahy sa zameriava hlavne na zamestnancov, ich práva 

a spokojnosť s prácou v danom podniku. Aj tu sa skúma, či spoločnosť realizuje akčný 

plán týkajúci sa ľudských zdrojov, jeho ciele, postupy, pravidlá, monitorovanie 

a prehodnocovanie. Jedným z podkladov pre jeho spracovanie by mali byť aj názory 

samotných zamestnancov a to formou oficiálneho zastúpenia v spoločnosti. V rámci tejto 

kategórie zisťujeme, či má spoločnosť zavedené procesy na prevenciu opakovaných 

problémov s BOZP, plány na zmiernenie znižovania počtu pracovných miest a postupy 

na podávanie sťažností. 

 

 

D) Kategória Vzťahy s komunitou predstavuje komunikáciu so zainteresovanými 

skupinami. Pomocou danej metodiky zisťujeme s ktorými subjektmi spoločnosť udržuje 

pravidelný kontakt, s akými združeniami a mimovládnymi organizáciami zameraných na 

ZP spolupracuje a taktiež analyzujeme jeho iniciatívy v komunite, kde pôsobí. Toto 

všetko by mal zahŕňať aj akčný plán na angažovanie sa v komunite, pričom by mali byť 

určené ciele do budúcna. 

 

E) V kategórii podnikateľské prostredie sa hodnotia dodávatelia z hľadiska ľudských práv, 

BOZP, proti korupčných opatrení a environmentálnych postupov, pričom sa tieto 

ukazovatele hodnotia, zdokumentujú, prípadne sa pracuje na zlepšení etických 

štandardov. Analyzujú sa postupy a pravidlá pre boj s podplácaním, korupčnými 

praktikami a mali by sa konať školenia zamestnancov zamerané na etiku 

v dodávateľskom reťazci. Spoločnosť by mala uplatňovať aj postupy pre transparentné 

lobingové snahy, ak sa realizuje aj v politickej oblasti. 
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ZÁVER 

 

Výhody použitej metodiky: 

 Tento hodnotiaci nástroj umožní spoločnostiam vytvárať si obraz o tom, v akom štádiu 

ZP sa nachádzajú a zistiť oblasti, v ktorých zostali nedoriešené otázky 

 Vyjadruje stupeň fungovania ZP u všetkých skupín stakeholderov s rovnakou váhou 

morálky 

 Upozorňuje na 5 základných kategórií, ktoré na ktoré by sa mal zodpovedne 

podnikajúci podnik sústrediť 

 Zdôrazňuje významnú položku stupňa fungovania inštitucionalizovaného systému ZP 

 Poskytuje vysvetlenie jednotlivých ukazovateľov 

 Poskytuje metodiku a navrhované kroky pre zlepšenie ZP pre daný ukazovateľ 

 V príručke sa nachádzajú praktické príklady a skúsenosti podnikov 

 Poukazuje na oblasť ZP s najnižším počtom bodov, na ktorú by sa mal podnik 

zamerať 

 Poskytuje porovnanie s inými podnikmi danej veľkosti alebo odvetvia 

 Odpovedá na často kladené otázky subjektov – je metodickým návodom na riešenie 

dilem 

 

Nevýhody použitej metodiky : 

 Implementácia ZP si podľa tejto metodiky vyžaduje samostatne vytvorený tím 

pracovníkov, ktorý by  realizoval, monitoroval, hodnotil, plánoval a dokumentoval 

všetky atribúty ZP v podniku, čo je pri MSP možné v kombinácii s inou náplňou 

práce. 

 Dôraz sa kladie v značnej miere na dokumentáciu, čo je čiastočne náročné na 

organizáciu práce 

 Adaptované hodnotenie v MSP, ktoré obvykle : 

o Nevytvárajú konkrétne akčné programy pre životné prostredie, pre rozvoj 

zamestnancov, angažovanie sa v komunite a iné oblasti ZP 

o Rozsiahla inštitucionalizácia ZP nie je až taká potrebná ako pri Veľkých 

podnikov. 
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ABSTRACT 

This paper focuses on the sustainable development and its influence on business management 

and decision-making. It is discussed the integration of sustainability into the system of 

business performance management. It is needed to create the integrated system of 

performance management that would reflect all effects of business sustainable initiatives. 

After applying sustainability to business performance we must use the right metrics for 

business performance and improve the process of input data collection and analysis. It is 

necessary to integrate the sustainability into the business planning and reporting too. At the 

end there is mentioned the proposal of the business performance management model in the 

context of sustainable production and consumption. 
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ÚVOD 

Mnoho podniků, které zahájily své aktivity v souvislosti s konceptem udržitelného 

rozvoje, činí takto s ohledem na požadavky a očekávání společnosti. Ačkoliv většina 

analytiků a studií tvrdí, že tyto aktivity přispívají k vyšší rentabilitě podnikání, je spousta 

manažerů, kteří tento názor nezastávají. Aktivity podporující udržitelný rozvoj provádí 

izolovaně od svých obchodních činností, nezahrnují je do svého strategického plánování či 

rozhodovacích procesů, ačkoli jsou si vědomi důležitosti přístupu k udržitelnosti pro rozvoj 

a úspěch podniku v budoucnosti. Forma, v jaké vykazují své udržitelné aktivity, bývá často 

reakcí na stále rostoucí požadavky na udržitelná data, jako je např. diverzita zaměstnanců či 

emise.  

Mezi nejčastější bariéry začlenění udržitelnosti do systému podnikového řízení 

a rozhodování patří neschopnost kvantifikovat efekty z udržitelných aktivit v rámci finanční 

                                                           
*
 Prof. Ing. Lilia Dvořáková, CSc., Západočeská univerzita v Plzni, Fakulta ekonomická, Katedra financí 

a účetnictví, spoluautorský podíl 50 %, podíl na projektu SGS-2012-022 Rozvoj teorie a praxe finančního řízení 
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výkonnosti podniku a změřit vliv těchto udržitelných aktivit na růst hodnoty pro akcionáře. 

K tomu je zapotřebí identifikovat a používat vhodné metriky podnikové výkonnosti. 

Příspěvek se zaměřuje na problematiku integrace iniciativ podniku v souladu 

s udržitelným rozvojem do procesu jeho řízení a rozhodování tak, aby byla zajištěna tvorba 

hodnoty pro všechny zainteresované skupiny. Zabývá se zejména otázkou hodnocení 

podnikové výkonnosti.  

 Vliv udržitelného rozvoje na výkonnost podniku  

Koncept udržitelného rozvoje je o budování společnosti, ve které je vytvořena vhodná 

rovnováha mezi ekonomickými, společenskými a ekologickými cíli [9]. Pro podniky to 

znamená udržování a rozšiřování ekonomického růstu, hodnoty pro akcionáře, prestiže 

a dobrého jména podniku, vztahů se zákazníky a kvality produktů a služeb. Také to znamená 

přijímání a prosazování etických obchodních praktik, vytváření udržitelných pracovních míst 

a budování hodnoty pro všechny stakeholdery. Princip udržitelnosti umožňuje podnikům 

například redukovat rizika, vyhnout se plýtvání výroby, zvýšit materiálovou a energetickou 

účinnost, inovovat výrobky a služby, které budou šetrné k životnímu prostředí [7]. Přijetím 

principů udržitelnosti se tak podniky mohou stát více ziskovými a udržet svoji činnost 

v dlouhodobém časovém horizontu (např. výzkumy institucí Accenture a Chartered Institute 

of Management Accountants na příkladech konkrétních společností uvádí přehled možných 

benefitů plynoucích z integrace udržitelnosti do podnikové strategie, kdy tyto benefity dělí do 

čtyř základních skupin – generace tržeb, kontrola nákladů, budování důvěry a řízení rizik [1]).  

V podnikatelském kontextu je udržitelnost řešena především jako součást společenské 

odpovědnosti firem (angl. Corporate Social Responsibility, CSR). Je však vhodné pohlížet na 

udržitelnost také jako na cestu, jak podnik může zajistit tvorbu hodnoty a zabývat se tudíž její 

integrací do podnikových činností a procesů. Mnohé výzkumy potvrzují, že pomocí 

udržitelnosti lze vytvořit, ale i udržovat dlouhodobou hodnotu pro shareholdery, ale i ostatní 

zainteresované skupiny (např. Orliztky, Schmidt a Rynes na základě analýzy celkem 52 studií 

zkoumajících vztahy mezi společenskou výkonností a finanční výkonností podniku potvrzují, 

že existuje mezi nimi významný vztah a že společenská a finanční výkonnost podniku se 

vzájemně podporují [4]).  

Vyjdeme-li z obecného pojetí udržitelného rozvoje a jeho základních třech pilířů, lze 

udržitelnost vnímat jako cestu, kterou podnik tvoří hodnotu pro své shareholdery a společnost 

maximalizací pozitivních a minimalizací negativních efektů environmentálního, sociálního 

a ekonomického charakteru [1]. Otázkou ale zůstává, jak měřit a maximalizovat tuto hodnotu. 

Vyžaduje to, aby podnik prováděl a monitoroval své aktivity s ohledem na iniciativy v oblasti 

udržitelného rozvoje, aby maximalizoval své benefity z těchto iniciativ. Udržitelnost by měla 

být chápána daleko šířeji než jako realizace iniciativ přátelských k životnímu prostředí, 

například snižováním spotřeby energie, odpadů, ochrany ekologie či recyklace. Zohlednění 

těchto iniciativ klade poté nároky na měření výkonnosti, které se liší požadavky na používané 

metriky výkonnosti. Výkonnost musí být měřena ve všech směrech a ve vztahu ke všem 

indikátorům udržitelného rozvoje podniku, jak uvádí např. Epstein [2] či Schaltegger 

a Wagner [6].  

Pro řízení výkonnosti je zapotřebí: 

 identifikovat sociální, environmentální a ekonomické indikátory, které ovlivňují 

úspěch organizace, 

 nastavit systém udržitelných cílů a měřit jejich naplnění, 

 začlenit udržitelné cíle do hodnocení podnikové výkonnosti. 
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Obrázek 1 Začlenění udržitelnosti do řízení výkonnosti podniku 

 

Zdroj: vlastní zpracování, [1] 

 

Integrace udržitelnosti do řízení podnikových procesů 

Podmínkou plně funkčního systému řízení výkonnosti s ohledem na aktivity v oblasti 

udržitelného rozvoje je, že se stane nedílnou součástí strategického řízení a plánování 

podniku. Udržitelná data mohou poté pomoci managementu podniku stanovit indikátory, 

které budou nejvíce ovlivňovat podnikovou výkonnost. Nestrategický přístup k této 

problematice vytváří velké riziko, že organizace nebude schopna čelit potenciálním externím 

změnám, dojde k jejímu strategickému selhání [1].  

Monitorování udržitelné výkonnosti podniku je pak zapotřebí integrovat do 

stávajícího procesu sběru dat, jejich analýzy a reportingu. Vytvořit integrovaný systém řízení 

udržitelnosti v rámci finančního řízení podniku. 

Rozvoj informačních technologií umožňuje podnikům shromažďovat, ukládat 

a analyzovat různorodá potřebná data, jež mohou být dále využita k řízení organizace. 

Podnikové informační systémy jsou v současné době dostupné nejen pro velké podniky, ale 

stávající se více rozšířené také pro sektor malých a středních podniků. Tyto informační 

systémy vedou ke zvýšení kvality používaných informací a umožňují tak racionalizovat 

podnikové procesy. Dochází k úspoře času, umožňují růst efektivnosti rozhodovacích procesů 

v podniku (viz např. Saniuk [5]).  

Pro úspěšné řízení podniku a měření jeho výkonnosti jsou nezbytné kvalitní účetní 

informace, bez ohledu na skutečnost, zdali se jedná o malý či velký podnik, případně veřejnou 
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instituci. Musí se ovšem jednat o relevantní účetní data, která budou podávat obraz 

o veškerých finančních, sociálních a environmentálních aktivitách podniku. V posledních 

třiceti letech dochází v celosvětovém kontextu k bouřlivému rozvoji nových účetních 

koncepcí (účetních subsystémů) s cílem vyjádřit finanční pozici a výkonnost podniku 

z různých (nejen finančních) pohledů a jejich měřítek, jako jsou například environmentální 

účetnictví, účetnictví udržitelného rozvoje či forenzní účetnictví. Environmentální účetnictví 

se zabývá vlivem činnosti účetní jednotky na životní prostředí a analýzou environmentálních 

nákladů a výnosů. Ke vzniku této účetní koncepce došlo zejména z důvodu, že účetní výkazy 

nezahrnovaly náklady externalit týkající se environmentální a sociální oblasti podniku. Ve 

společnosti dochází k uvědomění si nutnosti účasti podniku na těchto nákladech. Tento směr 

se začal formovat od 70. let minulého století, jeho význam s rostoucí zátěží životního 

prostředí a celosvětovými environmentálními problémy rapidně roste [8]. Propojením 

environmentálního účetnictví s oblastí sociální zodpovědnosti podniku vzniká nový systém, 

účetnictví udržitelného rozvoje, které nabývá na významu od 80. let minulého století. 

Mnohé velké či střední podniky již začlenily koncept udržitelného rozvoje do svých 

podnikových procesů. Jejich reporty o těchto činnostech jsou však těžko porovnatelné, co se 

týče reportovaných aktivit a způsobu jejich vykazování. Problematické oblasti u těchto 

nefinančních reportů lze spatřovat v následujících oblastech [3]: 

absence specifických a kvantitativních informací, 

 rozptýlenost relevantních dat, 

 chybějící vazba na finanční ukazatele. 

Je třeba stanovit jasné a uživatelsky přátelské metodiky a nástroje, pomocí kterých by 

podniky tyto své aktivity vykazovaly za účelem zlepšení transparentnosti podnikových 

procesů. Nastavit reporting takovým způsobem, aby se stal prostředkem budování důvěry 

a dobrých vztahů se zaměstnanci, zákazníky, dodavateli a dalšími zúčastněnými stranami, 

demonstroval podnikovou otevřenost a ochotu nést odpovědnost za své činy a vlivy na 

společenské prostředí.   

 

ZÁVĚR 

Úspěch a neúspěch současného podniku záleží na řadě aspektů, jako klíčové se jeví 

propojení mezi rozhodovacím procesem a informačním systémem zaměřeným na finanční 

řízení doplněným o aspekty udržitelnosti. 

Cílem našeho dalšího výzkumu v této oblasti je proto návrh a tvorba modelu pro řízení 

výkonnosti podniku z hlediska finančního, manažerského, environmentálního a udržitelného 

účetnictví a finančního řízení a jeho následným zpětnovazebním zefektivněním s cílem 

zlepšení transparentnosti podnikových procesů a měření a řízení výkonnosti podniku. 

Zaměření projektu bude vycházet z množiny účetních subsystémů a jejich vzájemných vazeb, 

na jejichž základě se bude stavět mapa přípravných, hlavních a pomocných procesů 

s vyústěním do modelu řízení výkonnosti. Snahou těchto aktivit je podpora dosažení trvalého 

a udržitelného rozvoje podniku, který je založen na procesech uspokojujících potřeby 

současnosti, aniž by omezil možnost budoucího rozvoje. Takto navržený výkonově 

orientovaný model bude na základě kauzálních vazeb jednotlivých subsystémů efektivně 

podporovat procesy finančního řízení, predikci a řízení podnikových finančních procesů 

s cílem dosáhnout maxima výkonnosti v kontextu přístupu udržitelné výroby a spotřeby 

v ekonomických, technických, environmentálních a sociálních podmínkách 21. století. 

Základní koncept modelu znázorňuje následující obrázek. 
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Obrázek 2 Základní podoba modelu řízení výkonnosti podniku v kontextu přístupů udržitelné 

výroby a spotřeby 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: vlastní zpracování 
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ABSTRACT 

The article deals with the role of the internships at the College of Polytechnics Jihlava 

(hereinafter "VSPJ"). Due to practical orientation of VSPJ, each student studying the field of 

study Finance and Management is obliged to get through internship that takes the whole last 

semester of his or her studies. The results of the internships were not optimal, that was why 

VSPJ applied for financing from European funds and now is solving two projects. As the first 

part of this article explains, these projects aim at reform how to support, monitor and 

evaluate the internships. The vision of the mentioned reform and its implementation details 

are discussed in the second part of this article. 
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ÚVOD 

Vysoká škola polytechnická byla založená zákonem 375/2004 Sb. za podpory kraje 

Vysočina a města Jihlava. VŠPJ se v ČR stala první veřejnou vysokou školou tzv. 

neuniverzitního typu, u kterého se předpokládá výraznější zaměření programů na praktické 

výstupy. Vazba na zkušenosti a potřeby jednotlivých podnikatelských subjektů odpovídajících 

profesnímu zaměření akreditovaných studijních programů se realizuje zejména 

prostřednictvím povinných praxí, které musí absolvovat studenti všech studijních programů.  

V dalším textu bude věnována pozornost zejména bakalářskému oboru Finance a 

řízení. Absolvent jmenovaného oboru by měl být schopen působit na středních řídících 

pozicích podniků i veřejných organizací a bez problémů řešit standardní ekonomické situace. 

Aby nedocházelo k odtržení teoretické výuky poznatků od jejich praktického využití, tolik 

kritizovaného jak tuzemskými, tak zahraničními autory (Truneček, 2003, Gosling, Mintzberg, 

2006), byla již při vzniku VŠPJ do akreditace oboru Finance a řízení začleněna povinná 

celosemestrální praxe. Její rozsah činí 18 týdnů. Studentům je ponechána možnost, zda se 

rozhodnou absolvovat ji v plném rozsahu během 6. semestru, nebo si ji rozdělní na 

prázdninovou 3-týdenní praxi po 4. semestru a do 6. semestru jim zbude pouze 15 týdnů.  

Projekty realizované ve vztahu k praxím na VŠPJ 

Z důvodu ne zcela uspokojivého průběhu, který vykazovaly povinné praxe, se VŠPJ 
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rozhodla podat přihlášky dvou projektů, které byly úspěšně přijaty k financování z prostředků 

Operačního programu Vzdělávání pro konkurenceschopnost ESF : 

 S cílem zvýšit vzájemnou spolupráci a posílit přenos poznatků mezi institucemi 

terciálního vzdělávání a aplikační sférou začala Vysoká škola polytechnická od roku 

2010 realizovat projekt s názvem  "Most k partnerství – VŠP Jihlava tvoří síť" (dále 

jen "projekt Most"). Z pohledu inovace praxí jsou podstatné zejména klíčová aktivita 4 

- Vzdělávací a tréninkové moduly a klíčová aktivita 5 – Pracovní stáže. 

 Druhým projektem je "Inovace a podpora praxí na VŠPJ" (dále jen "projekt Praxe"), 

kde vznikne společný nástroj pro evidenci a kontrolu kvality, průběhu a výstupů praxe 

studentů VŠPJ včetně sledování jejich vlivu na témata bakalářských prací a uplatnění 

studentů po ukončení studia. 

Dosavadní výsledky 

V rámci projektu Most vzniklo pět sérií tzv. průvodců praxí pro všechny studijní 

programy VŠPJ. Jedná se o svého druhu manuály, které rozebírají: 

 Vymezení teoretického základu 

 Obecný popis a vymezení optimálních míst pro procvičení 

 Popis kontrolních mechanismů 

 Způsob závěrečného vyhodnocování 

Vedoucím týmu sestavujícího manuály byl vždy akademický pracovník VŠPJ, členem 

týmu byl akademický či pedagogický pracovník a členové z aplikační sféry. V rámci páté 

aktivity projektu rovněž došlo k realizaci pracovních stáží v podnicích, při kterých byly 

manuály konzultovány u několika vybraných podnikatelských subjektů a dále organizací 

neziskového sektoru.  

V projektu Praxe byla uzavřena analýza stávajícího stavu, která potvrdila značné 

slabiny v oblasti průběžného sledování a zejména vyhodnocování informací o praktikujících 

studentech. Současně byly detailně rozebrány a porovnány postupy, jak probíhají praxe na 

jednotlivých oborech. Výsledkem byla specifikace obecného průběhu praxí, který sestává z 

přípravy na praxi (výběr organizace, uzavření smlouvy s organizací poskytující praxi, školení 

bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, ochranné oděvy atd.), průběhu praxe (průběžné 

vyplňování deníku, meziverze bakalářské práce), ukončení praxe (závěrečné dotazníky 

studenta a organizace, dokončení práce, získání zápočtu). 

Další kroky řešení 

V rámci projektu Most proběhne v letošním roce pilotní ověření manuálů v rámci 

odborných stáží studentů. Současně s tím proběhne při ukončení praxí dotazníkové šetření, 

které by mělo odhalit, jaký význam studenti a organizace přikládají praxím, jaké činnosti si 

převážně procvičují na praxi, jak student a organizace hodnotili výkon na praxi.  

Projekt Praxe postupuje finalizací zadání požadavků pro vytvoření Společného 

monitorovacího a informačního systému (SMIS) praxí. Systém SMIS bude jednak zajišťovat 

digitální správu smluvní dokumentace a vzájemného styku studentů, pedagogů a organizací. 

Dále by měl maximálně posílit vazbu výuky na procvičované činnosti. Za tím účelem budou 

studenti během praxí vyplňovat deníky, ve kterých zachytí jakou z definovaných činností se 

věnovali během daného dne své praxe. Po skončení praxe systém SMIS spočte, které činnosti 

student procvičoval na praxi a v závěrečném dotazníku nechá studenta k procvičeným 

činnostem uvést předměty, jejichž poznatky při dané činnosti využil (hrubou představu o 

formě dotazníku dává obr. 1).  
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Obrázek 1 Závěrečný dotazník pro praktikanta při ukončení praxe 

 
Zdroj: Autoři. Pro namodelování prozatímně užit MS Excel. 

Z údajů vyplněných studenty bude konstruována pomyslná matice kombinující 

v jednom rozměru procvičené činnosti s předměty ve směru druhém. V ideálním případě by 

neměla v agregovaných výstupech nastat situace, že nějaká činnost není podpořena téměř 

žádným předmětem a naopak že některé vyučované předměty nejsou procvičovány v žádné 

činnosti na praxi.  

Kromě matice činnosti/předměty se předpokládá i řada dalších podpůrných funkcí 

SMIS. Z nich lze jmenovat, že bude nástrojem průběžné kontroly a ve finále i kontroly 

závěrečné, kdy zástupci spolupracující instituce potvrdí, či opraví přehledy generované z 

údajů, které student průběžně uváděl do systému. Současně SMIS nabídne i širokou škálu 

různých statistik a přehledů, od četnosti procvičení jednotlivých činnosti, přes přehledy typů 

organizací (počet zaměstnanců, převažující předmět podnikání apod.) až po údaje o počtech 

procvičených činností v konkrétních organizacích a v návaznosti na to možnost se zástupci 

organizace o rozšíření palety činností, které student na praxi u nich provádí.   

 

ZÁVĚR 

Společným jmenovatelem obou hrubě představených projektů je reforma praxí na 

VŠPJ, která povede k užšímu propojení a nastavení vazby výuky na potřeby praxe. VŠPJ se 

tím snaží nastavit mechanismy, které budou eliminovat odtržení přípravy manažerů od praxe, 

které již od 80. let minulého století dlouhodobě kritizuje Henri Mintzberg. Jeho opakovanému 

ideálu (Gosling, Mintzberg, 2004, 2006), kdy student bude přímo v podniku a vzdáleně bude 

podporován tutorem ze školy při výkonu své manažerské pozice, asi těžko při masovosti 

našeho školství dosáhneme. Na druhou stranu dobře zmapovaný průběh praxí by měl 

napomoci k identifikaci obvyklých činností prováděných studentem a znalostí k tomu 

potřebných.  

Na identifikaci znalostí a činností pak mohou navázat snahy o identifikaci typických 

situací, kterým student čelí při své praxi. Ty bude v další fázi možné (např. se zapojením 

vedoucích bakalářských prací) využít pro řízený rozvoj tvořivosti studentů při hledání řešení, 

a tím ke směřování naplnění dvou imperativů vytyčených Trunečkem (2003, s. 173): 

"Jedenadvacáté století vnáší do manažerské výchovy zejména dva důležité imperativy: 

rozvoj tvořivosti a důraz na sociální aspekt. Nelze vybavit vrcholové pracovníky pro řešení 

všech specifických situací, ale měli bychom je naučit tvořivosti, která je na tyto situace 

připraví. Sociální aspekt by měl v manažerech vypěstovat schopnost myslet a jednat nejen v 
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dimenzích svého podniku a své kariéry, důležitá je i schopnost empatie vůči společnosti a 

světu." 
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ABSTRACT 

Existence of the cartels is in sharp contrast with generally accepted principles and practices 

of economic competition protection. In developed economies of the EU and the world the 

governmental institutions are established to control and guarantee the conditions of 

competition. In Slovakia these tasks are performed by the Antimonopoly Office of the Slovak 

Republic in accordance with the Act of the National Council of the Slovak Republic No. 

136/2001 Coll. „On Protection of Competition“. 

In this article we will present the mathematical formalization of the model of equilibrium 

price and supply of the cartel agreement participants and point out the social inefficiency of 

such decision-making scheme. 

 

KEY WORDS 

Market structure, mechanism of economic competition, model of equilibrium price and 

supply, cartel profit optimization problem. 

 

JEL Classification 
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ÚVOD 

 

Pod kartelom sa vo všeobecnosti vníma špecifická trhová štruktúra oligopolu, v rámci 

ktorej účastníci kartelu pristúpia k diskrétnej, nezverejnenej dohode medzi formálne právne 

samostatnými hospodárskymi subjektmi, ktoré spolu uzatvoria zmluvu s cieľom dosiahnuť 

výhodnejšiu pozíciu na relevantnom trhu a tým v konečnom dôsledku obmedzia pôsobenie 

mechanizmu hospodárskej súťaže. Pôsobenie kartelov je preto v príkrom rozpore so 

všeobecne akceptovanými princípmi a zásadami ochrany hospodárskej súťaže. Kartely, ktoré 

sa na báze prijatých trhových stratégií napríklad zjednotia na spoločných cenových 

stratégiách, prípadne pevne stanovia svoje produkčné kvóty, alebo si medzi sebou rozdelia trh 

odberateľov a pod., sú v krajinách európskej únie, rovnako ako v mnohých krajinách mimo 

európskej únie zakázané.  

 

Takáto funkčná schéma správania sa kartelov je preto principiálne nezlučiteľná so 

všeobecne podporovanými tézami o ochrane hospodárskej súťaže na trhoch rozvinutých 

ekonomík. Vo vyspelých ekonomikách európskej únie i sveta sú pre kontrolu a garantovanie 

dodržiavania podmienok hospodárskej súťaže zriadené vládne inštitúcie. Na Slovensku tieto 
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úlohy plní Protimonopolný úrad Slovenskej republiky v súlade so Zákonom Národnej rady 

Slovenskej republiky 136/2001 Z. z. o ochrane hospodárskej súťaže.  

 

V príspevku sa budeme zaoberať matematickou formalizáciou modelu stanovenia 

rovnovážnej ceny a ponuky účastníkov kartelovej dohody a poukážeme na spoločenskú 

neefektívnosť takejto rozhodovacej schémy. Podrobnejšie sa budeme zaoberať analýzou 

cenového kartelu pri rôznych nákladoch producentov. Preskúmame vlastnosti úlohy 

optimalizácie zisku a poukážeme na interpretačné možnosti riešenia tejto optimalizačnej 

úlohy. 

 

 

1. Rovnováha ponuky a ceny na trhu bez kartelovej dohody 

 

 Na úvod našej analýzy budeme skúmať trhovú štruktúru oligopolu, v ktorej na strane 

ponuky pôsobí n výrobcov, ktorí spolu uzatvoria kartelovú dohodu o rozdelení trhu 

a optimalizácii ceny a ponuky produkcii odvetvia. Zároveň predpokladáme, že počet 

odberateľov tvoriacich dopyt po tovaroch je neohraničený. Je teda vylúčená možnosť 

komunikácie a najmä koordinovaného spoločného postupu odberateľov, ktorých správanie na 

trhu vzhľadom na ponuku homogénneho tovaru na úrovni Q jednotiek pri akceptovateľnej 

cene P je opísané cenovoodbytovou funkciou priemerného spotrebiteľa na relevantnom trhu 

v tvare 

  

)(QPP           (1) 

kde 

QR  – objem ponuky, resp. odbytu 

PR – cena tovaru 

P(Q) – reálna cenovoodbytová funkcia, P(Q): RR, 

 

pričom cenovoodbytová funkcia vyjadruje, že priemerný spotrebiteľ je ochotný kúpiť Q 

jednotiek tovaru za jednotkovú cenu tovaru P. Každý výrobca pôsobiaci v oligopole ponúka 

Qi pre i=1, 2, ..., n jednotiek homogénnej produkcie a celková ponuka oligopolu v odvetví je 

daná vzťahom  

 





n

i

iQQ
1

 

 

 Skúmajme najprv správanie sa každého z výrobcov v odvetví majúcich záujem 

uzavrieť kartelovú dohodu izolovane a zaujímajme sa o analytickú prezentáciu podmienok za 

platnosti  ktorých  by títo výrobcovia realizovali maximálny zisk bez toho aby uplatnili 

kartelovú dohodu.  Každý výrobca pôsobiaci v odvetví má svoje individuálne technologické 

podmienky výroby definované prostredníctvom nákladovej funkcie TCi(Qi), ktorá musí 

garantovať takú výšku nákladov pre objem výroby Qi, ktoré zodpovedajú minimálnym 

nákladom výroby: 

 

niTFQTVCQTC iiiii ,,1 pre      )()(                                  (2) 

kde 

Qi  objem produkcie i-tého výrobcu oligopolu, Qi  R, 

TCi(Q)  reálna funkcia vyjadrujúca celkové náklady i-tého výrobcu oligopolu, TCi: RR, 

TVCi(Q)  reálna funkcia variabilných nákladov i-tého výrobcu oligopolu, TVCi: RR, 
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TFi  fixné náklady i-tého výrobcu oligopolu. 

 

 Keďže cena produkcie Qi i-tého výrobcu je ovplyvnená aj výškou ponuky ostatných 

výrobcov  Qj  pre j=1, ..., n,  j i tak pre trh akceptovateľná cena, za ktorú i – tý výrobca 

oligopolu predáva svoj objem produkcie Qi je daná vzťahom 

 

)()()( 21

1

n

n

i

ii QQQPQPQPP  


       (3) 

a platí 

 

konštPPi      pre i = 1, 2, ..., n
 

 

 Cena homogénneho produktu odvetvia je teda pre všetky výrobné subjekty pôsobiace 

v oligopole konštantná. Vidíme, že zásadná komplikácia, ktorú musí pri určovaní ceny 

ponúkanej produkcie každý výrobca v oligopole riešiť, spočíva v tom, že jeho cena produkcie 

je nielen funkciou jeho vlastnej ponuky Qi, ale aj ponúk Qj pre j = 1, 2, ..., n, j  i, ostatných 

výrobcov v oligopole, pričom cena je v konečnom dôsledku pre všetkých výrobcov 

v oligopole spoločná (okrem špeciálnej triedy modelov cenového vodcu s reziduálnym 

dopytom). Takže funkcia tržieb i–teho výrobcu v oligopole má tvar 

 

 
ini

n

i

iii QQQQPQQPQTR )()()( 21

1

 


        (4) 

 

a funkcia zisku i-tého výrobcu v oligopole má tvar 

 

)()()()()(
1

iii

n

i

iiiiiii QTCQQPQTCQTRQ  


         (5) 

 

 Treba poznamenať, že funkcia tržieb i-tého výrobcu oligopolu je de facto funkciou 

jednej premennej Qi, nakoľko v cenovoodbytovej funkcii 

 

 )()()( 21

1

n

n

i

i QQQPQPQP  


  

 

 je premennou len jeho vlastná ponuka Qi, zatiaľ čo ponuky Qj pre j = 1, 2,..., n,  j  i 

ostatných výrobcov v oligopole sú pre túto funkciu parametrami. Problém výpočtu 

podmienok rovnováhy i-teho výrobcu potom znamená nájdenie takej optimálnej ponuky Qi
*
  

i-teho výrobcu pri cene produkcie P
*
, pre ktorú dosahuje výrobca maximálny zisk 

 

max  )()()(  iiiiii QTCQTRQ          (6) 

 

Úloha (6) predstavuje úlohu na voľný extrém a za predpokladu, že funkcie použité v modeli 

sú hladké, t. j. spojité a diferencovateľné, má nutná podmienka existencie extrému funkcie 

zisku (5) i-teho výrobcu v oligopole tvar 

 

ni
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QTCQQdP
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a postačujúca podmienka pre existenciu extrému typu maxima, t. j. rýdzu konkávnosť funkcie 

zisku  pre stacionárny bod Qi
0
 získaný z riešenia rovnice pre nutnú podmienku extrému (7) 

má tvar 

 

 
0

)(

0

2

2



 ii qqi

ii

dq

qd 
.            (8) 

 

Podmienky optimálnosti riešenia úlohy rovnovážnej ceny a ponuky (7) reprezentujú 

v konečnom dôsledku sústavu n  vo všeobecnosti nelineárnych rovníc o n premenných. Ich 

zvláštnosťou je to, že riešenie sústavy predstavuje tzv. paretovsky optimálne rozdelenie trhu 

medzi jednotlivými výrobcami, ktoré má tú vlastnosť, že každý z výrobcov môže zvýšiť svoj 

trhový podiel len za predpokladu, že súčasne niektorý zo zostávajúcich výrobcov si svoju 

pozíciu zhorší. 

 

 Každá z firiem v oligopole sa teda rozhoduje o svojej výrobnej stratégii za predpokladu, 

že vie odhadnúť, akú výrobnú stratégiu si zvolia ostatné firmy, pričom všetky firmy túto 

skutočnosť rešpektujú. Ich voľba stratégií nakoniec musí konvergovať k stavu, ktorý je 

akceptovateľný pre všetky subjekty oligopolu. Na základe takejto strategickej interakcie zaujmú 

na trhu pozíciu, ktorá predstavuje výhodný konsenzus pre všetky firmy.  

 

 

2. Model rovnováhy ponuky a ceny v prípade kartelovej trhovej štruktúry  

 

 Skúmajme teraz situáciu v odvetví za predpokladu, že jednotliví výrobcovia sa 

dohodnú na spoločnom postupe pri určovaní objemu ponuky, trhových podielov a trhovej 

ceny. Takže výrobcovia v odvetví budú de facto postupovať ako monopol, i keď formálne 

zostávajú samostatnými firmami.  

 

 Keby pri svojom rozhodovaní jednotliví výrobcovia ignorovali správanie ostatných 

producentov v odvetví, tak by každá firma riešila nezávisle na ostatných svoju vlastnú úlohu 

maximalizácie individuálneho zisku v tvare (6) na základe podmienok optimálnosti (7). 

 

 Ak však firmy nebudú na trhu odvetvia postupovať nezávisle jedna od druhej, ale 

uzatvoria medzi sebou tajnú dohodu o spoločnom postupe pri výrobe a predaji spoločne 

ponúkaného výrobku, čím porušia podmienky hospodárskej súťaže, ich úlohou potom bude 

nájsť spoločné odpovede na nasledovné otázky:  

 

- Aký bude stav rovnováhy na trhu s kooperujúcimi výrobcami v odvetví?  

- Aký objem produkcie bude ponúkať každý z výrobcov?  

- Aká bude spoločná trhová cena výrobku? 

- Aký bude ich spoločný zisk? 

- Podľa akého kľúča si tento zisk rozdelia? 

 

 Firmy sa teda dohodnú na spoločnom postupe. Budú hľadať také riešenie rovnováhy 

na trhu, ktoré bude maximalizovať ich spoločný zisk a tomuto riešeniu prispôsobia svoje 

individuálne výrobné stratégie. Budú teda hľadať optimálne objemy ponuky svojej produkcie 

vzhľadom na maximalizáciu spoločnej funkcie zisku v tvare 
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 Po následnom vyjadrení ceny produkcie kartelu prostredníctvom  cenovoodbytovej 

funkcie (3) n premenných dostávame úlohu (9) maximalizácie spoločného zisku účastníkov 

kartelovej dohody v  takomto tvare 
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(10)   

 

 Optimalizačná úloha (10) predstavuje úlohu maximalizácie spoločného zisku 

účastníkov kartelovej dohody na voľný extrém n  premenných a realizuje sa v stacionárnom 

bode konkávnej funkcie spoločného zisku kartelu vyhovujúcom nutným podmienkam 

optimálnosti v tvare 
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 Stupeň náročnosti riešenia nutných podmienok optimálnosti definovaných sústavou 

nelineárnych rovníc (11) je pravdaže determinovaný stupňom zložitosti cenovoodbytovej 

funkcie odvetvia a nákladových funkcií jednotlivých výrobcov – účastníkov kartelu. Dá sa 

ukázať, že trhová cena a objem celkovej ponuky odvetvia stanovené na základe podmienok 

(11) sú spoločensky neefektívne, nakoľko umožňujú realizovať firmám v karteli vyššie zisky 

pri súčasnej nižšej úrovne ponuku a vyššej trhovej cene ako pri iných formách trhovej 

štruktúry oligopolu.    

 

 

ZÁVER  

 Najvýraznejšou črtou oligopolistickej trhovej štruktúry, ktorá jednoznačne 

charakterizuje odvetvie oligopolu, je nevyhnutnosť komunikácie medzi subjektmi oligopolu, 

identifikácia  vzájomných závislostí a hľadanie všeobecne prijateľných riešení. Akcia jedného 

predávajúceho môže ovplyvniť ďalšieho, a tak spôsobiť, že predávajúci bude reagovať 

spôsobom, ktorý spätne ovplyvní prvého predávajúceho. Firmy v oligopole budú hľadať 

vzájomnú dohodu vychádzajúc z rôznych východísk  a schém zosúladenia záujmov, ktoré 

budú determinované špecifickými charakteristikami odvetvia. 

 

 V niektorých situáciách môžu ostatní účastníci oligopolu väčšinu akcii jednotlivých 

konkurentov jednoducho ignorovať, v iných prípadoch však môže vypuknúť hotová cenová 

vojna medzi účastníkmi oligopolu ako reakcia na zdanlivo nevinnú cenovú zmenu. Celá 

plejáda faktorov, ako sú napr. zrelosť odvetvia, charakter produkcie, ale aj metódy 

obchodovania, môžu determinovať spôsob, akým firmy reagujú na správanie konkurentov. 

 

 Metodologické problémy formulovania modelov oligopolu pramenia z veľkej 

rôznorodosti spôsobov, akými môžu firmy vzájomne komunikovať a uzatvárať dohody 

o rozdelení, trhových podieloch a trhových cenách. Ak sa tieto dohody uzatvárajú na báze 
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kartelových princípov, tak výrazným spôsobom obmedzujú kvalitu hospodárskej súťaže 

a povinnosťou štátu je potom legislatívnymi nástrojmi regulátorov tento stav usmerniť, resp. 

odstrániť. V príspevku sme sa zaoberali metodologickými nástrojmi  mikroekonomickej 

analýzy pre určenie optimálnej ponuky a ceny kartelu a poukázali sme na neefektívnosť 

takejto trhovej štruktúry. 
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VYUŽITIE CONTROLLINGU V PODNIKOH  FINANCOVANÝCH 

VEREJNÝMI ZDROJMI 

USE OF CONTROLLING IN PUBLICALLY FINANCED ENTERPRISES 
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ABSTRACT  
The objective of this article is to familiarize the readers with the current use of controlling in 

publically financed enterprises.  Based on our prior experience, we have formed an opinion 

that controlling as a management and decision-making tool is in our country primarily used 

in manufacturing and financing enterprises rather than in cultural institutions which are 

largely financed by public resources.  Therefore, this article focuses on theaters which 

operate as contributory organizations as this is the most frequent legal form present in the 

Slovak Republic as well as in its neighboring countries.  We are presenting the first editorial 

from the above mentioned area which will be subsequently followed by further articles and 

editorials related to the topic of controlling in enterprises financed from public resources. 

 

ABSTRAKT 
Cieľom tohto príspevku je oboznámiť čitateľov s doterajším využívaním controllingu 

v podnikoch financovaných z verejných zdrojov. Na základe doterajších naších skúseností sme 

dospeli k názoru, že controlling ako nástroj riadenia a rozhodovania sa využíva u nás 

predovšetkým vo výrobných a finančných podnikoch, a napríklad vôbec nie v kultúrnych 

inštitúciach, ktoré sú predovšetkým financované z verejných zdrojov. Z toho dôvodu sa 

v príspevku zameriame na divadlá zriadené ako príspevkové organizácie, pretože ide 

o najčastejšiu právnu formu vyskytujúcu sa na Slovensku i v okolitých štátoch.  Predkladáme  

prvý príspevok z uvedenej oblasti, na ktorý budú postupne nadväzovať ďalšie nami 

publikované články a príspevky týkajúce sa problematiky controllingu podnikov 

financovaných z verejných zdrojov. 

 

KEY WORDS 

Controlling, controller, theater, theater production, financing, monitoring, contributory 

organizations, management, services, public resources  

 

JEL Classification   
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ÚVOD 

Súčasná doba sa často charakterizuje ako rýchla, či turbulentná. Svetová finančná 

kríza sa dotkla nielen celého podnikateľského prostredia, ale aj všetkých organizácií, v rámci 

nich tiež neziskových. Mnohé podniky (výrobné aj nevýrobné) zápasia s nedostatkom 

finančných prostriedkov. To v plnej miere platí aj pre kultúrne inštitúcie. Pri obmedzených 

príjmoch hľadajú vnútorné rezervy na pokrytie neustále rastúcich nákladov. V takejto situácii 

sa nachádzajú aj divadlá, ktoré prehodnocujú svoje postavenie na trhu. To si  vyžaduje 
                                                           
1
 Doc. Ing. Alžbeta Foltínová, CSc., Katedra podnikovohospodárska, FPM, EU v Bratislave, afoltin@euba.sk 

Ing. Mgr. Gabriela Dubcová, PhD., Katedra podnikovohospodárska, FPM, EU v Bratislave, gdubcova@euba.sk 

Príspevok vychádza s podporou Ministerstva školstva SR prostredníctvom VEGA projektu: Controlling 

podnikov financovaných na princípe verejných zdrojov. 

mailto:afoltin@euba.sk
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schopnosť naučiť sa efektívne a rýchlo reagovať na  zmenu prostredia. Kladie sa neustále 

väčší dôraz na individualizmus a konkurencieschopnosť, čo vyvíja väčší tlak na manažment 

týchto organizácií. Úspešne obstáť v tomto konkurenčnom prostredí vyžaduje od manažérov 

kvalitné, rýchle a úspešné rozhodnutia, ktoré sú kľúčom k riešeniu vzniknutých problémov. 

K správnemu  rozhodovaniu potrebuje manažment relevantné informácie, ktoré sú základom 

pre dlhodobé plánovanie a dosahovanie vytýčených cieľov. Relevantné  informácie 

manažment každého podniku (organizácie) získa prostredníctvom reportov, ktoré predkladá 

manažmentu controller. V súčasnosti podniky k skvalitneniu procesov riadenia úž úspešne 

využívajú nástroj riadenia – controlling. Jeho uplatnenie v mnohých výrobných podnikoch, 

ako i vo finančných inštitúciách sa ukázalo ako úspešné. To je pre nás dôvod domnievať sa, 

že v prípade istej  adaptácie môže byť tento nástroj riadenia nápomocný i pri riadení 

príspevkových organizácií, čiže i divadiel s touto právnou formou.  

Pre umožnenie aplikácie controllingu do spomínaného typu divadiel musíme sa 

oboznámiť nielen so špecifikami fungovania controllingu v príspevkových organizáciách, 

resp. v divadlách, ale i so záklanými charakteristickými vlastnosťami a pravidlami 

hospodárenia a celkového riadenia príspevkových organizácií. 

 

Špecifiká príspevkových organizácií v SR – divadiel 

 

Napriek tomu, že v SR delíme divadlá na štátne a neštátne, stále tu prevláda model 

prevádzky, kedy je divadlo zriadené z vyššieho, nadosobného – verejného a kultúrneho 

záujmu štátu,  vyššieho územného celku, obce a na základe štatútu. Práve toto je dôvod, prečo 

treba pozornosť venovať aj problematike controllingu v príspevkových organizáciách, 

prevádzkujúcich predovšetkým divadelnú činnosť. 

Ide o typ divadla, ktoré je kontinuálne dotované z verejných zdrojov a jeho 

hospodárenie je legislatívne upravené zákonom č. 523/2004 o rozpočtových pravidlách 

verejnej správy.  V odseku 2 spomínaného zákona je príspevková organizácia 

charakterizovaná ako „právnická osoba štátu, obce a vyššieho územného celku, ktorej menej 

jako 50 % výrobných nákladov je pokrytých tržbami, a ktorá je na štátny rozpočet, rozpočet 

obce alebo na rozpočet vyššieho územného celku napojená príspevkom. Platia pre ňu finančné 

vzťahy určené zriaďovateľom v rámci jeho rozpočtu“ 
2
. 

Spomínaný zákon rieši tiež otázku zriaďovania, zrušenia a hospodárenia 

práspevkových organizácií. 

Zriaďovateľmi profesionálnych divadiel môže byť buď Ministerstvo kultúry 

Slovenskej republiky,vyšší územný celok, alebo obec.  

Vyšší územný celok podporuje „vybrané okruhy divadelných aktivít formou 

účelových prostriedkov, tiež podporuje kultúrne aktivity národnostných menšín na svojom 

území a zabezpečuje činnosť menšinových kultúrnych inštitúcií; zabezpečuje činnosť 

profesionálnych národnostných divadiel. Kontroluje hospodárenie a účelovosť vynaložených 

prostriedkov  ním zriadených divadlách a v odbornej oblasti spolupracuje s ministerstvom. 

V prípade, že ako zriaďovateľ takejto príspevkovej organizácie figuruje obec, sú jej úlohy 

podobné, ako pri vyššom územnom celku. Ide o podporu divadelných aktivít poskytnutím 

účelových prostriedkov, kontrolu hospodárenia divadiel, metodická spolupráca 

s ministerstvom.  

Príspevkovú organizáciu možno zriadiť dvoma spôsobmi, a to rozhodnutím 

zriaďovateľa, ktorým je obec či vyšší územný celok, alebo zákonom, kedy zriaďovateľskú 

funkciu vykonáva orgán, na ktorého rozpočet je organizácia napojená finančnými vzťahmi. 

                                                           
2
 § 21 zákona Národnej rady Slovenskej republiky č. 523/2004 Z.z. o rozpočtových pravidlách verejnej správy a 

o zmene a doplnení niektorých zákonov 
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Svoje príspevkové organizácie môže zriaďovateľ na základe vlastného rozhodnutia 

zrušiť, meniť ich podriadenosť, alebo spôsob financovania z príspevkovej na rozpočtovú 

a naopak, vždy od prvého dňa nasledujúceho rozpočtového roka po predchádzajúcom 

písomnom súhlase ministerstva financií.
3
 

 

Zásady hospodárenia divadiel s právnou formou príspevkových organizácií 

 

Hospodárenie príspevkových organizácií je upravené zákonom č. 303/1995 Z.z. 

o rozpočtových pravidlách, ktorý upravuje problematiku finančného vzťahu zriaďovateľa 

s príspevkovou organizáciou, ako aj oblasť odvádzania odvodov a odpisovania majetku 

príspevkových organizácií. Venuje sa ich podnikateľskej činnosti, rozoberá kontrolu 

rozpočtového hospodárenia a zodpovednosť za hospodárenie. 

„Profesionálne divadlo - príspevková organizácia hospodári podľa svojho rozpočtu 

nákladov, výnosov a hospodárskeho výsledku. Jej rozpočet zahŕňa aj príspevok z rozpočtu 

zriaďovateľa a odvod do rozpočtu zriaďovateľa, prostriedky vlastných finančných fondov, 

prostriedky prijaté od iných subjektov, prípadne prostriedky získané svojou podnikateľskou 

činnosťou.“
4
  

Zákon prikazuje príspevkovej organizácii dosahovať výnosy určené svojim 

rozpočtom, pričom sa má správať maximálne hospodárne a efektívne. Finančný vzťah medzi 

príspevkovou organizáciou a jej zriaďovateľom je determinovaný jednak limitmi štátneho 

rozpočtu a jednak limitmi určenými samotným zriaďovateľom. „Príspevková organizácia 

uhrádza výdavky na prevádzkovú činnosť, opravy a údržbu hmotného majetku, ako aj na 

obstaranie hmotného a nehmotného majetku prednostne z vlastných zdrojov. V prípade, že 

vlastné zdroje nepostačujú na krytie uvedených potrieb, zriaďovateľ môže poskytnúť 

príspevkovej organizácii príspevok (bežný transfer). Výška príspevku na bežné výdavky, 

spolu s jeho čerpaním je viazaná na jednotku výkonu, ktorú určí zriaďovateľ. V prípade 

divadiel príspevok buď pokrýva určité percento ceny jedného lístka, alebo nie je viazaný na 

jednotku výkonu vôbec. V prípade, že divadlo nedokáže financovať obstaranie hmotného 

a nehmotného majetku, môže mu zriaďovateľ určiť výšku príspevku na obstaranie ním 

určeného konkrétneho hmotného a nehmotného majetku (kapitálový transfer). Zriaďovateľ 

poskytuje profesionálnym divadlám aj účelové transfery. Ide o prostriedky určené na 

organizáciu výnimočných aktivít (organizácia festivalov, zájazdová činnosť, atď.). 

Divadlo vypracúva každoročne v štvrtom štvrťroku návrh rozpočtu na nasledujúce 

obdobie, čo je spravidla ďalší rok. Opodstatnenosť rozpočtovaných položiek a aktivít 

posudzuje zriaďovateľ, konkrétne sekcia alebo oddelenie kultúry či umenia, na základe 

porovnávania položiek z minulosti.  „Zriaďovateľ je povinný určiť príspevkovej organizácii 

odvod, ak jej rozpočtované výnosy prekračujú rozpočtované náklady, a to vo výške 50 % 

hospodárskeho výsledku. Príspevková organizácia, ktorá je na rozpočet zriaďovateľa 

napojená odvodom, vykonáva v priebehu rozpočtového roka preddavkový odvod do rozpočtu 

zriaďovateľa, a to najneskôr do tretieho kalendárneho dňa pred koncom každého štvrťroka.“
5
 

Odvodová politika zriaďovateľa tiež môže slúžiť ako sankčný nástroj v prípade 

neplánovaných odvodov z prevádzky, resp. voči organizácii pri nedodržaní podmienok 

určených vzájomným finančným vzťahom voči zriaďovateľovi. 

Príspevková organizácia tvorí dva druhy fondov – fond reprodukcie a rezervný fond. 

Tvorbu a použitie fondov upravuje zákon č. 523/2004 Z.z., o rozpočtových pravidlách 

verejnej správy. Fond reprodukcie sa najčastejšie používa na financovanie obstarávania 

hmotného, nehmotného, obežného a drobného majetku organizácií. Rezervný fond sa využíva 

                                                           
3
 Iný termín môže určiť len minister financií a to len vo výnimočných prípadoch. 

4
 §37 zákona národnej rady Slovenskej republiky č. 303/1995 Z.z. o rozpočtových pravidlách 

5
  §37 zákona národnej rady Slovenskej republiky č. 303/1995 Z.z. o rozpočtových pravidlách 
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na úhradu nezabezpečených neinvestičných potrieb vrátane mzdových prostriedkov (do 20% 

prídelu fondu) a na krytie časového nesúladu medzi príjmami a výdavkami počas 

rozpočtového roka. Po uplynutí rozpočtového roka vykonáva príspevková organizácia 

zúčtovanie finančných vzťahov s rozpočtom zriaďovateľa. 

Príspevková organizácia môže vykonávať podnikateľskú činnosť nad rámec svojej 

hlavnej činnosti, ak jej túto činnosť odsúhlasil jej zriaďovateľ. Podmienkou na jej 

vykonávanie je krytie nákladov výnosmi príspevkovej organizácie. Prostriedky, ktoré 

organizácia získa mimo svojej hlavnej činnosti, má použiť na skvalitňovanie služieb 

poskytovaných v oblasti hlavnej činnosti. Táto činnosť je vedená na samostatnom účte 

a nerozpočtuje sa, zisk je zdrojom rezervného fondu organizácie.
6
 Ak je výsledkom 

podnikateľskej činnosti strata, je vhodné urobiť opatrenia na ukončenie takejto činnosti, nie je 

však dôvodom k zrušeniu organizácie. 

 

Riadenie a kontrola  divadiel s právnou formou príspevkových organizácií 

 

Divadlá zriadené ako príspevkové organizácie majú právnu subjektivitu, čo znamená, 

že majú svojho štatutára oprávneného konať v mene takejto organizácie. Tieto inštitúcie teda  

môžu vo vlastnom mene nadobúdať práva a zaväzovať sa odo dňa svojho zriadenia.  

V prípade controllingu, ktorý je základnou témou tohto príspevku, je dôležité spomenúť 

viaceré právne úpravy vzťahujúce sa na oblasť kontroly (controlling čerpá informácie aj zo 

záverov kontroly) v príspevkových organizáciách, v globálnejšom zmysle na oblasť kontroly 

v štátnej správe.  

Vyššie spomínaný zákon o rozpočtových pravidlách rieši aj problematiku finančnej 

kontroly a zodpovednosti za hospodárenie. V prípade príspevkových organizácií je za 

hospodárenie s rozpočtovými prostriedkami zodpovedný ich vedúci. Keďže základným 

vzťahom medzi takto zriadeným príspevkovým divadlom a jeho materskou inštitúciou je 

príspevok (tzv. dotácia), zákon sa venuje najmä porušeniu rozpočtovej disciplíny, ktorú 

charakterizuje ako „neoprávnené použitie, alebo zadržanie prostriedkov štátneho rozpočtu, 

Európskych spoločenstiev, rozpočtu štátneho fondu, rozpočtu obce alebo rozpočtu vyššieho 

územného celku a neoprávnené použitie finančných prostriedkov, s ktorými hospodária 

príspevkové organizácie. Za porušenie rozpočtovej disciplíny sa považuje aj nedodržanie 

podmienok, za ktorých sa rozpočtové prostriedky poskytli.“
7
 Zákon tiež rieši sankcie, ktoré 

nasledujú v prípade takého porušenia disciplíny. V prípade orgánov oprávnených na kontrolu 

nakladania s verejnými prostriedkami sa odkazuje na ďalšiu právnu úpravu, ktorou je zákon č. 

10/1996 Z.z., o kontrole v štátnej správe. Podľa tohto zákona kontrolu plnenia úloh štátnej 

správy vykonávajú: Úrad vlády Slovenskej republiky , iné orgány štátnej správy, ktorými sú: 

ministerstvá a ostatné ústredné orgány štátnej správy, orgány miestnej správy, ďalšie orgány 

štátnej správy, ak to ustanovuje osobitný predpis. 

Iné orgány štátnej správy vykonávajú kontrolu v rozsahu svojej pôsobnosti 

v kontrolovaných subjektoch podľa osobitných predpisov
8
 a v rámci svojej pôsobnosti sú 

                                                           
6
 §42 zákona národnej rady Slovenskej republiky č. 303/1995 Z.z. o rozpočtových pravidlách 

7
 §44 - 47 zákona národnej rady Slovenskej republiky č. 303/1995 Z.z. o rozpočtových pravidlách 

8
 Napríklad zákon č. 347/1990 Zb. o organizácii ministerstiev a ostatných ústredných orgánov štátnej správy 

Slovenskej republiky v znení neskorších predpisov, § 7 zákona č. 472/1990 Zb. v znení neskorších predpisov, § 

2 a 17 zákona č. 543/1990 Zb. o štátnej správe sociálneho zabezpečenia v znení neskorších predpisov, § 8 

a 11 zákona č. 83/1991 Zb. v znení neskorších predpisov, § 4 zákona č. 254/1993 Z. z. v znení neskorších 

predpisov, zákon č. 126/1985 Zb. o požiarnej ochrane v znení neskorších predpisov, zákon č. 42/1994 Z. z. o 

civilnej ochrane obyvateľstva, § 4 zákona č. 82/1994 Z. z. o štátnych hmotných rezervách, zákon č. 322/1992 

Zb. o štátnej štatistike, zákona 188/1994 Z. z. o ochrane hospodárskej súťaže, zákon č. 595/1990 Zb. v znení 

neskorších predpisov, § 3zákona č. 88/1987 Zb.,  § 2 a 3 zákona č. 127/1991 Zb. o pôsobnosti orgánov 

Slovenskej republiky v oblasti cien, § 19 zákona č. 84/1987 Zb. v znení neskorších predpisov 
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povinné vytvoriť funkčný systém vnútornej kontroly. „Vnútorná kontrola v štátnej správe 

predstavuje systém kontrolujúci plnenie úloh orgánov štátnej správy a jej funkčnosti na 

všetkých stupňoch riadenia. Tvorí ho kontrolná činnosť vedúcich orgánov kontroly, ich 

vedúcich zamestnancov vrátane odborných a kontrolných útvarov. Vnútornú kontrolu v 

orgánoch kontroly vykonávajú útvary kontroly priamo podriadené vedúcemu orgánu a ostatné 

odborné útvary podľa príslušnosti.“
9
 Kontrolná činnosť je v tomto ponímaní zameraná 

predovšetkým na formálnu stránku, čiže na zisťovanie súladu stavu kontrolovaných 

skutočností so všeobecne záväznými právnymi predpismi. Zákon síce hovorí o tom, že je 

nutné kontrolovať účelnosť a hospodárnosť vynaložených prostriedkov, tvrdí však aj to, že 

kontrola sa zameriava nielen na formálnu, ale i vecnú správnosť plnenia úloh. V skutočnosti 

ale kontrola skúma len porušenie legislatívnych noriem, čo je stále len formálne hľadisko. Za 

vecné hľadisko označuje kontrolu dodržiavania pravidiel verejného obstarávania.
10

  

Orgány kontroly sú zo zákona povinné upozorňovať príslušné nadriadené orgány na 

nedostatky zistené kontrolou. O plnení prijatých opatrení na odstránenie zistených 

nedostatkov vrátane uplatnenia právnej zodpovednosti sú orgány kontroly oprávnené 

vyžadovať od kontrolovaných subjektov informácie v stanovenej lehote. Zákonnou 

povinnosťou divadla je  hospodárne a efektívne správanie a finančná motivácia, ktorá je 

v mnohých prípadoch účinná. 

Pre umožnenie aplikácie controllingu do spomínaného typu divadiel, vychádzame už 

zo znalosti vymedzenia  pojmu controllingu, jeho funkcií a úloh, ako aj z vyššie uvedených  

charakteristických vlastností a pravidiel hospodárenia a celkového riadenia príspevkových 

organizácií. 

Úspešnosť aplikácie controllingu do podnikovej praxe podnecuje k otázkam, akým 

spôsobom ho adaptovať aj do neziskového sektora, ktorého ciele sú obohatené o ďalší, 

kvalitatívny rozmer, akým je akýsi „vyšší“ prínos organizácie. Práve adaptácia do rôznych 

sfér (či už ide o celú plejádu rôznych druhov podnikov, produkujúcich najrôznejšie výkony, 

alebo poskytujúcich rôzne služby)  podnecuje neustále zdokonaľovanie procesu controllingu a 

vedie k tomu, že  v súčasnosti sa o ňom hovorí, ako o novej filozofii riadenia. 

Controlling plní celý rad manažérskych úloh a zabezpečuje tak dosiahnutie 

stanovených cieľov. Controlling je súborom nástrojov a techník, ktoré pri správnom použití 

umožňujú včas analyzovať rôzne odchýlky v podnikovom vývoji, v hospodárení, objavovať 

a odstraňovať ich príčiny a tým obmedziť negatívne dopady na ďalšiu konkurencieschopnosť 

či existenciu podniku. Platí to aj pre podnik – divadlo. 

Jednotlivé nástroje, ktoré controlling využíva a úlohy, ktoré plní nie sú natoľko 

inovatíve, nové je najmä koordinačné a integračné spojenie jednotlivých známych nástrojov 

a úloh do jediného celistvého systému ku zvyšovaniu efektívnosti riadenia podniku. Čiže 

zmysel a úspech controllingu ako novej filozofie je v tom, že predstavuje činnosť, ktorá 

nečaká na výsledky ku koncu plánovacieho obdobia, aby ich vyhodnotila a navrhla opatrenia, 

ale predstavuje a organizuje sa ako stála podpora a pomoc pre riadenie, to znamená, že sa 

realizuje tak permanentne, ako sa permanentne prebieha riadenie samotného podniku.   

Ciele controllingu sú aj v divadlách odvodené od cieľov divadla samotného a tie sú 

zase odvodené z koncepcie divadla. Preto venujeme istý priestor v príspevku aj 

tejto problematike. Jedným zo základných cieľov každej organizácie (včítane divadla), ktorá 

chce „prežiť“ v trhovom prostredí, je zaistenie životaschopnosti, konkurencieschopnosti 

a ziskovosti. Ciele musia byť určené tak, aby ich pracovníci mohli skutočne aj plniť, čo 

znamená, že musia byť realistické, špecifické, merateľné, ambiciózne a časovo ohraničené 

(SMART). Nesmú byť teda stanovené príliš všeobecne, musia byť tiež použité pri  plánovaní 

                                                           
9
 §7 zákona národnej rady Slovenskej republiky č. 10/1995 Z.z. o kontrole v štátnej správe 

10
  z osobného rozhovoru s kontrolórkou Bratislavského samosprávneho kraja Ing. Evou Svetlíkovou 

(15.apr.2011) 
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a  musia byť kvantifikované. Treba rešpektovať určité  priority, pričom na najvyššom mieste 

pomyselného rebríčka by mala byť rentabilita a likvidita. Medzi týmito veličinami však 

existuje konflikt cieľov – pri stagnácii alebo recesii musí aj vedenie divadla uprednostniť 

likviditu. Dlhodobo sa treba orientovať v každom prípade na dosahovanie  rentability 

celkového kapitálu, aby bolo v budúcnosti schopné konkurencie. Okrem rentability a likvidity 

patrí medzi ďalšie ciele zabezpečenie rastu, čo najvyššieho trhového podielu, zabezpečenie 

pracovných miest, pokles nákladov, produktivita pracovníkov, kvalita služieb. Okrem 

stanovenia cieľov, je dôležité tiež určiť pracovníkov, ktorí budú za plnenie cieľov zodpovední 

a spolu s tým určiť aj základné ukazovatele, na základe ktorých si overíme, do akej miery sú 

ciele splnené. 

Filozofiu controllingu spolu s jeho základnými princípmi ďalej môžeme preniesť do 

jednotlivých cieľov controllingu, z ktorých sa vychádza  pri definovaní jeho funkcie a úloh. 

Využijeme pri tom delenie cieľov controllingu podľa Eschenbacha na priame (bezprostredné 

ciele) a  nepriame (sprostredkované ciele). Okrem toho je dôležité uviesť i špecifiká cieľov 

controllingu v príspevkových organizáciách, ktorým sa venuje napríklad Horák, zaoberajúci 

sa controllingom  neziskových organizácií.  Hlavným cieľom je zaistenie životaschopnosti 

organizácie a jej schopnosti vytvárať a poskytovať hodnoty. 

Práve v prípade príspevkových organizácií tieto sprostredkované ciele zohrávajú 

kľúčovú úlohu, pretože ich výkon má prinášať kolektívny prospech, teda jedným 

z primárnych cieľov je uspokojiť potreby shakeholderov. Výrobné podniky si vo väčšine 

prípadov stanovujú  nasledovné ciele - zisk, príspevok na úhradu, a podobne, kým  systém 

cieľov príspevkovej organizácie je omnoho širší a vytvára teda komplexný systém cieľov, čo 

kladie vyššie požiadavky na manažment organizácie.  Preto má význam hovoriť 

o controllingu v takýchto organizáciách, ako o podpore riadenia.
11

 Tento systém cieľov 

ilustruje nasledovná schéma:  

Poslanie organizácie je na obrázku znázornené všeobecným rámcom, od ktorého 

organizácia odvíja svoje ďalšie ciele. „Ciele pôsobenia (účinku) výkonu stanovujú, čo má byť 

dosiahnuté poskytnutím výkonov vzhľadom na nárokujúce skupiny (diváci, pracovníci, rôzne 

okolie, ... ). 

Ciele poskytovania výkonov stanovujú výstup neziskovej organizácie vo forme 

evidovateľných jednotiek výkonu (napr. počet návštevníkov divadla – divákov, počet 

odohraných predstavení, počet premiér, ...). Potenciálne ciele zahrnujú zdroje nevyhnutné 

k vytváraniu výkonov (personál, vecné a peňažné prostriedky), ciele postupu definujú proces 

vytvárania výkonov. Formálne ciele formulujú ďalšie rámcové podmienky , napr. tvorba 

výkonov sa musí diať pokiaľ možno účinne.“
12

 

Bezprostredné ciele zamerané na zaistenie životaschopnosti a sprostredkované ciele 

zamerané na zosúladenie požiadaviek a očakávaní jednotlivých partnerov (shakeholderov) sú 

základom funkcií a systému controllingu, čiže vytvárajú jeho základnú koncepciu. Časté 

kvalitatívne zameranie cieľov v prípade príspevkových organizácií vnáša automaticky 

problémy do merania úspechu, respektíve úžitku a má priame dôsledky na vývoj adekvátnej 

koncepcie controllingu. 

 

 

 

 

 

                                                           
11

 HORAK, Ch.: 1995. Controlling in Nonprofit-Organisationen: Erfolgsfaktoren und Instrumente, Wiesbaden, 

Deutscher Universitäts Verlag, 1995, ISBN 3-8244-0246-7, str. 37 
12

 HORAK, Ch.: 1995. Controlling in Nonprofit-Organisationen: Erfolgsfaktoren und Instrumente, Wiesbaden, 

Deutscher Universitäts Verlag, 1995, ISBN 3-8244-0246-7, str. 37 
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Obr.: 1 Systém cieľov neziskovej organizácie 

 
Zdroj: HORAK, Ch.: 1995. Controlling in Nonprofit-Organisationen: Erfolgsfaktoren und Instrumente, 

Wiesbaden, Deutscher Universitäts Verlag, str. 37 

  

V jednoduchosti sa dá úloha riadenia charakterizovať ako zaistenie toho, aby všetky 

vykonávané postupy boli uskutočnené správnym spôsobom. Podstatou je koordinácia 

riadiacich činností spôsobom, ktorý umožní splniť to, čo bolo stanovené v plánoch. Controller 

by mal rozhodovať o najvhodnejších nástrojoch riadenia. Tieto nástroje by mali byť 

k dispozícii nielen jemu, ale aj riadiacim pracovníkom, aby boli sami schopní pokiaľ možno 

samostatne riadiť príslušné procesy k dosiahnutiu svojich cieľov. Pri riadení by mal byť - 

rovnako ako pri kontrole – uprednostnený spôsob uvažovania do budúcnosti. 

Významnou úlohou controllingu je spracovanie informácií do správ a reportov pre 

potreby manažmentu, vlastníkov, ale aj pre štátne orgány. Je možné povedať, že controlling 

plnením svojich úloh garantuje neustály rozvoj spôsobu riadenia, aby bol stále relevantný 

požiadavkám, ktoré si vyžadujú reálne okolnosti. 

 

Zaradenie controllera a controllingu do organizačnej štruktúry divadla 

 

Zriadenie útvaru controllingu v divadle rovnako, ako v akomkoľvek inom podniku, je 

podmienené predovšetkým jeho veľkosťou a organizačnou štruktúrou. Členenie štruktúry 

divadelnej prevádzky závisí najmä od cieľov, funkcií a zamerania divadla, od charakteru a 

špecifickosti činností, ekonomických možností, počtu zamestnancov, pôsobiska, vybavenia a 

ďalších faktorov. Nasledujúci model organizácie je prezentovaný ako ideálny model 

organizačnej štruktúry jednozložkového divadla, pretože v divadelnej praxi čo divadlo, to iný 

model organizácie. 

Organizáciu riadi riaditeľ, ktorý je v prípade príspevkových divadiel vymenovaný 

nadriadeným orgánom (miestne, alebo mestské, zastupiteľstvo, alebo minister kultúry) na 

základe výberového konania. Ten má k dispozícii vlastný aparát pracovníkov, ktorých vo 

všeobecnosti rozdeľujeme do troch základných úsekov
13

: 

                                                           
13

 DVOŘÁK, J.: 2004. Kreativní manažment pro divadlo, aneb o divadle jinak, Pražská scéna, Praha, ISBN 80 -

86102-53-X, str. 81 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Okolie 

Ostatné 

formálne ciele 

Úlohy/ ciele 

výkonu 

Potenciálne 

ciele,  

ciele postupu 

(procesu) 

Nárokujúce skupiny, 

pôsobenie 

Ciele pôsobenia 

(účinku) výkonu 

Poslanie 



 

 

103 

 

Umelecký úsek - na jeho čele tohto úseku je umelecký šéf, ktorému podliehajú nasledovní 

pracovníci: tajomník umeleckej prevádzky, režisér, dramaturg, choreograf, dirigent, 

scénograf, herci, speváci a tanečníci, korepetítor, asistenti (réžie, choreografie a dirigenta), 

inšpicient, šepkár. 

Umelecko-technickú prevádzku – riadí prevádzkový (produkčný) riaditeľ, ktorý zodpovedá 

za javiskovú prevádzku a umelecko – dekoračné dielne.  

Na čele javiskovej prevádzky - je javiskový šéf, ktorému podliehajú: javiskový majster 

zodpovedajúci za javiskových technikov, zvukár, osvetľovač, maskér, garderobiér, rekvizitár. 

Umelecko-dekoračné dielne vedie šéf výroby, ktorému podliehajú: rozkresľovač, zámočník, 

stolár, maliar, čalúnik, kašírovač, evidencia skladu a transport, krajčíri, vlásenkári. 

Ekonomicko-správna prevádzka zabezpečuje prevádzku organizácie, na jej čele je hlavný 

ekonóm. Patrí sem predovšetkým: produkcia, právna agenda, personalistka, účtareň (mzdová, 

finančná, materiálová a evidencia majetku), obchodné oddelenie, marketing a public relations, 

inšpektor hľadiska a hľadiskový personál, správa budov a majetku. 

 

Pri začleňovaní a budovaní controllingu v divadle je nevyhnutné mať na pamäti 

veľkosť danej inštitúcie. V prípade menších divadiel zamestnávajúcich menej ako 50 

pracovníkov a kapacitou menšou ako 300 miest v hľadisku, nie je vybudovanie samostatnej 

pozície controllera možné. Dôvodom je vysoká snaha kumulovať, resp. redukovať jednotlivé 

pracovné pozície pre nedostatok finančných zdrojov. Jedinou možnosťou je preniesť a 

rozdeliť úlohy controllera medzi zamestnancov divadla. V prípade väčšieho divadla, akým je 

napríklad Slovenské národné divadlo, existuje  možnosť transformovať pozíciu kontrolóra na 

controllera. Klasická kontrola sa prenechá zriaďovateľovi, ktorý ju aj napriek existencii 

kontrolóra v divadle pribežne vykonáva, čím sa odstráni duplicita v jej vykonávaní.  

V divadle by mal controller vykonávať najmä plánovacie, koordinačné a kontrolné 

úlohy, čo v podstate znamená prípravu podkladov pre plánovanie a rozhodovanie, neustále 

porovnávanie plánu so skutočnosťou - analýza odchýlok spolu s návrhmi opatrení na nápravu. 

Poskytuje podnikovo – hospodárske poradenstvo, tvorí a zdokonaľuje metódy a systém 

kalkulácií nákladov, tvorí strategické a operatívne plány.
14

 Tieto činnosti so sebou nesú aj 

ďalšie funkcie, napríklad informačnú, alebo hodnotiacu. Aby tieto úlohy mohol controller 

vykonávať, je nevyhnutné zamyslieť sa nad tým, kam ho v rámci organizačnej štruktúry 

zaradiť. V prípade menších divadiel je toto organizačné postavenie dané, ide totiž o už 

exitujúce organizačné zaradenie pracovníkov, ktorí na seba túto úlohu priberajú. Veľkú úlohu 

hrá úroveň špecializácie vo vybranej organizácii. V prípade menších príspevkových divadiel 

je pri budovaní controllingu najideálnejšou alternatívou preniesť úlohy controllingu na 

ekonomický úsek, ktorý je zväčša priamo podriadený riaditeľovi divadla a hlavný ekonóm 

často plní aj funkciu zástupcu riaditeľa v prípade jeho neprítomnosti, kedy získava 

aj rozhodovaciu právomoc. V prípade prenesenia časti kompetencií na účtovníka je výhodou, 

že jeho rukami prechádzajú všetky potrebné doklady a dáta, komunikácia je uľahčená 

priamou podriadenosťou účtovníka voči ekonómovi divadla. V prípade potreby ďalšej 

špecializácie je možné zapojiť aj ďalších pracovníkov, napríklad marketingu alebo produkcie. 

Ak v divadle existuje samostatná pozícia kontrolóra, jeho pracovné zaradenie je priamo 

podriadené generálnemu riaditeľovi a ide o líniovú pozíciu. Z hľadiska transformácie kontroly 

a adaptácie controllingu v inštitúcii je líniová pozícia výhodná, pretože v praxi v tomto 

prípade hovoríme o možnosti podieľať sa na rozhodovacích právomociach.   

Controller v príspevkovom divadle sa pri výkone svojej činnosti stretáva s viacerými 

špecifikami. Na jednej strane musí brať do úvahy množstvo kvalitatívnych cieľov organizácie, 

na strane druhej musí byť schopný ohodnotiť kultúrnu a umeleckú hodnotu produktu a poznať 

jednotlivé procesy a činnosti, ktoré v divadle prebiehajú.  
                                                           
14

 POPESKO, B.: 2009. Moderní metody řízení nákladů, Grada, Praha, 2009, ISBN 978-80-247-29, str. 45 
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Pre priblíženie je nutné pomenovať niektoré špecifiká divadelného produktu – 

predstavenia, a tiež charakterizovať divadelný repertoár. Okrem toho spomenieme aj niekoľko 

základných špecifík samotnej realizácie inscenácií v divadle.  

Divadlá sa vyznačujú tým, že neponúkajú produkt ako taký, ale ponúkajú istú službu, 

ktorá má niekoľko špecifických základných znakov
15

: 

Je nehmotná, abstraktná. Produktom divadla je divadelné predstavenie, niečo, čo je 

nehmotné a nedá sa chytiť. To, za čo diváci platia je zážitok, skúsenosť, pocit. Divadelné 

predstavenie je jedinečné a prakticky neopakovateľné. Odohráva sa v čase a priestore a nikdy 

nie je rovnaké. Nie je možné ho najskôr vyskúšať a overiť si svoje očakávania, ako napríklad 

pri oblečení, ktoré sa dá vyskúšať skôr ako si ho kúpite. 

Neoddeliteľnosť tvorby a jej vnímania divákom. Prebiehajú totiž v jednom čase. 

Diváci sledujú predstavenie, ktorého tvorba práve prebieha. Herci nikdy neodohrajú rovnaký 

titul rovnako dvakrát.  

Rôznorodosť. Divadelné predstavenie sa mení v závislosti od toho, kto v ňom 

účinkuje, kde sa hrá a ako sa režisér rozhodne hru interpretovať. Žiadny divák nemá 

z predstavenia rovnaký zážitok ako niekto iný, pretože každý jedinec ho vníma inak.  

Neopakovateľnosť. V momente, ako sa odohrá večerné divadelné predstavenie, sa 

nevyužitý lístok naň stáva zbytočným - produkt prestane existovať.  

Súbor všetkých titulov (hier) uvádzaných divadlom v danom období (zväčša ide 

o divadelnú sezónu: september - jún) sa združujeme pod spoločný názov, ktorým je divadelný 

repertoár. 

Myslíme tým jednak nové tituly a tiež tie z predchádzajúcich sezón, ktoré dosiaľ 

neboli stiahnuté z programu. Ide teda o realizované tituly podľa dramaturgického plánu 

divadla. Dramaturgickým plánom sa myslí istý ideologický plán či koncepcia divadla. Dvořák 

ho charakterizuje ako „výsledok myšlienkovej činnosti, profilujúcej divadlo; Konkretizácia 

filozofickej, estetickej a umeleckej koncepcie a smerovania divadla. Ide o zostavenie plánu 

v zmysle ideológie divadla na určité časové obdobie (spravidla sezóna) s prihliadnutím na 

možnosti súboru, ide o akýsi „výrobný plán“ divadla.“
16

 Na základe tohto plánu sa tvoria 

menšie, čiastkové plány (plán premiér, skúšok, hrací plán, týždenný plán, denný plán tzv. 

ferman). Dramaturgický plán teda ovplyvňuje i samotný výber titulov, ktoré sa budú 

realizovať. Realizačnú fázu inscenácií môžeme zhrnúť do niekoľkých bodov: 

Umelecké vedenie tvorí základný koncept alebo víziu, na základe ktorej pokračuje 

výber konkrétneho titulu. Umelecký šéf následne pristupuje k voľbe inscenačného tímu 

(režisér, dramaturg, scénický a kostýmový výtvarník, skladateľ, produkčný, atď.). Režisér 

ďalej navrhuje herecké obsadenie, ktoré opäť schvaľuje umelecký šéf. V „predskúškovej 

fáze“ sa rieši koncepcia samotnej inscenácie (prezentovaná na inscenačnej porade), zmluvy, 

autorské práva a predbežný rozpočet. Nasleduje skúšobný proces inscenácie spolu s zo 

zahájením výroby kostýmov, rekvizít a kulís (ich výroba je schválená počas výrobnej porady). 

Samotné skúšky prechádzajú viacerými fázami: čítané skúšky, aranžovacie skúšky (v 

priestore, s náznakom), javiskové skúšky (na javisku), technická skúška (stavba scény, 

svetelná, zvuková), kostýmová skúška (skúška kostýmov), hlavná skúška (v kostýmoch, so 

scénou), generálne skúšky, premiéra. 

Po premiére nasledujú jednotlivé reprízy, posledné predstavenie daného titulu sa 

nazýva derniéra. Celý spomínaný proces je podporovaný marketingovou a PR kampaňou, ako 

aj snahami obchodného oddelenia. Je nutné myslieť na to, že tvorba každej jednej inscenácie 

je vždy špecifickým procesom, na ktorý vplýva množstvo faktorov.  
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ZÁVER 
Práve predchádzanie vplyvom a dopadom negatívnych faktorov by malo byť snahou 

controllera, ktorý by mal podporovať riadenie, predikovať prípadné hrozby a upovedomovať 

o nich príslušných pracovníkov, či vedenie. Ovládanie jednotlivých procesov prebiehajúcich v 

príspevkovom divadle by u controllera malo byť podporené znalosťami o špecifikách právnej 

a legislatívnej úpravy príspevkových organizácií a poznaním špecifických procesov, ktoré sú 

s fungovaním profesionálnych divadiel – príspevkových organizácií spojené. Controller, ktorý 

v sebe spája všetky uvedené požiadavky, môže byť pre divadlo do budúcnosti veľkou devízou 

a konkurenčnou výhodou. 
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KLASTRE A KLASTROVÉ INICIATÍVY V SLOVENSKEJ REPUBLIKE 

CLUSTERS AND CLUSTERS INICIATIVES IN SLOVAK REPUBLIC 
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ABSTRACT 

Small and Medium Sized Enterprises have reached the acknowledgement from the institutions 

of European Union and the local governments, too.  During the recent years, Globalization 

and Global Financial Crisis have made obstacles to survive for SMEs . Some micro and small 

companies do not know what will happen next day or tomorrow, because a lot of predictions 

failed. In this work, we try explain how cooperation within the horizontal or vertical lines 

among and between the SMEs could reach success through the clusters and networking. 
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ÚVOD  

Počas krízy sú podniky v zvýšenej miere nútené hľadať cestu k zabezpečeniu vlastnej 

konkurencieschopnosti spojenej s tlakom na rast celkovej efektívnosti procesov, znižovanie 

nákladov, zrýchľovanie inovácií, zaistenie dodatočných zdrojov pre ich ďalší rozvoj. Často 

tak dochádza k zmene podnikových stratégií, pretože iba malé percento podnikov má dostatok 

vlastných zdrojov na dlhodobé zaistenie existencie a rozvoja firmy. Pre mnohé z nich je preto, 

z dôvodu udržania svojho postavenia na trhu alebo vlastného prežitia, perspektívnou 

a schodnou cestou nájdenie partnera, ktorý by umožnil podniku ďalej prežiť, teda vytvorenie 

istého druhu spolupráce (kooperácie). Predovšetkým malé podniky a mikropodniky sa jej 

však bránia,  z dôvodu neznalostí, individualizmu či potreby nezávislosti.  

Združenie podnikov vzniká spojením dovtedy právne a hospodársky samostatných 

podniky do väčších hospodárskych celkov, bez toho aby sa musela odstrániť právna 

samostatnosť podnikov pri rozhodovaní. „Kooperácia sa tak teda mení na základ práce a je 

životaschopná vtedy ak sa stretne s dôverou a uznaním rôznych organizácií, ktoré pracujú 

s cieľom vytvoriť siete, ktoré by dosiahli spoločné ciele a méty a ktoré by im umožnili byť 

konkurencieschopné.“
1 

 

Medzinárodná organizácia práce vo svojej päťbodová odpovedi MSMEs (Mikro, malé 

a stredné podniky) na krízu podporuje tvorcov politík a podnikateľov prostredníctvom: 
2
 

1. rýchleho prispôsobenia sa na odrazenie dopadov, ktoré cítia MSMEs 

2. rád na základe príkladov riadenia financií 

3. rád tvorcom politík týkajúcim sa verejného obstarávania  

                                                           
1 

OÑORO, M.: Ensayos de gerencia social otra gerencia es posible, riqueza, la de producción práctico.Edición 

electrónica gratuita. Texto completo en www.eumed.net/libros/2007c/315/, NºRegistro:  07/84544  ISBN-13: 

978-84-690-8634-6. 
2 

International Labour Organization – Sustainable Enterprise Programme (Micro, Small and Medium Sized 

Enterprises and the Global Economic Crisis – Impact and Policy Responses), Paul Vandenberg 2009, ISBN 978-

92-2-122-408-2, Switzerland. 

 

http://www.eumed.net/libros/2007c/315/
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4. rád a vzdelávania týkajúceho sa služieb rozvoja podnikania, predovšetkým schopnosti 

podnikať a vzdelávanie manažérske 

5. rád a školení o podpore malých podnikateľských združení, ktoré by mali zohrávať dôležitú 

podpornú a pomocnú úlohu počas krízy. 

Práve piaty bod je v správe ILO venovaný združeniam a asociáciám, pričom sa 

uvádza, že podnikateľské združenia sú hodnotným podporným mechanizmom pre 

podnikateľov počas krízy. Umožňujú svojím členom podeliť sa o nápady a poznatky, 

poskytujú informácie o nových politikách a programoch a svedčia v prospech svojich členov 

pred predstaviteľmi zákonodarstva. 

 

1. Klastre a ich vplyv na rozvoj regiónov 

 

Klastre sa v súčasnosti začínajú považovať za významný mikroekonomický faktor, 

ktorý zvyšuje prosperitu regiónov, zvyšuje prílev priamych zahraničných investícií, vytvára 

prostredie vhodné pre inovácie a tvorbu znalostí (z toho dôvodu sú regióny so silnými 

klastrami považované za inovačných lídrov). Malé a stredné podniky nie sú na rozdiel od tých 

veľkých schopné využívať napríklad úspor z rozsahu, nemajú dostatočné kapacity a 

prostriedky pre výskum vzdelávanie svojich zamestnancov, získavanie informácií apod. 

V tejto súvislosti je kooperácia ako spojenie malých a stredných podnikov, prostredníctvom 

klastra, možnosťou na zvýšenie ich konkurencieschopnosti.  

Podľa Portera možno klaster chápať ako geografické sústredenie vzájomne 

prepojených firiem, špecializovaných dodávateľov, poskytovateľov služieb, firiem 

v príbuzných odvetviach a pridružených inštitúcií ako sú univerzity, agentúry a obchodné 

združenia, ktoré súťažia ale zároveň konkurujú.
3
 Zároveň vyslovuje predpoklad, že vzájomne 

prepojené odvetvia sústredené geograficky na vymedzenom území sú hnacou silou 

národného, regionálneho a miestneho rozvoja. 

Vzťahy medzi spoločnosťami môžu byť vertikálne (tvoriace hodnotový reťazec), 

alebo horizontálne, pokiaľ spoločnosti ponúkajú produkty alebo služby pri využití podobných 

vstupov, technológií a pod. Vytvorenie takéhoto prepojenia podnikov by zapojeným 

spoločnostiam malo priniesť výhody. Tie môžu mať formu úspor nákladov, získanie nových 

trhov alebo zákazníkov na existujúcich trhoch, zvýšenie vplyvu na rozhodovanie vládnych 

a regionálnych štruktúr a pod. Spoločné záujmy môžu mať podniky v oblastiach ľudských 

zdrojov, výskumu a inovácií, obchodnej propagácie, financovaní investícií, lobovanie a pod. 

Sieťovanie alebo kooperácia môže mať podobu formálnej alebo neformálnej výmeny 

informácií a poznatkov prostredníctvom osobných stretnutí členov klastra, spoločného 

portálu, novín, informačného centra a pod. Manažment klastra môže sprostredkovávať 

výmenu informácií medzi členmi klastra ale aj s ďalšími prvkami mikroprostredia 

(dodávatelia, odberatelia, vzdelávacie a výskumné inštitúcie a pod.).  

V oblasti ľudských zdrojov môže mať spolupráca podobu zvyšovania kvalifikácie 

zamestnancov prostredníctvom usporadúvania spoločných seminárov, konferencií, 

vzdelávacích kurzov ale tiež spoločných vzdelávacích centier. Financovanie takýchto aktivít 

môže byť z vlastných zdrojov alebo na financovanie môžu byť využité prostriedky 

z projektov a pod.  

Inovácie udržiavajú životaschopnosť a prosperitu spoločností na trhu a výskum 

a vývoj je predpokladom budúceho rozvoja, preto je nemenej významnou oblasťou 

spolupráce aj spoločný výskum a inovácie. Podpora inovačných procesov sa zameriava na 

nové produkty a služby alebo zdokonaľovanie už existujúcich produktov a služieb. 

                                                           
3
 Porter, M. E.: Competitive Advantage of Nations, New York: The Free Press 1990. 
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Spolupráca podnikov v klastri môže mať podobu spoločných informácií a nápadov, 

spoločných výskumných projektov a pod. Podniky môžu spoločne budovať výskumnú 

infraštruktúru alebo spolupracovať s výskumnými inštitúciami (výskumné ústavy, vysoké 

školy a pod.), ktoré disponujú potrebným  materiálovým a technickým vybavením, ako aj 

potrebným ľudským kapitálom. Často sú z toho dôvodu aj prevádzkovateľmi inkubátorov 

a vedeckotechnických parkov. Spolupráca s klastrami je z toho dôvodu aj významným 

prínosom pre vysoké školy a výskumné inštitúcie, pretože prostredníctvom klastrov sa 

výsledky výskumu dokážu realizovať v praxi. 

Oblasť marketingu a obchodu ponúka množstvo príležitostí pre realizovanie 

spoločných aktivít, napríklad: spoločný nákup (možnosť výraznejšieho tlaku na kvalitu 

dodávok a ich cenu), spoločná výroba (perspektíva uspokojenia vyššieho počtu zákazníkov 

alebo možnosť vyššej špecializácie prostredníctvom spojenia podnikov z rôznych článkov 

hodnotového reťazca čo v konečnom dôsledku umožňuje aj menším podnikom aby sa 

špecializovali a konkurovali tak väčším, vertikálne prepojeným podnikom), účinnejšia 

logistika (spoločné náklady na marketingové prieskumy trendov na trhoch, spoločná účasť na 

výstavách a veľtrhoch, napr. spoločný katalóg výrobkov a služieb, možnosť využitia 

spoločného loga, obchodnej značky, reklamy a pod.  

Financovanie investičných zámerov má pre rozvoj regiónov, a samotných klastrov,  

výrazný vplyv. Spojené financovanie a môže byť významným zdrojom zníženia celkových 

nákladov. Prístup k financiám môže byť pre klaster jednoduchšie ako pre samotné podniky. 

Malé a stredné podniky môžu mať prínos s prítomnosti veľkých spoločností v klastri, 

napríklad pri ručení za úvery pri financovaní spoločných investícií, zdroje môžu byť lacnejšie.  

Ďalšou významnou oblasťou, ktorá môže byť užitočná pre rozvoj klastrov a jeho členov je 

lobovanie, ktorého cieľom môže byť zlepšenie legislatívy, dotačnej politiky a pod. Môžu byť 

tiež podnetom pre vládu alebo regionálne samosprávy v oblasti investícií do osobitnej 

infraštruktúry, pričom vďaka nákladovej efektivite, ktorú môže klaster dosiahnuť, sú ďalšie 

investície oveľa jednoduchšie zdôvodniteľné. 

Pre celkový rozvoj klastra môžu byť významné ďalšie podporné aktivity, ktoré  môže 

vedenie klastra svojim členom ponúkať, napríklad zabezpečovať efektívnu spoluprácu 

napríklad pri príprave a riadení projektov, zabezpečenie daňového, účtovného či 

legislatívneho poradenstva, bankových služieb a pod. 

Medzi hlavné prínosy klastrov považujú autori publikácie „Klastrovanie, predpoklad 

úspechu:
4
  

 dosahovanie úspor a zníženie nákladov (možnosť dosiahnuť kritické množstvo, vzrast 

výroby a odbytu) 

 zníženie obmedzení a zvýšenie špecializácie (špecializácia menších firiem a prístup 

k medzinárodným sieťam) 

 zvýšenie konkurencieschopnosti 

 zvýšenie rýchlosti prenosu informácií a zavádzania progresívnych technológií 

(vplyvom blízkosti firiem, silných väzieb) 

 zvýšenie moci a vplyvu menších firiem 

 umožnenie efektívneho prepojenia a partnerstva (spolupráca, veda a výskum, siete, 

dôvera) 

 tvorba prostredia vhodného pre inovácie a tvorbu znalostí. 

 

                                                           
4
 Klastrovanie, predpoklad úspechu, Ministerstvo hospodárstva a výstavby SR, 2012. 
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V Európskej únii bola v roku 2009 spustená iniciatíva European Cluster Observatory, 

ktorá má za úlohu monitorovať vývoj a stav klastrových organizácií vo vyše 204 regiónoch. 

Najväčšie množstvo klastrov bolo zaznamenaných v oblastiach: 

 IT 

 Biotechnológie 

 Automobilový priemysel 

 Ekológia 

 

2. Klastrové iniciatívy v SR 

V posledných rokoch je možné v rámci Slovenska vnímať vznik nových 

podnikateľských iniciatív – klastrov. Klaster je v slovenskej ekonomickej teórii relatívne 

mladý pojem (hoci sa celosvetovo objavil približne v 90. rokoch minulého storočia) spájania 

podnikov, prostrednícvom klastrov je na Slovensku zaznamenané až v posledných piatich 

rokoch, napriek tomu, že výhod plynúcich z klastrovania je oveľa viac ako potenciálne 

nevýhody s tým spojené.  

Medzi všeobecné výhody plynúce z klastrovania možno zahrnúť:
5
 

 zvýšenie dopytu pre produkty a služby firiem organizovaných v klastri 

 zvyšovanie kvalifikácie pracovnej sily 

 zlepšovanie technologických kapacít firiem 

 zvyšovanie špecializácie dodávateľov 

 zlepšovanie špecializácie dodávateľov 

 zlepšovanie prístupu na lokálne a globálne trhy 

 znižovanie nákladov 

 reštrukturalizácia a rozvoj regionálnej a (národnej) ekonomiky 

 rozvoj medzinárodnej spolupráce v oblasti delenia trhov, implementácie nových 

technológií, vývoja nových výrobkov 

 efektívnejšie využívanie regionálnych verejných zdrojov 

Naopak medzi nevýhody možno zaradiť: 

 závislosť na veľkých firmách 

 závislosť na verejných zdrojoch a verejnej intervencii 

 

Na Slovensku je v súčasnosti aktívnych niekoľko klastrov, ktoré možno zaradiť do 

dvoch oblastí podľa predmetu ich pôsobenia, ide predovšetkým o oblasť vedy a techniky 

a oblasť cestovného ruchu.  

Atomobilový klaster západné Slovensko bol založený TTSK, mestom Trnava 

a Materiálovotechnologickou fakultou STU v Trnave v decembri 2007.  

Elektrotechnický klaster západné Slovensko vytvoril TTSK v marci 2008 spolu 

s mestom Galanta. Jeho hlavným podporovateľom je firma SAMSUNG Electronics Slovakia.  

Klaster cestovného ruchu západné Slovensko založil TTSK v decembri 2008 spolu s mestom 

Galanta.  

Združenie cestovného ruchu Klaster Liptov z apríla 2008 je iniciatívou siedmych 

subjektov: miest Liptovský Mikuláš, Liptovský Hrádok, Ružomberok, Jasná Nízke Tatry, 

Aquaparku Tatralandia, Thermalparku Bešeňová a Skiparku Ružomberok.  

Klaster Orava,  taktiež zameraný na rozvoj cestovného ruchu, vznikol v marci 2009 

                                                           
5
 bic.sk, 23. 3. 2012 
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v okresoch Dolný Kubín, Tvrdošín a Námestovo, pričom ho založilo deväť subjektov, medzi 

ktorými sú aquapark, lyžiarske strediská, hotely a penzióny a obec Zuberec.  

Klaster Turiec vznikol v júli  2009 pričom zakladateľmi sa stali mestá Martin a 

Vrútky, cestovná agentúra Fatra Ski a lyžiarske strediská Snowland vo Valčianskej doline, 

Jasenská dolina a Winterpark Martinky.  

Klaster Smolenice je iniciatívou z novembra 2009. Jeho členom by mali byť 

podnikatelia z obce pracujúci v oblasti cestovného ruchu, reklamné a informačné agentúry,  

obec Smolenice a VÚC Trnava.  

Za Klastrom Tatry z decembra 2009 stoja najväčší poskytovatelia služieb v oblasti 

cestovného ruchu vo Vysokých Tatrách (1. Tatranská, Tatranské lanové dráhy ale tiež 

Aquacity Poprad a mestá Vysoké Tatry, Poprad, Svit a obec Štrba).  

 

ZÁVER  

Napriek tomu, že klaster je pojem, ktorého cieľom je podpora rozvoja regiónu 

a zvýšenie jeho konkurencieschopnosti, vo svojej podstate ide o dvojsečnú zbraň. Klastrové 

iniciatívy totiž, okrem benefitov z nich plynúcich, prinášajú i riziko ohrozenia hospodárskej 

súťaže spôsobenej obmedzením a ovplyvňovaním súťaživosti na trhu a konkurencie.  

Podľa nášho názoru existuje vysoká pravdepodobnosť, že klaster  svojimi aktivitami 

(napr. doporučovaním cien, obchodných podmienok a pod.) prípadne podporou nevhodných 

aktivít či praktík svojich členov (dohody o spoločnom nákupe, marketingu, predaji alebo 

dohody o exkluzivitách a pod. – tzv. non hard core restrictions) môže chtiac-nechtiac porušiť 

pravidlá hospodárskej súťaže. Takzvané Hard core restrictions (cenové kartely, dohody 

o rozdelení trhu a pod.) sú zakázané vždy. Regulácia hospodárskej súťaže síce vychádza 

z názoru, že kooperácia medzi súťažiacimi na trhoch, ktoré sú vysoko konkurenčné by 

v podstate nemala viesť k narušeniu hospodárskej súťaže, v rámci čoho sa využíva pravidlo 

de minimis, ktoré stanovuje, že na väčšinu praktík medzi zúčastnenými stranami bez 

relevantnej trhovej sily (spoločný trhový podiel zúčastnených strán nesmie presiahnuť 10% 

pri spolupráci medzi konkurentmi a 15% pri spolupráci medzi nekonkurentmi) sa nebudú 

súťažné pravidlá aplikovať.  
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ABSTRACT 

The given article deals with annual research on company competitiveness in Poland, called  the 

Company Competitiveness Barometer. It has been based on the theory concerning company 

competitiveness, as well as the Competitiveness Integrated Model presented by the authors of the 

article in their  publication- “Konkurencyjni przetrwają”(www.konkurencyjniprzetrwają.pl) 

Enterprise competiveness is a multidimensional concept which requires broad approach. The 

authors have presented the Competitiveness Integrated Model that may help in accurate and 

reliable study of this  enterprise characteristics. 
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INTRODUCTION 

The given article deals with annual research on company competitiveness in Poland, 

called  the Company Competitiveness Barometer. It has been based on the theory concerning 

company competitiveness, as well as the Competitiveness Integrated Model presented by the 

authors of the article in their  publication- “Konkurencyjni przetrwają” 

(www.konkurencyjniprzetrwają.pl)
*
  

As this year (2012) the first edition of the Company Competitiveness Barometer is held, 

the article presents  nature of  the research and its theoretical basis. The authors will describe  

research findings( this year research) in their future publications.  

 

THE COMPETITIVENESS INTEGRATED MODEL 

Among definitions of competitiveness one can find many describing it as an ability to be 

more effective in production and product supply than a competition is
3
 or constant added value 

delivery to company stakeholders
4
 or being profitable and maintaining leading market position.

5
 

Competitiveness is often associated with product price, quality, resource productivity, costs of 

                                                           

1 PhD; Department of Human Resources Management, University of Economics in Katowice  

2 PhD; Department of Entrepreneurship & Innovative Management, University of Economics in Katowice 

*Can be translated as '' You are competitive you can make it”  

3 T. Wattanapruttipaisan, SME Subcontracting as Bridgehead to Competitiveness: an Assessment of Supply-side 

Capabilities and Demand-side Requirements, „Asia-Pacific Development Journal” 2002, vol. 9, No. 1 A similar 

definition is given by: A. Ambastha, K. Momaya, Competitiveness of Firms: Review of Theory, Frameworks and 

Models. „Singapore Management Review” 2004, vol.26, Iss. 1 

4 L. Dwyer, Ch. Kim, Destination Competitiveness: Determinants and Indicators, „Current Issues in Tourism” 2003, 

vol. 6, No 5 

5 J. E. Lombana, Competitiveness and Trade Policy Problems in Agricultural Export, University of Gotingen 2006 : 

34 
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production, as well as competitive advantage.
6
 Competitiveness understood as such means ability 

to compete; that is to function and to survive market competition ( in the micro-environment -  

the author's note).
7
 

According to these claims competitiveness can be defined as an ability to resist 

competition.
8 
 

Therefore competitiveness is related to evaluation of competitors' business outcomes, as 

well as their abilities to gain future profits in a changeable micro-environment.
9
 

It may as well mean the ability and way of coping with competition when one can define 

competition mechanisms and tools for a long-term and  a  short-term perspective.
10

 

The given article presents compilation of knowledge concerning company 

competitiveness. It also contains definitions of competitiveness which the authors of the article 

find crucial for competitiveness analysis.
11

 

Thoughtful literature overview of the topic combined with authors' research experience in 

examinating company competitiveness enabled them to define the most important scope of 

interests  and definitions of the competitiveness integrated model.  

Picture No.1 shows its visual representation and situational context that enables  

competitiveness. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

6J. E. Lombana, Competitiveness and Trade Policy Problems in Agricultural Export, University of Gotingen 2006:  

33  

7 Luka konkurencyjna na poziomie przedsiębiorstwa a przystąpienie Polski do Unii Europejskiej, red. M. Gorynia, 

Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznań 2002: 48  

8 R. Tomanek, Konkurencyjność transportu miejskiego, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2002: 11. 

9 J. W. Bossak, W. Bieńkowski, Międzynarodowa zdolność konkurencyjna kraju i przedsiębiorstw. Wyzwania dla 

Polski na progu XXI wieku, Wyd. SGH, Warszawa 2004 :18. 

10 Z. Pierścionek, Koncepcje konkurencyjności przedsiębiorstwa, „Przegląd Organizacji” 2005 : 9. 

11 O. Flak, G. Głód, Konkurencyjni przetrwają, Difin 2012 : 50-72 
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Picture No. 1 The Competitiveness Integrated Model  
Source: elaborated by the authors. 

 

Most enterprises act on economic market. Market economy, i.e. market management 

system is based on: 

 economic activities specialization, 

 satisfying material and immaterial needs- achieved through voluntary exchange which 

conditions are established by buyers and sellers in bills of sale, 

Therefore, crucial notion to be discussed is market which is often defined as marketing 

exchange relationships between sellers(offering products and services) who represent supply 

group and buyers who belong to demand group. As far as market economy is concerned, the 

market is a place where business entities meet. 

While discussing how market functions it is worth noticing that, enterprise 

competitiveness relates only to a part of the market, that is market sector. A market sector 

consists of  a group of enterprises producing goods or offering services aimed at similar or the 

same target market; they can be called substitutes. These assumptions seem to complement the 

given definition: 

 members of this group use similar or the same sources of supply and satisfy the same                       

or similar customers' needs. 

 enterprises of the same sector also depend on other business entities in this sector.  

Yet another concept important for the analysis of enterprise functioning, on the market 

economy, is market segment. It refers to a homogenous group of enterprise's clients (purchasers 

or consuments) whose reactions to instruments of marketing mix seem to be similar. As a matter 

of fact market segment is what enterprises show interest in, for its characteristics significantly 

determine enterprise's success.  

One cannot discuss competitiveness without mentioning characteristics of a kind of a 

business entity – which is an enterprise. Despite other theories, it has been assumed that an 

enterprise  will be referred to as an open system which is a kind of a business entity appearing on 

the market. It means it is a unit separated in terms of economics, law, territorial, organizational 

features which has specific resources and its goal is satisfying social needs, as well as to gain 

profits from its products and services. 

The above definition suggests that enterprise cannot act independently, without noticing 

other business entities and elements which influence its activity. Such business entities and             

elements are parts of so-called business external environment. It is worth pointing out that 

business external environment can be divided into two components that is: a micro/operating 

environment and a macro/operating environment. 

Main characteristics of market economy, market, its sectors and segments, as well as 

characteristics of a business external environment and enterprise enable enterprise 

competitiveness. Therefore, competitiveness can be described as a competition between two or 

many enterprises belonging to  the same market sector in order to be able to satisfy clients' 

needs.  

As enterprises of the market economy compete on the same market sector, a feature of an 

enterprise which is “competitiveness” has been introduced.  

Competitiveness results from many elements, internal characteristics, as well as the 

ability to manage market external conditions. It can be treated relatively and used to describe 

mutual relations within sector. 
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For enterprise competitiveness is an abstract and universal concept one should introduce 

different components of this concept. 

First of all- the concept of the competitiveness potential. It consists of  resources, means 

enterprise holds or should hold which can be used to create or maintain its ability to compete.  

The concept refers to all of the enterprise capabilities resulting from its material and immaterial 

means. It can be discussed relatively and it deals with many aspects. 

The second concept- competitive strategy- is an accepted plan and a strategy introduced 

to gain competitive advantage over other business entities acting in an external business 

environment( in a micro/operating environment) in order to meet enterprise's basic aims and 

objectives. 

Third of them is competitive advantage which is defined by the authors as the ability of 

an enterprise to offer material and immaterial values to its clients  provided by the market. This 

one can also be treated relatively and covers many different aspects. 

The fourth and the last concept is competitive positioning understood as the market and 

economic outcomes of an enterprise. These outcomes depend on the extent to which the abilities 

to compete have been or will be used. Competitive positioning can also be analyzed relatively as 

a multidimensional concept. 

What influences enterprise competitiveness is business environment. In the 

Competitiveness Integrated Model business environment is referred to as competitive platform 

and means features of a macro/operating and a micro/operating environment which surround 

enterprise of the given sector. The influence of the features of the macro/operating environment 

is equal for every enterprise acting in the same sector. Whereas features of the micro/operating 

environment may influence them differently. 

 

THE COMPANY COMPETITIVENESS BAROMETER  

The Company Competitiveness Barometer- the research of competitiveness within Polish 

companies is conducted on an annual basis, from the 1st until 30th of March. Its results for 

different market sectors are announced by the authors  on  www.konkurencyjniprzetrwają.pl by 

the end of April. 

The research has been based on 50 issues concerning the competitive potential, strategy 

and advantage- the elements of the Competitiveness Integrated Model. The questionnaire asks  

companies about their resources, means they possess, about the competitive strategy they have 

chosen and aspects of competitive advantage they observe. None of the questions relates to any 

trade secrets or financial ratios. 

Companies participating in the Company Competitiveness Barometer may share 

information about their functioning and ideas concerning creation of an ideal firm in a sector. 

The authors publish a special questionnaire on  www.konkurencyjniprzetrwają.pl every 

April.   

In a statistical form it consists of: 

 The most frequent responses to questions (dominate) related to one's own company 

 The most frequent responses to questions (dominate) related to one's vision of an ideal 

company 

 Blank space to fill in about one's company, after the questionnaire is downloaded. 

Obtained results may suggest you what features other companies from your sector possess 

and what  characteristics of an ideal enterprise are. Therefore, one can compare all of the 

answers and draw some conclusions. 
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Anyone interested in participating should go on www.konkurencyjniprzetrwają.pl and click 

on  the icon of the Barometer. 

 

QUESTIONS IN THE COMPANY COMPETITIVENESS BAROMETER 

The annual research-  the Company Competitiveness Barometer contains of 50 questions 

concerning competitive potential, strategy and advantage of an enterprise. The below questions 

are related to particular areas of  competitiveness.12  

As far as competitive potential is concerned: 

How do you evaluate available material means you possess as compared to business activity run? 

How do you evaluate creditworthiness of your company? 

What are your company's obligations? 

Do your core business operations(basic business activities) bring you any profits? 

What do you use more: data bases and internal webside or file cabinets and paper archives? 

What is the way of gathering information in your company? 

How can an individual employee provide improvements in a work he/she performs? 

How often do work teams and departments draw conclusions from successful activities and 

projects? 

How do you evaluate employees' innovativeness which may highly contribute to enterprise's 

success? 

Do law regulations in your company enable worker's personal development(his/her hobbies, 

attending cultural events et cetera...)? 

How often is documentation done (project, product production, and  investment project 

documentation)? 

What is your employees', who play key role in company's success,  work experience?  

How often does your company offer financial aid and pay for workers' further education, 

graduate studies, post graduate studies? 

What types of remuneration do your employees receive? 

What type of an organizational structure your company operates under? 

Are job descriptions clearly defined( general scope of duties, responsibilities, qualifications)?  

May workers sometimes feel free to choose a way to perform their tasks? 

How do your employees get aware of their company's corporate strategy?  

Has your company established specific investment strategy within  fixed assets reproduction and 

increasement? 

To what extent did your fixed assets loose value- moral (economic) depreciation? 

Questions concerning competitive strategy are as follows: 

Is there (in your company) a constant improvement in designing technologies? 

Are there strict cost controls and often control reports related to development of the controlling 

system? 

                                                           

12 O. Flak, G. Głód, Konkurencyjni przetrwają, Difin 2012 : 351-360 
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Can you observe a dynamic development of marketing skills? 

 How is a good reputation valued in your company? Have there any public relations activities 

been taken? 

Is there a strict coordination of research and development function? 

Can you tell there is a continuous development of a concept connected with effective ways of 

working time management? 

Is there a tendency to use methods that “cut” organization, including lean management? 

Have there many actions to maintain your company market position been taken? 

Is your marketing pitch adjusted for needs of an individual client? 

Does your enterprise try to create market niche on its own? 

Does your company use latest methods of marketing researches in order to reach its target 

clients? 

Does it try to look for more competitive co-operants who function due to outsourcing? 

Does it use benchmarking aimed at searching how to reduce production costs or service costs ? 

Is the scale and experience effect used? 

Are all the steps of  client service process precisely monitored? 

Questions related to competitive advantage: 

Why is a goal of a pricing strategy you use for all of your products and services? 

How often is your client free to negotiate price of your products or services? 

How does your system of distribution influence products or services delivery? 

Does  your system of distribution  provide suitable business locations for products or services? 

 Does this system of  distribution provide convenient time for your products or services delivery? 

Which one of the presented schemes of distribution is used by your company? 

How often can a client test, try a product or a service before he/she decides to take advantage of 

it? 

How many products are with guarantee( i.e. free service, product exchange or repairing)? 

Are products or services proecological? 

How often is there a plan for products or services lifetime made before their launching  into the 

market? 

What activities within promotion are taken? 

What  percent of company's purchasers is covered by loyalty programs? 

To what extent are old and new company's purchasers responsible for the process of  designing 

mix-marketing of new products or services? 

What promotion actions provide gains for your company's purchasers?  

 

CONCLUSIONS 

Enterprise competiveness is a multidimensional concept which requires broad approach. 

The authors have presented the Competitiveness Integrated Model that may help in accurate and 

reliable study of this  enterprise characteristics. 
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The further publications will consist of the very first results of the research done by the 

Company Competitiveness Barometer. They will also be published on 

www.konkurencyjniprzetrwają.pl . 
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HODNOTENIE STRATÉGIE MARKETINGOVEJ KOMUNIKÁCIE – 

VÝZNAM A METÓDY 

EVALUATING MARKETING COMMUNICATION STRATEGIES – 

IMPORTANCE AND METHODS 

Katarína Grančičová 

 

ABSTRACT 

In order to prevent losses resulting from the investment of financial resources in 

communication, professional activities in this area always include an evaluation of  

marketing communication results. For economic reasons, it is important to measure both the 

specific results achieved through marketing communication and its individual methods, and 

the time it will take for the investment in communication activities to return. The established 

facts enable the company to assess the correctness of its past decisions in the area, and may 

also provide a starting point for planning future communication activities. The paper 

discusses the importance and different forms of evaluating the impact of marketing 

communication and its individual methods. 

 

KEY WORDS 

marketing, marketing communication, marketing communication results 
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ÚVOD 

 Aby sa predišlo stratám z vynaložených prostriedkov na komunikáciu, je 

profesionálne chápaná činnosť v oblasti marketingovej komunikácie spojená s hodnotením 

účinkov marketingovej komunikácie. Z ekonomického hľadiska je totiž dôležité preukázať 

aké konkrétne výsledky sa dosiahli pomocou marketingovej komunikácie a jej jednotlivých 

metód, a kedy sa náklady vynaložené na realizáciu komunikačných aktivít podniku reálne 

vrátia/zhodnotia. Zistené skutočnosti tak umožňujú podniku získať pohľad na správnosť 

svojich rozhodnutí v tejto oblasti, ale  môžu slúžiť aj ako východisko pri plánovaní budúcich 

komunikačných aktivít. Zároveň preto táto činnosť predstavuje poslednú fázu komunikačného 

procesu, ktorej úlohou je nielen vyhodnotiť splnenie cieľov komunikačnej stratégie, ale 

zabezpečiť aj spätnú väzbu, ktorá môže slúžiť ako východisko na tvorbu ďalšej stratégie 

marketingovej komunikácie. V súčasnosti bývajú mnohé komunikačné aktivity preverované 

prakticky od samého zrodu – ako koncepcie, aby sa predišlo vzniku možných problémov 

a zabezpečil sa maximálne možný účinok. Zmyslom ich hodnotenia je teda súčasne aj  riadiť 

kampane. 

Meranie účinnosti marketingovej komunikácie je potrebné chápať ako komplex 

činností, zameraných na vyhodnotenie efektívnosti vynaložených prostriedkov  na 

komunikáciu a jej konečný účinok. Pretože stratégia marketingovej komunikácie plní okrem 

predajných cieľov aj ciele komunikačné, vyžaduje si pravidelné hodnotenie tak z hľadiska 

komunikačného, ako aj predajného. 
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Hodnotenie komunikačného (mimoekonomického) efektu 
Meraním komunikačného efektu zisťujeme akú komunikačnú schopnosť má resp. aké 

komunikačné ciele marketingová komunikácia splnila. T. z. či zasiahla správnu cieľovú 

skupinu, či úspešne odovzdala propagačné posolstvo (počet oslovených), či bolo správne 

pochopené (postoj spotrebiteľov), koľko spotrebiteľov reagovalo na propagačnú akciu apod. 

Napríklad komunikačný účinok reklamy sa skúma tzv. posttestami následne po ukončení 

reklamnej kampane. Najčastejšie sledovanými ukazovateľmi pri posttestoch sú:  

 

 šírka dosahu média – t.j. počet oslovených osôb. Ten ale nehovorí nič o tom koľko 

z nich venovalo reklame skutočnú pozornosť, 

 kognitívne účinky – ktoré už vyjadrujú mieru informovanosti a znalosti 

produktu/značky. Hodnotenie kognitívnych účinkov zahŕňa zisťovanie parametre ako 

zaregistrovanie reklamy/značky/produktu, rozpamätenie sa na reklamu, zdroj znalosti 

reklamy  

 emotívne účinky – zisťovanie psychologickej reakcie spotrebiteľov na reklamu a postoj 

k produktu/značke – t.j. pozitívne , negatívne stanovisko k objektu reklamy, 

významnosť značky, preferencia značiek, motivačná sila reklamy. 

Na zisťovanie uvedených ukazovateľov sa využíva predovšetkým metóda opytovania, 

prípadne laboratórne testy a z postupov napr. meranie stupňa informovanosti opytovaním 

s nápovedou a bez nápovedy, znovupoznávací test, spomienkový test, analýza imidžu 

prostredníctvom sémantického diferenciálu. 

Nevyhnutným predpokladom objektívneho merania komunikačného efektu 

marketingovej komunikácie / reklamy je uskutočnenie tzv. pretestingu trhu pred jej 

uskutočnením. Tento výskum má podobný charakter ako výskum uskutočňovaný po jej 

realizácii a to tak z hľadiska zisťovaných ukazovateľov ako aj metód výskumu.  Jeho cieľom 

je odhadnúť súčasný imidž produktu/značky a na základe toho odvodiť cieľovú skupinu a cieľ  

resp. komunikačné posolstvo marketingovej komunikácie/reklamy. Čiže napr. formou otázok 

sa zisťuje počiatočná znalosť a imidž  značky/produktu, stupeň využívania produktu a jeho 

pozícia v rámci konkurencie  pred realizáciou marketingovej komunikácie. Zistené 

ukazovatele sa overujú následne po jej skončení, porovnávajú sa a vyhodnocujú. Toto 

hodnotenie umožňuje formulovať hypotézu o komunikačnom efekte stratégie marketingovej 

komunikácie resp. jej jednotlivých zložiek napr. reklamy. Súčasťou merania komunikačného 

efektu pred realizáciou reklamnej kampane je ešte jeden prieskum tzv. pretesting návrhov 

reklám, prípadne propagačných akcií. Je zameraný na testovanie viacerých návrhov  s cieľom 

výberu tej najvhodnejšej a eliminácie rizika, že nesplní očakávaný cieľ. Testovanie návrhov 

reklám a propagačných akcií dáva odpoveď na otázky: 

 ako sa daný návrh páči spotrebiteľom, 

 ako si ho vysvetľujú, 

 či a čo upútalo ich pozornosť, čo je podľa nich hlavným posolstvom reklamy, 

 čo im na reklame prekáža, 

 či by ich motivovala k nákupu a prečo. 

O význame tohto typu hodnotenia marketingovej komunikácie hovoria výskumy 

spoločnosti GfK
1
, ktorá v Nemecku uskutočnila počas posledných 20 rokov niekoľko stoviek 

pre-testov reklám a výsledky sú nelichotivé. Len necelých 20% návrhov reklám bolo 

odporúčaných do finálnej realizácie, ďalším 36% bola odporúčaná výrazná modifikácia 

a zvyšných 44% konceptov testami neprešlo vôbec. Okrem výskumov pred a po kampani 

možno realizovať výskum komunikačného efektu aj počas  realizácie, a to hlavne v prípade, 

                                                           
1
 http://www.strategie.sk/showdoc.co?docid=15284 
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ak kampaň bude trvať dlhší čas. Je to vhodný spôsob doladenia a úprav reklamy s cieľom 

maximalizovať výsledky. 

 

Hodnotenie predajného (ekonomického) efektu 

Hodnotenie predajného efektu, t.j. miery vplyvu marketingovej komunikácie na tržby 

z predaja propagovaného produktu, je z ekonomického hľadiska ešte dôležitejšie ako meranie 

komunikačného účinku. Hodnotenie predajného efektu sa spája so zisťovaním a sledovaním 

výhradne ekonomických ukazovateľov, ako sú: zmena obratu, zisk, podiel na trhu, export,... . 

Na rozdiel od hodnotenia komunikačného účinku je ale meranie predajného efektu podstatne 

zložitejšie. Problém je v tom, že je veľmi ťažké presne zistiť a vyjadriť, v akej miere je rast 

predaja spôsobený práve marketingovou komunikáciou. Súčasne totiž na predaj okrem 

marketingovej komunikácie pôsobia aj iné faktory ako produkt a jeho vlastnosti, obal, cena, 

dostupnosť na trhu, prítomnosť konkurencie atď. 

 Presnejšie vyhodnotenie ekonomického účinku marketingovej komunikácie sa 

väčšinou robí použitím exaktných analytických metód, predovšetkým štatistických metód. 

Najrozšírenejším postupom je snaha vyčísliť vďaka marketingovej komunikácii dosiahnutú 

zmenu obratu za určité obdobie. Z hľadiska konkrétnych metód sa na zisťovanie  k tomuto 

účelu využíva napr. analýza časových radov a prierezová analýza. Metóda regresnej analýzy 

stanovuje za čo najdlhšie obdobie vývoj ročného obratu v závislosti od nákladov 

vynaložených na marketingovú komunikáciu. Nedokonalosť tejto metódy vyplýva zo 

skutočnosti, že vývoj obratu nezávisí len od nákladov na komunikáciu (ako už bolo vyššie 

naznačené) ale aj od už spomínaných  iných činiteľov – konkurencia, hospodárske cykly 

a pod. Zároveň sa tieto náklady realizované v období „t“ môžu na výške obratu prejaviť 

s určitým časovým oneskorením, čo vyplýva z charakteru jednotlivých nástrojov 

marketingovej komunikácie. Týka sa to predovšetkým reklamy a PR. Prierezová analýza 

umožňuje zase posúdiť vplyv marketingovej komunikácie na obrat porovnávaním dvoch 

relevantných trhov, predajní, podnikov, pričom na jednom - testovanom dochádza k realizácii 

určitej formy marketingovej komunikácie a na druhom – kontrolnom nie. 

Ekonomická účinnosť marketingovej komunikácia môže byť vyjadrovaná aj pomocou 

rôznych ukazovateľov, ktorých vypovedacia schopnosť je však vzhľadom na vyššie 

spomínané skutočnosti obmedzená. V prípade reklamy sem patrí napr.: 

 

Účinok reklamy, ktorý vyjadruje vzťah medzi vytýčeným reklamným cieľom a jeho splnením. 

                                           dosiahnutý cieľ reklamy 

účinok reklamy = –––––––––––––––––––––––––––––––– 

                                        plánovaný cieľ reklamy 

 

Efekt reklamy vyjadruje vzťah reklamných výsledkov, t.j. dodatočne dosiahnutý obrat 

a nákladov vynaložených na ich dosiahnutie. 

 

                                                        reklamné výsledky 

 efekt reklamy = ––––––––––––––––––––––––––––––––––– 

                                         náklady vynaložené na dosiahnutie 

                                                    reklamných výsledkov 

 

Termín účinnosť sa používa ak sa vyjadruje komplexný účinok marketingovej 

komunikácie, alebo jej jednotlivých zložiek. Pri vyjadrovaní čiastkových účinkov sa používa 

termín efektívnosť. 

K základným zdrojom informácií na vyhodnotenie predajného účinku marketingovej 

komunikácie patria: 
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 monitoring predaja v maloobchodnej sieti, tzv. retailaudit – uskutočňujú ho 

špecializované výskumné agentúry prostredníctvom elektronických zariadení 

snímajúcich predaj tovaru v predajniach, 

 odozva na kupónové propagačné akcie (akcie podpory predaja) – podľa počtu 

kupónov zaslaných  zákazníkmi možno zisťovať koľkých zákazníkov propagačná 

akcia oslovila, 

 evidencia predaja u vlastných obchodných zástupcov/predajcov, 

 panel domácností spotrebiteľov tzv. consumer audit – vybrané domácnosti 

zaznamenávajú do denníkov všetky druhy nakúpeného tovaru a ich značky, 

 štandardizované posttestové výskumy – zaznamenávajú nákupné správanie, znalosť 

značky, zmeny v postojoch spotrebiteľov, ako aj sledovanosť jednotlivých médií, 

monitoring médií. 

 

ZÁVER 

Každá z uvedených metód hodnotenia účinnosti marketingovej komunikácie umožňuje 

postihnúť len niektorú stránku jej pôsobenia, preto ak máme dosiahnuť komplexné hodnotenie 

účinnosti, treba pri hodnotení kombinovať súčasne viaceré metódy. Záverom možno tiež 

konštatovať, že s  hodnotením marketingovej komunikácie súvisí viacero problémov (niektoré 

už boli viackrát naznačené). Tie možno zhrnúť nasledovne: 

 marketingová komunikácia je len jeden z nástrojov aktivizácie predaja. Okrem nej na 

objem predaja pôsobia aj ostatné prvky marketingového mixu a tiež rad externých 

faktorov, ako sú zmeny v dopyte, vplyv konkurencie apod., niektoré z faktorov 

ovplyvňujúcich predaj nemožno merať resp. sú dokonca neznáme, 

 účinok marketingovej komunikácie sa nedá vyjadriť prostredníctvom jedného 

ukazovateľa, 

 marketingová komunikácia môže byť účinná, aj keď sa tento účinok nemusí prejaviť 

v ekonomickej oblasti, napr. zvýšením obratu, 

 účinok marketingovej komunikácie resp. jej jednotlivých zložiek nemusí byť 

bezprostredný, ale často sa prejavuje až s určitým časovým oneskorením, pričom toto 

oneskorenie je ťažko predvídať, 

 problémom je aj často nedostatočná evidencia nákladov vynaložených na 

marketingovú komunikáciu. 

Uvedené obmedzenia je nutné zohľadňovať pri interpretácii zistených výsledkov. 

I napriek tomu, že účinok (predovšetkým predajný) marketingovej komunikácie sa  nedá  

merať vyčerpávajúcim spôsobom, treba konštatovať potrebu tohto hodnotenia, pretože aj 

približné výsledky znamenajú viac ako žiadne a umožňujú predísť plytvaniu prostriedkov 

v tejto oblasti. 
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VÝVOJ ELASTICITY DOPYTU POHONNÝCH HMÔT 

DEVELOPMENT OF FUEL DEMAND ELASTICITY 

 
Nora Grisáková, Jakub Kintler


 

 

 

ABSTRACT 

Fuel and other petroleum products are very sensitive on price of oil on world markets. 

Recently, we meet the increase of fuel and gasoline prices. The aim of this paper is to study 

the price elasticity of fuel – how consumers react to price changing. We focus on three major 

fuels in Slovak market 95 octane petrol, diesel and LPG. The result will obtain the value of 

demand elasticity in short and long time period. 
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Demand, price elasticity, price 

 

JEL Clasification 

D01, L12 

 

 

Vývoj cien pohonných hmôt na Slovensku 

Ceny pohonných hmôt výrazne ovplyvňujú nie len podnikateľský sektor, ale aj sektor 

domácností. Práve preto sme sa rozhodli skúmať, ako vplýva zmena v najpredávanejších 

pohonných látkach na ich nakupované množstvá spotrebiteľmi. Medzi skúmané pohonné 

hmoty sme vybrali 95 oktánový benzín, motorovú naftu a LPG. Vývoj cien týchto pohonných 

hmôt sme skúmali v časovom období 2006 – 2011 z týždenných údajov zverejnených na 

stránkach štatistického úradu. Nasledovné tabuľky znázorňuj porovnanie cien vybraných 

pohonných hmôt v jednotlivých týždňoch sledovaného obdobia.  

 

Graf č.1: Týždenný vývoj priemerných cien Graf č.2: Týždenný vývoj priemerných cien  
95 oktánového benzínu v rokoch 2006 – 2011 motorovej nafty v rokoch 2006 – 2011 

                                                           

 Článok je výstupom riešenia grantovej úlohy MŠ SR VEGA č. 1/0488/12 Teória regulácie monopolov na 

nadnárodných trhoch dominantných subjektov sieťových odvetví v prostredí s vysokým stupňom koncentrácie 

v rozsahu 100% 
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Graf č.3: Týždenný vývoj priemerných cien LPG  Graf č.4: Priemerné ročné ceny vybraných  

v rokoch 2006 – 2011  pohonných hmôt 

 

Na uvedených grafoch si môžeme všimnúť okrem tendencie stáleho zvyšovania cien aj 

sezónnosť počas kalendárneho roka. Hlavne pri cenách benzínu a motorovej nafty je zreteľné 

zvyšovanie cien počas letných mesiacov. Veľké rozdiely v medziročných cenách pohonných 

hmôt môžeme pripísať najmä svetovej hospodárskej kríze, ktorá sa na cenách začala odrážať 

už v roku 2008 (a pokračovalo to aj v roku 2009) a zmenám v sadzbe spotrebnej dani, ktorá 

nemalou mierou prispieva k výške konečnej ceny pohonných hmôt. 

 V nasledovnej časti budeme pracovať s priemernými ročnými cenami vybraných 

pohonných hmôt, ktoré znázorňuje graf č. 4. 

Z grafu si môžeme všimnúť, že v roku 2007 ceny nami sledovaných pohonných hmôt klesli, 

čo bolo spôsobené priaznivou situáciou na svetových trhoch. Naopak, v roku 2008 výrazne 

stúpli, čo reprezentuje vznik svetovej hospodárskej krízy. Veľmi zvláštnym je rok 2009, kedy 

napriek stále sa zvyšujúcim svetovým cenám ropy, na Slovensku ceny pohonných hmôt 

výrazne klesli. Tento pokles pripisujeme vplyvu dobrého výmenného kurzu slovenskej 

koruny a eura v čase prechodu Slovenskej republiky na európsku menu. Nanešťastie, nízke 

ceny pohonných hmôt z roku 2009 sa nepodarilo udržať a od uvedeného roka priemerné ceny 

stále rastú až dodnes. 

 

Spotreba pohonných hmôt 

 V nasledovnej analýze nás bude zaujímať, ako vplýva zmena ceny na zmenu 

v spotrebe pohonných hmôt. Údaje o spotrebe sme čerpali z výkazov Slovenskej asociácie 

petrolejárskeho priemyslu a obchodu. 

 
Tabuľka č. 1 Spotreba vybraných pohonných hmôt a ich priemerná cena v rokoch 2006 – 20011 

 jedn. m. 2006 2007 2008 2009 2010 2011 

Spotreba benzín 95 1 000l 614 933 632 080 647 310 637 945 634 701 591 066 

Priem. cena BA 95 €/l 1,302 1,248 1,279 1,108 1,250 1,448 

Spotreba mot. nafty 1 000l 664 397 715 021 787 822 746 467 914 079 928 984 

Priem. cena mot. nafty €/l 1,314 1,243 1,375 1,099 1,118 1,344 

Spotreba LPG 1 000l 22 374 21 321 23 060 22 882 25 234 25 932 

Priem. Cena LPG €/l 0,730 0,686 0,652 0,459 0,508 0,695 
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Graf č. 5 Spotreba motorových palív v rokoch 2006 - 2011 

 

Vývoj cenovej elasticity dopytu po pohonných hmotách 

 Elasticita dopytu predstavuje percentuálnu zmenu jednej premennej vyvolanú 

percentuálnou zmenou inej premennej. Predmetom našej analýzy je cenová elasticita dopytu 

po pohonných látkach, t.j. skúmame percentuálnu zmenu v spotrebe pohonných látok pri 

percentuálnej zmene ceny. Výpočet hodnôt elasticít pre vybrané pohonné hmoty sú uvedené 

v tabuľke 2. 

 
Tabuľka č. 2 Cenová elasticita dopytu po pohonných látkach 

  2007 2008 2009 2010 2011 

Benzín 95 % zmena nakupovaného množstva 2,71% 2,35% -1,47% -0,51% -7,38% 

% zmena ceny -4,34% 2,45% -15,41% 11,37% 13,67% 

Elasticita -0,62 0,96 0,10 -0,04 -0,54 

Motorová 
nafta 

% zmena nakupovaného množstva 7,08% 9,24% -5,54% 18,34% 1,60% 

% zmena ceny -5,74% 9,59% -25,15% 1,70% 16,83% 

Elasticita -1,23 0,96 0,22 10,78 0,10 

LPG % zmena nakupovaného množstva -4,94% 7,54% -0,78% 9,32% 2,69% 

% zmena ceny -6,43% -5,21% -41,92% 9,55% 26,98% 

Elasticita 0,77 -1,45 0,02 0,98 0,10 

 

 Vlastná cenová elasticita dopytu by mala mať záporné hodnoty, ktoré zabezpečujú, že 

ak cena tovaru rastie, jeho dopyt klesá a tým sa vytvára klasická klesajúca dopytová funkcia. 

Z tabuľky 2 ale vidíme, že cenová elasticita dopytu po pohonných látkach nie je vždy záporná 

(vo väčšine prípadov je dokonca kladná). Čo sa týka vývoja elasticity benzínu, táto je kladná 

iba pre roky 2008 a 2009, čo mohlo byť spôsobené rýchlym a nečakaným príchodom svetovej 

hospodárskej krízy. Opačné znamienko elasticity pri motorovej nafte a LPG môže byť 

spôsobené špecifickosťou produktu a nízkou substituovateľnosťou nafty a LPG inými 

alternatívnymi palivami. Veľké dopravne spoločnosti nemajú čím nahradiť palivo v 

dopravných prostriedkoch a pre svoju podnikateľskú činnosť potrebujú pohonné látky. 

 Okrem krátkodobej elasticity dopytu je zaujímavá aj dlhodobá elasticita – ako sa so 

zmenou ceny vyrovnávajú spotrebitelia z dlhodobého hľadiska. Z pohľadu teórie je z dlhého 

časového obdobia spotrebiteľ viac cenovo senzitívny ako z krátkeho časového hľadiska. Naša 

analýza sa uskutočňovala v období rokov 2006 – 2011 a pre toto obdobie aj vypočítame 

dlhodobú cenovú elasticity vybraných pohonných hmôt.  

0

100 000

200 000

300 000

400 000

500 000

600 000

700 000

800 000

900 000

1 000 000

2006 2007 2008 2009 2010 2011

1
 0

0
0

l
Benzín 95 Motorová nafta LPG



 

 

125 

 

Tabuľka č. 3 Dlhodobá cenová elasticita dopytu po pohonných látkach 

 % zmena nakupovaného 
množstva 

% zmena 
ceny 

Elasticita 

Benzín 95 -4,04% 10,12% -0,40 

Motorová nafta 28,48% 10,12% 2,82 

LPG 13,72% -4,95% -2,77 

  

Zo skúmania elasticity počas dlhšieho obdobia môžeme vidieť, že dopyt po benzíne je cenovo 

neelastický (aj keď z dlhého obdobia vzrástla citlivosť na zmenu ceny z hodnoty -0,04 v roku 

2010 na hodnotu -0,4), dopyt po LPG je naopak cenovo veľmi elastický a nadobúda až 

hodnotu -2,77 a hodnota elasticity dopytu po motorovej nafte má kladné znamienko. 

 

ZÁVER 

 V predkladanom príspevku sme skúmali ako sa menilo nakupované množstvo 

pohonných hmôt v závislosti od zmeny ich ceny. Z analýzy vyplynulo, že z krátkodobého 

hľadiska je veľa hodnôt elasticity vybraných pohonných hmôt kladných, čo sa vôbec 

nezhoduje z teóriou. Tento nesúlad môže byť spôsobený tým, že sme v analýze nezohľadnili 

niekoľko faktorov, ktoré sa v závere ukázali byť veľmi dôležité. Pri hlbšej analýze vplyvu 

zmeny ceny na požadované množstvo pohonných hmôt by bolo vhodné zohľadniť zmenu 

nepriamych daní, zmenu množstva motorových vozidiel na cestách (v prípade Slovenskej 

republiky aj zavedené „šrotovné“) a v neposlednom rade aj možnosť substitúcie nami 

vybraných pohonných hmôt alternatívnymi palivami, čo je v súčasnosti veľmi zložité.  

 Z analýzy dlhodobej elasticity dopytu vyplynulo, že dopyt po benzíne je cenovo 

neelasticický, čo môže byť z veľkej miery spôsobené vysokou cenou substitučných produktov 

(v súčasnosti je cena tzv. hybridných automobilov oveľa vyššia ako cena automobilov 

poháňaných benzínovým alebo naftovým motorom).  
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MODELY ŠTRUKTÚRY TRHU A MERANIE KONCENTRÁCIE 

MODELS OF MARKET STRUCTURE AND CONCENTRATION 

MEASUREMENT 
 

Jana Hlaváčiková

 

 

ABSTRACT 

Each business takes part on certain market and is influenced by different factors erasing from 

the character of tax structure. These factors have significant impact on the business's 

behaviour. There are four main market structures defined in the economic theory: perfect 

competition, monopoly, monopolistic competition and oligopoly. To characterize oligopoly 

and monopoly market specific criteria and indexes are used, which enable to define the rate 

of concentration on the market. Quantitative and qualitative characteristics are used for 

concentration measurement, such as CR (concentration ratio) a HHI (Herfindahl-Hirschman 

index). These indexes are utilized in the analysis of merger assessment and their impact on 

economic competition. 
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ÚVOD 

Každý podnik pôsobí na určitom trhu, je ovplyvňovaný rôznymi faktormi, ktoré 

vyplývajú z charakteru danej trhovej štruktúry a tieto majú výrazný podiel na jeho správaní 

sa. Manažér podniku sa rozhoduje o tom, akú právnu formu bude podnik mať, aký bude 

veľký, akú výrobnú technológiu zvolí, aká bude jeho výrobková a cenová stratégia. Existencia 

rôznych modelov štruktúry trhu stanovuje rôzne podmienky pre činnosť podnikov, ktoré na 

danom trhu pôsobia.  

Definovanie trhových štruktúr 

V ekonomickej teórii sa definujú trhové štruktúry na základe nasledujúcich 

charakteristík: počet a veľkosť podnikov v odvetví, charakter produktu, existencia bariér 

vstupu (príp. výstupu) na trh, miera informovanosti o cenách a technológiách. Podľa týchto 

kritérií sú vymedzené štyri hlavné trhové štruktúry: dokonalá konkurencia, monopol, 

monopolistická konkurencia a oligopol. V tabuľke 1 sú uvedená základné charakteristiky pre 

definovanie jednotlivých trhových štruktúr. Okrem týchto hlavných štruktúr rozlišujeme ešte 

niekoľko modifikácií hlavne pri oligopolnom trhu v závislosti od možnosti kooperatívneho 

správania sa, prípadne reakcií na správanie konkurentov na trhu. 

Počet a veľkosť firiem nám určuje mieru koncentrácie na danom trhu. Ak koncentrácia 

trhu rastie, je možné dosahovať úspory z výskumu a vývoja, z reklamy, marketingu, využitia 

manažérskych kapacít, a tak rastie efektívnosť a ekonomická sila podniku. Vysoká 

koncentrácia znamená, že na trhu pôsobí len jeden alebo iba niekoľko podnikov, t.j. podnik 

má monopolné, prípadne dominantné postavenie na trhu. Na koncentrovaných trhoch majú 

podniky väčšiu voľnosť rozhodovať o cene a množstve, môžeme povedať, že majú väčšiu 
                                                           

 Ing. Jana Hlaváčiková, PhD., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

podnikovohospodárska 



 

 

127 

 

trhovú silu. Trhová sila dáva podnikom moc ovplyvňovať cenu, vytvárajú ekonomické bariéry 

(napr. diferenciácia výrobkov), aby odradili potenciálnych konkurentov. Monopolné 

správanie sa prejavuje aj vyššími cenami pre spotrebiteľov a dodávateľov, prípadne aj 

manipuláciou s kvalitou a rozsahom výroby. Pri meraní trhovej sily sa využívajú indexy 

koncentrácie a kritériá koncentrácie.  

Tabuľka 1 Základné charakteristiky trhových štruktúr 

Trhová 

štruktúra 

Počet 

a veľkosť 

podnikov 

Charakter 

produktu 

Bariéry 

vstupu  

Informo-

vanosť 

Vplyv na 

ceny 

Dokonalá 

konkurencia 

veľa, malý 

trhový podiel 

homogénny nízke,bez 

obmedzenia 

dobrá  žiadny,urču-

jú kupujúci 

Monopol jeden unikátny vysoké nedosta-

točná 

veľký 

Monopolistická 

Konkurencia 

niekoľko, 

malý trhový 

podiel 

mierne 

diferencovaný 

nízke,bez 

obmedzenia 

dobrá malý 

Oligopol  niekoľko 

podobnej 

veľkosti 

homogénny, 

alebo mierne 

diferencovaný 

vysoké nedosta-

točná 

vodca 

veľký, 

nasledovník 

žiadny 

 

Miera koncentrácie 

Miera koncentrácie je ukazovateľ, ktorý vyjadruje súčet trhových podielov niekoľko 

najsilnejších účastníkov trhu usporiadaných podľa veľkosti. Nadobúda hodnoty v intervale (0 

– 100 %). Ak niekoľko málo podnikov kontroluje čo najväčší podiel na trhu, konkurencia na 

tomto trhu bude obmedzená. Často sa počíta miera koncentrácie štyroch najväčších výrobcov 

na trhu CR4. Ak CR4 dosahuje 70 – 80 % môžeme povedať, že toto odvetvie predstavuje 

vysoko koncentrovaný trh. Pri nízkych hodnotách sa odvetvie skladá z mnohých podnikov čo 

vytvára vhodné podmienky súťaže. Mieru koncentrácie vypočítame ako kumulovaný súčet 

percentuálnych podielov n podnikov (v tomto prípade n = 4), vypočítaných ako objem výroby 

(alebo iný ukazovateľ – obrat, tržby) daného podniku v pomere k celkovému objemu výroby 

celého odvetvia na určenom trhu. 





4

1

4

i

iSCR  

kde: 

Si – percentuálny podiel i-teho podniku na celkovej výrobe odvetvia. 

 

Využitie tohto ukazovateľa má však určité obmedzenie, uvedieme príklad: 

 ak je priemysel monopolný, CR4 má hodnotu 100, 

 ak tvoria odvetvie 4 podniky, pričom každý z nich má 25%-ný trhový podiel, hodnota 

CR4 je 100, 

 ak trh tvorí 10 podnikov, pričom každý z nich má 10%-ný trhový podiel, CR4 má 

hodnotu  40, 

 ak štyri podniky majú každý po 10% trhového podielu a ďalších 30 firiem má trhový 

podiel 2%, CR4 je 40. 

Ako vidíme na týchto štyroch príkladoch, miera koncentrácie nezohľadňuje všetky 

podniky v odvetví a absolútne vylučuje vplyv menších subjektov, čo pri široko definovanom 
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trhu môže významne skresľovať prijaté závery. CR4 nám poskytuje iba obmedzené 

informácie o štruktúre trhu. 

 Miera koncentrácie trhu má významnú úlohu pri analýze združovania podnikov – 

vytváranie fúzií. Získané kvantitatívne charakteristiky využívajú inštitúcie na ochranu 

hospodárskej súťaže ako podklad pre posudzovanie koncentrácií na relevantnom trhu. Vysoká 

úroveň koncentrácie je východiskovým bodom pre identifikovanie prípadov, ktoré si vyžadujú 

podrobnejšie skúmanie. 

 

Herfindahlov-Hirschmanov index 

Index slúži na hodnotenie vývoja absolútnej koncentrácie v odvetví. HHI je založený 

na predpoklade, že z hľadiska merania konkurencie v odvetví rastie vplyv ekonomického 

subjektu s druhou mocninou jeho trhového podielu (Brezina, 1994, s. 220). Index vypočítame: 





n

i

ixHHI
1

2
 

kde: 

n – počet všetkých podnikov v odvetví, 

xi – percentuálny podiel i-teho podniku na produkcii odvetvia (napr. objem predaja). 

 

Je komplexnejším ukazovateľom ako ukazovateľ miera koncentrácie a nadobúda 

hodnoty (0 – 10 000). Na trhu, kde pôsobí jedna firma, t.j. monopol, je jeho hodnota 10 000. 

Ak by sa jeho hodnota blížila k nule išlo by o dokonalú konkurenciu. Hodnota HHI klesá, ak 

rastie počet podnikov v odvetví a stúpa, ak narastá nerovnomernosť vo veľkosti medzi daným 

počtom podnikov. Na základe hodnoty HHI, môžeme definovať tri úrovne koncentrácie 

odvetvia (Horizontal, 2010, s. 19): 

 nekoncentrované odvetvie, ak hodnota je menšia ako 1500, 

 mierne (stredne) koncentrované odvetvie, ak HHI má hodnoty v intervale (1500 - 

2500), 

 vysoko koncentrované odvetvie, ak HHI je vyššie ako 2500. 

Od roku 1982 HHI index používajú Ministerstvo spravodlivosti USA a Federálna 

komisia pre obchod pri rozhodovaní o povolení fúzií a akvizícií z hľadiska vplyvu na 

hospodársku súťaž v odvetví.  

V tabuľke 2 sú uvedené hodnoty CR4 a HHI niekoľkých vybraných odvetví priemyslu 

USA za rok 2007. Kód NAICS (North American Industry Classification System) je systém 

klasifikácie, ktorý od roku 1997 používa Federálny štatistický úrad USA. Tento bol navrhnutý 

pre krajiny NAFTA, aby bolo možné porovnávať priemyselné štatistiky Spojených štátov 

amerických, Kanady a Mexika. Štatistický úrad USA publikuje každých päť rokov mieru 

koncentrácie štyroch, ôsmych, dvadsiatych a päťdesiatych podnikov v odvetví.  

Údaje v tabuľke ukazujú, že napríklad výroba cigariet predstavuje vysoko 

koncentrovaný trh - CR4 má hodnotu 97,8 a v odvetví je iba 20 firiem. Úroveň HHI sa pre 

toto odvetvie neuvádza. Vysoká miera konkurencie je napríklad pri výrobe potravín, pretože 

tu je veľký počet firiem a CR4 má hodnotu iba 14,8. HHI je 102,1 čo je hodnota nižšia ako 

1500 a určuje nekoncentrované odvetvie. Ak sledujeme podrobnejšie členenie pri výroby 

potravín - výrobu cereálií vidíme, že HHI je vyššie, má hodnotu 2 425,5 pričom tu pôsobí iba 

35 firiem. V tomto prípade ide o mierne koncentrované odvetvie. Najväčší počet podnikov 

v tabuľke je v odvetví 332 – výroba kovových výrobkov, pričom ale toto odvetvie má 

najnižšiu hodnotu HHI, takmer sa približuje k dokonalej konkurencii. Hodnota CR je tiež 



 

 

129 

 

veľmi nízka, čo tiež naznačuje, že je tu veľký počet firiem a vhodné podmienky pre 

hospodársku súťaž. Nižšie hodnoty miery koncentrácie majú aj odvetvia textilná výroba či 

výroba náhradných dielov pre automobily.  

Konkurencia predpokladá veľký počet podnikov na trhu a je základným princípom 

fungovania trhovej ekonomiky. V skutočnosti však na niektorých trhoch pôsobí iba jedna 

alebo niekoľko málo firiem. Vysoká miera koncentrácie môže byť aj dôsledok legislatívnych 

a administratívnych prekážok zo strany štátu, napríklad patenty a licencie. Pre koncentrované 

odvetvia sú charakteristické vysoké prekážky vstupu na trhu, diferencované výrobky a často 

vysoká ziskovosť. 

 

Tabuľka 2 Miera koncentrácie a HHI vybraných odvetví priemyslu USA za rok 2007  

Kód 

NAICS 

Odvetvie Počet 

podnikov 

CR4 HHI 50-najväčších 

podnikov v odvetví 

311 Výroba potravín 21 355 14,8 102,1 

31123 Výroba cereálií 35 80,4 2 425,5 

312 Výroba nápojov a tabakových 

výrobkov 

3 232 39,1 555,4 

312111 Výroba nealkoholických nápojov 259 58,1 1 094,5 

31212 Výroba piva 373 89,5 –* 

312221 Výroba cigariet 20 97,8  –* 

313 Textilná výroba 2 562 19,6 160,2 

313113 Výroba nití 54 65,6 1 828,7 

325412 Farmaceutický priemysel 763 34,5 456,8 

331 Spracovanie kovov 3 746 22,1 180,6 

3314 Neželezné kovy (okrem hliníka) 794 24,6 261,9 

332 Výroba kovových výrobkov 56 808 3,6 9,0 

334 Výroba počítačov 

a elektronických zariadení 

12 836 17,3 136,6 

3341 Výroba počítačov a periférnych 

zariadení 

1 233 63,4 2 030,7 

3342 Výroba komunikačných zariadení 1 596 37,4 472,6 

334210 Výroba telefónnych prístrojov 347 60,5 2 078,5 

3343 Výroba audio a video zariadení 478 40,5 548,1 

3344 Výroba polovodičov 4 327 34,1 475,9 

3361 Výroba dopravných prostriedkov 313 68,1 1 744,2 

336111 Výroba osobných automobilov 174 67,6 1 448,8 

3363 Výroba náhradných dielov pre 

automobily 

1 929 19,3 167,9 

Zdroj: spracované podľa The United States Census Bureau (Economic Census, 2007) 

* údaj sa neuvádza 

 

ZÁVER 

Štruktúra odvetvia a ňou determinované správanie podnikov má nielen významný 

mikroekonomický aspekt, ale v širšom rámci sa premietne do konkrétnych výsledkov 

výkonnosti ekonomiky a jej efektívnosti. Vysoká koncentrácia trhu predstavuje rozdielne 

hodnotenie z hľadiska národohospodárskeho a z pohľadu podniku. Ak podnik pozná štruktúru 

odvetvia a očakávaný vývoj, môže odhadnúť správanie sa svojich konkurentov a zároveň 

zvažovať dopad svojich strategických rozhodnutí. 
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ABSTRACT  

Today's approach to companies and business is subject to very dynamic and highly 

competitive environment. The company is no longer seen as a static entity. Traditional 

methods are no longer able to keep pace with the rapidly changing environment and there are 

changes in the business of thinking, acting, and overall business at all levels and in all 

countries. This paper tries to approach the overall challenge traditional business and 

intrapreneurship. 
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ÚVOD  

 

Dnešní pojetí firem a podnikání podléhá velmi dynamickému a silně konkurenčnímu 

prostředí. Firma již není chápána jako statická jednotka. Tradiční postupy již nejsou schopny 

držet krok s rychle měnícím se prostředím a dochází ke změnám podnikatelského myšlení, 

jednání, podnikání celkově a to na všech úrovních a ve všech zemích. Tento příspěvek se 

snaží přiblížení celkové problematiky tradičního podnikání a intrapodnikání. [4] 

 

CÍL PŘÍSPĚVKU A METODY VÝZKUMU 
 

Cílem příspěvku je porovnání tradičního podnikání a nového přístupu podnikání – 

„intrapodnikání“. Výsledkem tohoto porovnání bude zjištění, v čem jsou tyto přístupy 

podnikání podobné a kde jsou rozdíly. 

 

Celý příspěvek byl zpracován formou rešerše zahraničních výzkumných publikací a 

rešerší (Science Direct, Emerald) a  rešerší domácích publikací. 

 

Výzkumem intrapodnikání v SME firmách se budu více zabývat v dizertační práci.   

Ve firmách provedu kvalitativní výzkum, který se zaměří na analýzu stávající organizační 

struktury, pozice na trhu, odolnost vůči hrozbách, které ovlivňují hospodářství a stabilitu 

podniku. Kvalitativní výzkum bude doplněn sběrem  dat pomocí dotazníku, které budou 

následně vyhodnoceny a zařazeny do analýzy. 

 
_________________________________________________________________________________ 

*Ing. Jana Holánková, Vysoké učení  technické v Brně, Fakulta podnikatelská , Ústav managementu, autorský 

podíl 100 % 
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TEORETICKÁ VÝCHODISKA VÝZKUMU – DEFINICE ZÁKLADNÍCH POJMŮ 

Typickým znakem současného podnikatelského prostředí je jednoznačně změna, která 

je spojena s velkým technologickým pokrokem a zrychleným životním cyklem technologie.  

Ekonomické prostředí se vyznačuje vysokou nepředvídatelností. Konkurence je tvrdá a velmi 

rychlá. Zkušenost již nehraje tak důležitou roli oproti inovacím a přijímáním rizik. 

Rozhodujícím faktorem pro úspěšné podnikání se stala v současné době udržitelná 

konkurenční výhoda. Úspěšné podnikání dnes představuje především adaptivita, flexibilita, 

rychlost, agresivita, inovativnost, ale také schopnost řídit podnikatelské myšlení – 

management změny. [4] 

Intrapodnikání je známé jako firemní podnikání. V praxi se vyvíjí nová firma v rámci 

stávající organizace, s cílem využít nové příležitosti a vytvářet ekonomickou hodnotu. 

Tradiční podnikání vyžaduje vytvoření nové firmy mimo stávající organizaci. Oba přístupy 

vzniku nového podnikání mají zásadní ekonomický a sociální význam. [1] 

Navzdory rozsáhlému výzkumu podnikání v posledních několika letech, je i nadále 

velmi málo vyjádřeno pochopení a uznání, že intrapodnikání může hrát podstatnou roli ve 

vznikající firmě. Právě hlubší pochopení vztahu mezi tradičním podnikáním a 

intrapodnikáním slibuje nové poznatky.[1] 

 

Obr. 1 Tradiční podnikání vs. intrapodnikání  

  

 

 

 

 

 

 

Zdroj: vlastní 

 

Podnikání 

Podnikání se týká vytvoření nové firmy (nového podnikání) mimo stávající 

organizace. V literatuře existuje mnoho pohledů na vyjádření definice „podnikání“. Dle R.C. 

Ronstadt, 1984: „Podnikání je dynamický proces vytvářející přírůstkové bohatství..´Toto 

bohatství vytvářejí jednotlivci, kteří přejímají hlavní rizika z hlediska kapitálu, času nebo 

kariéry nebo poskytují hodnotu za nějaké zboží či služby“.  

 

TRADIČNÍ 

PODNIKÁNÍ INTRAPODNIKÁNÍ 
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     Dle Hisricha a Petersona, 1996:“ Podnikání je proces utváření  hodnoty 

prostřednictvím vynakládání potřebného času a úsilí, přebírání finančních psychických a 

společenských rizik a získávání výsledné odměny v podobě peněžního a osobního 

uspokojení.“ [5]       

V České republice je tradiční podnikání vymezeno obchodním zákoníkem dle § 2 odst. 

1) obchodního zákoníku jako: „soustavná činnost prováděná samostatně podnikatelem 

vlastním jménem a na vlastní odpovědnost za účelem dosažení zisku“. 

Intrapodnikání 

V literatuře existuje mnoho pohledů na vyjádření definice „intrapodnikání“. Dle 

českého autora L. Vodáčka,2006 je podnikavost rozlišena na vnější a vnitřní, kde vnitřní 

podnikavost je označena jako intrapodnikání. Vnitřní podnikavost dle tohoto autora lze chápat 

jako „schopnost aktivního, iniciativního a tvůrčího nacházení a efektivního využívání 

vnitropodnikových příležitostí. [2]  

Dle autora Morrise je uvedeno v publikaci Corporate entrepreneurship definice podle 

Vespera: „Intrapodnikání je iniciativa pracovníka, vycházejícího zespoda organizace, 

směřující k uchopení něčeho nového; inovace, se kterou přicházejí podřízení sami od sebe, 

aniž by o to byli žádáni, aniž by se očekávala, nebo dokonce aniž by ji vedení společnosti 

povolilo.“ [4] 

Intrapodnikání se zaměřuje na podnikání v rámci stávající infrastruktury pro 

podnikání. Na koordinaci činností ve společnosti zajištěny zevnitř může být často účinnější 

než koordinaci dosaženo působením tržního mechanismu. Intrapodnikání je způsob stimulace 

a následným měřením lidí, kteří jsou schopni přijít s něčím novým. Pokusy k pochopení 

znalostí a podnikatelského ducha v rámci organizace. [6] 

Srovnání a rozdíly 

Autor Morrise uvádí v publikaci Corporate entrepreneurship následující základní 

společné rysy  tradičního podnikání a intrapodnikání: [3] 

 Zahrnují rozpoznání příležitosti a jejich vymezení 

 Vyžadují jedinečný koncept v podobě produktu, služby nebo procesu 

 Vedení  jedincem, který pracuje s týmem tak, aby přenesl koncept do života 

 Vyžadují podnikatele, který je schopen vybalancovat vizi s manažerskými 

dovednostmi, zaujetí s pragmatismem a prokativitu s trpělivostí 

 Zahrnují koncepty, které jsou ve formativní fázi náchylné ke změnám a v průběhu 

času musí být adaptovány 

 Zahrnují okno příležitosti, díky kterému může být koncept úspěšně kapitalizován 

 Jsou zaměřeny na vytváření hodnoty a odpovědnosti vůči zákazníkovi 

 Mají podnikatele, který naráží na odpor a překážky, potřebuje vytrvalost a schopnost 

formulovat inovativní řešení 

 Zahrnují riziko a vyžadují strategie řízení rizika 

 Vyžadují podnikatele, který vyvine kreativní strategie využívání zdrojů 

 Obsahují v sobě výraznou neurčitost 

 Vyžadují strategie sklízení 

 ¨ 

 

http://business.center.cz/business/pravo/zakony/obchzak/cast1.aspx#par2
http://business.center.cz/business/pravo/zakony/obchzak/cast1.aspx#par2
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Tabulka č. 1 sumarizuje rozdíly mezi tradičním podnikání a intrapodnikáním. 

 

Tab. 1 Podrobnosti mezi tradičním podnikáním a intrapodnikáním 

Tradiční podnikání Intrapodnikání 

Podnikatel přijímá riziko Firma přijímá rizika (kromě kariérního rizika) 

Podnikatel „vlastní“ 

koncept či byznys 

Firma vlastní koncept, typicky vlastnická práva 

ke konceptu, vlastní patent 

Podnikatel vlastní celý 

byznys či jeho většinu 

Podnikatel nemá žádný či pouze velmi malý podíl 

na vlastnictví společnosti 

Potencionální odměna pro 

podnikatele je teoreticky 

neomezená 

Existují jisté hranice pro odměny, kterých může 

podnikatel dosáhnout 

Jeden chybný krok může 

znamenat fatální neúspěch 

Větší prostor pro chyby, společnost dokáže absorbovat 

neúspěchy 

Vysoká zranitelnost 

vnějšími vlivy 

Vyšší izolovanost od vnějších vlivů 

Nezávislost podnikatele 

(přestože úspěšný 

podnikatel stojí na 

kvalitním týmu) 

Podnikatel je závislý na mnoha lidech ve firmě, často se 

musí podělit o svůj kredit s několika lidmi 

Flexibilita při změně 

kurzu, experimentování či 

novém směřování 

Pravidla, postupy a byrokracie snižují manévrovací 

prostor podnikatele 

Vysoká rychlost 

rozhodování 

Dlouhé schvalovací procedury 

Nízké jistoty Jistota zaměstnání 

Žádná záchranná síť Spolehlivý balíček benefitů 

Pouze pár lidí, s nimiž lze 

hovořit 

Široká síť diskuzí o nápadech 
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Omezený rozsah i dopad, 

přinejmenším zpočátku 

Potenciál pro značný rozsah i dopad poměrně rychle 

Značně omezené zdroje Přístup k financím, vědě a výzkumu, výrobním zařízením 

ke zkouškám, zavedené prodejní oddělení, stávající 

značka, existující distribuční kanály, existující databáze, 

výzkum trhu a zavedená základna klientů 

Zdroj: Morris, Kuratko, 2002  [3] 

DISKUSE  

Intrapodnikatelské prostředí patří organizační strukturou, stylem vedení a firemní 

kulturou k proinovačním podnikům, tzn. že by nemusel být velký odpor zavádět něco nového 

tak velký, než u tradiční  firmy. 

 

Intrapodnikání a tradiční podnikání jsou v mnoha směrech podobné, a to především 

v těchto ohledech vyžadují identifikaci příležitosti, vytvoření konceptu, určení leadera, 

stanovení rizik a použití strategii sklízení. 

Tradiční podnikání v současné době již nesplňuje požadavky na efektivní překonávání 

nových výzev. Objevily se požadavky vůči firmám na flexibilitu, kreativitu a toleranci chyb. 

Z těchto i jiných důvodů situace vedla ke zvýšení pozornosti vůči intrapodnikání a jeho 

dalšímu rozvoji.  

Firmy, které chtějí navodit intrapodnikatelské klima, musí být ochotny podporovat 

nové myšlenky a jejich realizace metodou pokusů a omylů, eliminovat hranice možností a 

vyčlenit potřebné zdroje, dále podporovat týmovou práci a dobrovolnost. Je důležité si 

stanovat dlouhodobý horizont ve vztahu k intrapodnikatelským aktivitám, zavést odpovídající 

systém odměn a zabezpečit podporu ze strany vrcholového managementu. 

 

Intrapodnikání se stalo hlavním faktorem růstu a inovací ve firmách, které chtějí 

reagovat na nové požadavky a tlaky v současném konkurenčním prostředí. [5] 

 

Pohled na tradiční podnikání a intrapodnikání je sumarizován v těchto hypotézách: 

1. Obecné lidský kapitál činí podnikání více atraktivní v poměru k intrapodnikání a má 

silnější účinky na způsob obchodování než konkrétní lidský kapitál. 

2. Orientace podnikání na obchodní příležitosti je více spojena s intrapodnikáním. 

Orientace podnikání na zákazníka je spojena více s tradičním podnikáním. 

3. Větší osobní bohatství a příjmy činí intrapodnikání atraktivnější než podnikání.. 

4. Je pravděpodobnější, že výrobky nebo služby, které jsou unikátní,  se rozvíjejí 

prostřednictvím intrapodnikání.  Využití těchto příležitostí vyžaduje výzkum o 

konkurenci. 

5. Jednotlivci, kteří jsou předurčeni pro práci v podnikovém prostředí, preferují tradiční 

podnikání. Jednotlivci, kteří se účastní nového úsilí při zakládaní firmy, vyberou sami 

sebe. 



 

 

136 

 

6. Obecný lidský kapitál činí pro začínající firmu, ať už tradičního podnikání nebo 

intrapodnikání,, zajímavější ve srovnání s již vzniklými firmami. [1] 

 

 

ZÁVĚR 

 

Tento příspěvek vymezuje teoretický přístup a je postaven na úvodní etapě výzkumného 

procesu, kterou je rešerše vědecké literatury a stanovení stavu vědeckého poznání 

v problémové oblasti. Dále je základem pro vytvoření tezí mé dizertační práce. 

 

 „Trvale úspěšný může být jen ten, kdo se přizpůsobí měnícím se podmínkám.“ 

Niccolò Machiavelli 
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THE IMPROTANCE OF INNOVATION FOR INVESTMENT 

ATTRACTIVENESS FOR BUSINESS  

Honorata Howaniec 

 

ABSTRACT 

Article introduces the concept of investment attractiveness of the region, points to the 

innovation of Silesia province and its place in terms of that appeal. 
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INTRODUCTION 

One of the most important problems of modern business is the location of 

headquarters and manufacturing facility, which will provide access to adequate resources 

while keeping costs low. The problem is so important in today’s world that border, language, 

access to market and labour resources are no longer problems. More and more companies 

deciding to consider the expansion of overseas location. But there are questions: How to 

choose the right location? What followed in the selection? Is important to the attractiveness of 

individual countries or regions? The answers to these questions are not simple. Certainly the 

analysis of the attractiveness of countries is not sufficient. Within one country there may be 

substantial differences in terms of relevant business factors. One hint is the innovation of the 

region or more broadly speaking, the investment attractiveness of the region. The aim of this 

paper is to introduce the concept of investment attractiveness of the region, to provide 

innovation of the region for example a Silesia province and its place in the ranking of the 

attractiveness of provinces in the country. 

 

INVESTMENT ATTRACTIVENESS OF THE REGION 

The factors of investment attractiveness of the region are
1
: 

1. Availability of transport, 

2. Labor resources, 

3. The size of a market (market capacity), 

4. Economic infrastructure, 

5. Social infrastructure, 

6. The level of economic development, 

7. The state of the environment, 

8. The level of public safety, 

9. The activity of regional authorities to investors 

10. Innovation of the region. 

                                                           
1
 Based on: Atrakcyjność inwestycyjna województw i podregionów Polski 2009,  ed.: M. Nowicki, Instytut Badań 

nad Gospodarką Rynkową, Konrad Adenauer Stiftung, Gdansk 2009, p. 15-19. The Authors of his Report list the 

nine factors. The Author believes that an additional factor is innovation of the region. 
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Availability of transport includes accessibility by road (access to motorways and 

express roads), rail (access to high-speed trains), proximity to the airport. This factor 

determines the possibilities and costs of raw materials, distribution of finished products and 

transport of employees, customers or collaborators. 

Labor resources are determined by access to adequate numbers of well educated, but 

not too expensive workers. Depending on the type of activity can be assessed: 

a) Qualified graduates of technical universities, researchers – activities based on 

advanced technology, 

b) The graduates of secondary schools and non-technical universities – services, 

c) Graduates of vocational schools – activities based on production. 

The resource contains the possibilities of employment and personnel costs. 

The size of market determines opportunities to sell products and services. It is 

assumed that a higher proportion of affluent residents allows for a quick return on investment, 

thus increasing investors’ willingness to take risk. 

Another of the factors of economic infrastructure is the occurrence of such business 

environment, trade shows and exhibitions, the functioning of special economic zones. These 

elements make it easy to run a business. 

Social infrastructure includes conditions of live, openness to immigrants, cultural, 

training and education base, indirectly affect the labor market and the size of the outlets.  

The level of economic development, in turn, determines the scope for collaboration 

with other companies, thus providing the supplies and services on the spot. 

However, since the environment depends on: 

1. investment opportunities (the more protected areas and greater investment restrictions, 

the less attractive region for business investment), 

2. operating costs (the higher the pollution, the greater the costs of meeting 

environmental standards). 

The least important for the investment attractiveness has a level of public safety, 

which is associated with higher expenditures on protection. 

Great significance for investment attractiveness has the activity of regional authorities 

to investors. In the report of Institude of Researches for Market Economic, it is treated as: 

1. the ability to create and popularize the region’s image among potential investors, 

2. the creation by the local authorities a good climate for investment. 

To assess his factor is taken into account, inter alia, number of investment offers in the 

region and informational and promotional activities for foreign investors. 

Innovation of the region, namely the ability and motivation of the economy 

(companies) in the region to continuous research and practical use of research results, new 

concepts, ideas and inventions. 

The importance of these factors varies depending on the type of current or planned 

activities (industrial, services and advanced technology). 
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INNOVATION OF THE SILESIA REGION 

Silesia province is an industrial region covering an area of 1233.4 thousand ha (3.9% 

of the country), of which 3.2% of the area occupied residential areas and 1.7% are industrial 

areas (first place in the country). Region is inhabited by about 4.64 million people, 

representing 12.2% of Polish population. The region is the most urbanized region in Poland 

(78.1% of people live in urban areas), with the highest rate of population density — 376 

persons per km
2
 (national average: 122 persons per km

2
). The industry employs about 38% of 

total employment in the region. Province is characterized by a high concentration areas of 

economic and industrial activities. It is a strong economic region, which produces 167,948 

million zlotys, this is 13.2% of GDP. Registered unemployment rate is 9.4% and the average 

gross monthly salary is 3,185.54 zlotys, which represents 102.7% of the average remuneration 

in the country
2
. 

In Silesia region is located much of the national capacity for research and development 

sector. R & D leads 130 units, representing 11.2% of entities in the country (second place). 

The units employs 7,145 people — an average of 3.7 people per thousand economically active 

(sixth place), which represents 9.6% of total employment in R & D units in Poland (third 

place). Among the employed 744 are a person with the title of professor, 1083 with the degree 

of habilitated doctor, and 4375 with a doctoral degree. Expenditures on R & D amounts to 

609.2 million zlotys, which represents 7.9% of expenditures on research and development 

activities in Poland (fourth place), of which 78% is the current expenditure
3
. 45% of 

expenditure on R & D activities seem scientific and R & D units, 33% — colleges. 

Expenditures on R & D per capita amount to 131.1 zlotys (seventh place). 

The potential of higher education in the Silesia province is high and includes 45 

universities, representing approximately 10% of the total number of universities in the 

country (second place), including 10 public universities (third place).  In the region is located 

in one university, four technical schools, fourteen economics, two teaching, two arts, one 

theological, sixteen vocational and the medical academy and academy of physical education. 

In the 2009/2010 academic year at universities in the region were educated more than 178 

thousand students — 10.6% of all students in the country (second place). In 2008 there were 

41,265 graduates (third place)
4
 . In addition, in the region are located five branches of the 

Polish Academy of Sciences (at 77 centers in the country) and 17 units of research and 

development (at 130 in the country), which provide scientific support for clusters localized in 

the province. The region ranks second in the country in terms of participation of people with 

tertiary education constitute a resource for science and technology - 11.8%
5
. 

The region has registered 430.6 thousand businesses -  928 to 10 thousand population 

(average for the country: 954, eighth place in the country), of which 1708 are entities with 

foreign capital (9.5% of all entities, third place). 

In 2006-2008
6
, 22% of industrial companies led innovation activities (9th place in the 

country, with the national average 21%). Compared to the previous period the percentage of 

companies innovative decreased. Silesian companies implement both process and product 

innovation. Of the 897 innovative companies employing more than 9 persons (6.9 thousand 
                                                           
2
 Central Statistical Office, Statistical Office in Katowice, Information about the Region, 

http://www.stat.gov.pl/katow/69_599_PLK_HTML.htm (14.03.2012) 
3
 Research and development (R & D), 

http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/wroc/ASSETS_Dzialalnosc_badawcza_i_rozwojowa.pdf (14.03.2012) 
4
 Statistical Office in Katowice (2011), Statistical Yearbook of Silesia in 2010, p. 209 and further. 

5
 Central Statistical Office, Statistical Office in Szczecin, Science and technology in Poland in 2009, Statistical 

Information And Elaborations, Warsaw 2011, p. 306. 
6
 Polish Agency for Enterprise Development (2010), Innovation 2010, p. 16. 

http://www.stat.gov.pl/katow/69_599_PLK_HTML.htm
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/wroc/ASSETS_Dzialalnosc_badawcza_i_rozwojowa.pdf
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enterprises in the country) 78% introduced new or significantly improved processes, of which 

29% were new on the market, and 77% of them are new or significantly improved products, 

of that 52% of new to the market (second place in the country). In the process 60% of 

companies investing in the manufacturing method of products, 23% in the method in logistics 

and distribution, and 44% in the method of supporting processes in the company. 

In 2009, the Patent Office reported 374 inventions (12.9% in the country, second 

place), was granted 274 patents (34 more than in 2008.), which represents 17.8% of patents 

granted in the country (second place in the country). Reported 130 industrial designs (17.7%, 

second place), on 73 granted the right of protection (16.9%, second place in the country)
7
. 

Unfortunately, in research and development activities units use relatively consumed scientific 

research apparatus. Degree of consumption of research equipment, deemed to have funds 

assets, is 77% (average 77.8% for Polish). 

In 2009, the expenditures on innovation activity  of companies in the region amounted 

to 28.4 million zlotys, which represents 13% of national expenditures, which per capita gives 

a 6117.4 zlotys (106.8% nationally)
8
. Expenditures on innovation activities were higher than 

previous years and amounted to 5.788 million zlotys for one company, which ranked the 

region on fourth in a country (the national average 4.615 million zlotys). The largest part of 

investment companies spend on machinery and equipment - 62%, and buildings and 

structures - 18%. For R & D companies bear the expenses of 15% (average 8% of the 

country), of which almost 10% of the internal expenditures. The purchase of knowledge from 

external sources, enterprises spend 1%, the same they spend on software purchases
9
. 

In the region there are about 200 companies of the business environment.  It is noted 

growing number of industrial parks, technological and business incubators. The major 

institutions include: Upper Silesian Regional Development Agency (GARR), which serves as 

a Financing Institution, Upper Silesian Agency for Enterprises Restructuring (GAPP) and the 

Upper Silesian Fund SA
10

. Among the institutions operating in the region are identified 

include: 

 centres for the training and consultancy, 

 business incubators, including academic incubators, 

 incubators and technology parks, 

 industrial parks, 

 loan funds, guarantee funds and venture capital funds. 

Silesia province is the first region in the country that created the innovation strategy 

and began implementation of specific strategic areas
11

. In the region, managers of innovative 

institutions signed the Declaration of Silesia for the development of Creative Innovative 

Region, which stressed the friendly climate in the region, technology commercialization, 

entrepreneurship and clusters. The document is an example of this that the region is prepared 

                                                           
7
 Central Statistical Office, Statistical Office in Szczecin, Science and technology in Poland in 2009, op.cit., 

p. 81-511. 
8
 Central Statistical Office, Statistical Office in Katowice, Information about the region. Province on the 

background of the country, p. 6, http://www.stat.gov.pl/katow/69_599_PLK_HTML.htm (14.03.2012) 
9
 Polish Agency for Enterprise Development (2010), Innovation 2010, p. 21. 

10
 Development Strategy of Silesian Province for the years 2000-2020 (2005), p. 17–18, http://bip.silesia-

region.pl/STRATEGIA/strategia_07_05.pdf. 
11

 Effects of regional innovation strategies in Poland. Recommendations for a detailed analysis, Report (2005), 

p. 67, http://www.cptt.uz.zgora.pl/dokumenty/innowacja/raport.pdf (14.03.2012) 

http://www.stat.gov.pl/katow/69_599_PLK_HTML.htm
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to undertake and implement a package of actions aimed at raising the level of innovation and 

competitiveness of the region
12

. 

 
INVESTMENT ATTRACTIVENESS OF THE SILESIA REGION 

Analyzing the investment attractiveness of individual regions, first place in Poland 

goes Silesia (province was assessed as the most attractive in the years 2005, 2006, 2007, 2008 

and 2009). 

The strengths of the Silesia province include
13

: 

 Very large labor resources, a large number of skilled workers and graduates, as well as 

the unemployed, 

 Major transport hub, 

 High density of road infrastructure, 

 Above average access to the western border, 

 A well-development transport and logistic sector, 

 Large area of vacant in the Special Economic Zones (SEZ), 

 Very active investors in the SEZs, 

 Low proportion of protected areas. 

 Weaknesses of the province are14: 

 Lower than the average quality of labor resources, high wages, 

 High crime rate, 

 Low level of crime detection. 

 

Region is characterized by above-average attractiveness in terms of activity towards 

investors. 

 

CONCLUSION 

The innovative potential of the region is one of the important factors that should be 

taken into account when planning the location of economic activity. Given the high 

importance of the factors, it should be noted that innovation does not only affect the level of 

socioeconomic development, but promotes the development of entrepreneurship and creation 

of networks between companies, business units, units of the R&D and the science sector, 

which in turn positively affects the development of the whole region. 

As I tried to present on a case study of Silesia region, high rates of innovation and 

investment attractiveness of region are most closely related. 
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NOVÉ TRENDY V SPOTREBITEĽSKOM SPRÁVANÍ 

NEW TRENDS IN CONSUMER BEHAVIOR 
 

Dana Hrušovská
1
 

 

ABSTRACT 

The article is focused on new trends in consumer behavior, we focused on the development of 

electronic commerce. We focus on new consumer segments and how they are addressing. 

Increased amounts of money to spend children, single individuals without commitment with 

sufficient funds, the consumer segment focusses on healthy lifestyle, larger number of 

consumers in the retirement age with lower income and health problems. We focus on the 

business response to new consumer trends with the particulars of our survey. 
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ÚVOD 

Trendy v spotrebiteľskom správaní odrážajú zmeny v spoločnosti. V našom príspevku 

sa zameriavame na niektoré posuny v nákupnom správaní, skúmame aktuálne problémy 

vyplývajúce nového spotrebiteľského správania. Sústredili sme sa na rozvoj elektronického 

obchodu. Zameriavame sa na nové spotrebiteľské segmenty a spôsob ich oslovenia. 

V spotrebiteľskom správaní je zvýšené množstvo peňazí míňané deťmi, vytvoril sa segment 

spotrebiteľov bez záväzkov s dostatkom finančných prostriedkov, spotrebiteľský segment 

zameraný na zdravý spôsob života, zväčšuje sa počet spotrebiteľov v dôchodkovom veku s 

nižšími príjmami a so zdravotnými problémami. Skúmame aj reakcie podnikov na nové 

spotrebiteľské trendy s konkrétnymi údajmi s nášho prieskumu. 

 

1. Rozvoj elektronického obchodu 

V prvom rade sa sústredíme na postupujúcu internetizáciu a rozvoj elektronického 

obchodovania. Krátky pohľad do histórie elektronického podnikania uvádza, že prvé nákupy 

na internete sa uskutočnili v USA už v roku 1992. Začiatkom roku 1992 bolo k internetu 

pripojených 35 krajín sveta a celkový počet koncových užívateľov sa odhadoval na 3 – 7 

miliónov. Oficiálne pripojenie Československa na internet sa konalo dňa 13. 2. 1992. Teda 

pred dvadsiatimi rokmi. Začiatky elektronického obchodovania sa vyvíjali rôzne v závislosti 

od dôvery alebo nedôvery zákazníkov v on-line platby. V Európe sa prejavovala nedôvera 

zákazníkov v on-line platby, kým v USA sa internetový business rozvíjal veľmi rýchle. Začali 

sa presadzovať veľké obchodné reťazce s vlastnými internetovými obchodmi. Cenová politika 

aj v súčasnosti je zväčša diferencovaná a on-line ponúkané výrobky bývajú lacnejšie ako 

v kamenných predajniach, ale nie je to úplne rovnaké pri všetkých produktoch. Najväčší 

rozvoj elektronického obchodovania bol v rokoch 1994 a 1995. V súčasnosti je internet 

masovým médiom, ktorého služby využívajú stovky miliónov ľudí a tisíckami spoločností po 

celom svete. V r. 2003 za používateľa internetu sme označovali 32 % populácie, v r. 2005 to 

bolo 39 %.  Podľa štatistického úradu Eurostat a zverejnených údajov z 14.12.2011 môžeme 
                                                           
1
 Ing. Dana Hrušovská, PhD., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

podnikovohospodárska.  
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konštatovať, že v prvom štvrťroku 2011
2
 až 73 % domácností v Európskej únii malo prístup 

na internet. Nárast oproti roku 2009 bol až 21 %. V r. 2011 Na Slovensku bolo v prvom 

štvrťroku 2011 na internet pripojených 71 % domácností, čo bolo tesne pod priemerom EÚ 

(priemer EÚ je 73 %﴿. Pre porovnanie najviac domácností je pripojených na internet 

v Holandsku (94 %﴿, v Luxembursku (91 %﴿, vo Švédsku (91 %﴿, Dánsku (90 %﴿ a Fínsku. 

Najmenej pripojených domácností je v Bulharsku (45 %﴿, Rumunsku (47 %﴿ a v Grécku (50 

%﴿. Český a slovenský zákazníci začínajú vnímať nákup cez internet ako relatívne bezpečný 

až na začiatku tretieho tisícročia. Ako to súvisí so zmenami v nákupnom správaní? Rozširuje 

sa využívanie on-line platieb debetnými a kreditnými kartami. Stále viac sa rozvíja 

elektronický obchod, ponúka mnoho potencionálnych výhod pre spotrebiteľov 

a obchodníkov, ako sú nižšie ceny, ľahší prístup k tovarom, nákup od písacieho stola, nákup 

v papučiach v pohodlí domácnosti. Množstvo podnikateľov ešte stále využíva spájanie 

elektronického obchodu s kamenným reťazcom tak, aby zákazníci mohli využívať výhody 

oboch spôsobov podnikania. Európska komisia zverejnila, že on-line nákup predstavoval 3 % 

z celkového maloobchodného predaja v EÚ v r. 2011.
3
 Významné postavenie pre používanie 

nástrojov elektronického obchodu v EÚ má európsky farmaceutický priemysel. Už v r. 2007 

30 % firiem s jedným až deviatimi zamestnancami nakupovalo vo farmaceutickom priemysle 

prostredníctvom internetu. Spotrebiteľské správanie jasne naznačuje vývoj do budúcnosti, na 

ktorý musia reagovať aj kompetentné orgány. Komisia EÚ navrhuje 16 opatrení zameraných 

na lepšiu ochranu a informovanosť spotrebiteľov a zabezpečením väčšej ponuky sa snaží o 

zdvojnásobenie objemu internetového maloobchodného predaja do r. 2015. Nastupujúci trend 

brzdia aktuálne problémy. Komisia EÚ ako aj kompetentné národné orgány sa snažia 

prekonávať prekážky, ktoré sa vynárajú v súvislosti s elektronickým obchodovaním. V oblasti 

elektronického obchodu je významná aktivita Komisie OSN pre medzinárodné obchodné 

právo ﴾UNICITRAL﴿. V r. 1996 vydala Modelový zákon elektronického obchodu ﴾Model law 

on electronic commerce﴿. Nasledovaný v r. 2001 Modelovým zákonom elektronického 

podpisu ﴾Model law on electronic signatures﴿. Ich cieľom je približovať legislatívu 

jednotlivých štátov v oblasti elektronického obchodovania a uľahčovať cezhraničné 

obchodovanie na internete. V r. 2010 vydalo uznesenie Európskeho parlamentu o Dobudovaní 

vnútorného trhu v oblasti elektronického obchodu, so zreteľom na oznámenie Komisie z r. 

2009 o cezhraničnom elektronickom obchode medzi podnikmi a spotrebiteľmi v EÚ. Tieto 

právne normy majú odporúčací charakter.  

Základnou právnou normou EÚ upravujúcou elektronické obchodovanie je Smernica 

o elektronickom obchode 2000/31/ES z 8. Júna 2000. Pojednáva o určitých právnych 

aspektoch služieb informačnej spoločnosti na vnútornom trhu, najmä o elektronickom 

obchode. Jej cieľom je vytvorenie právneho rámca pre zaistenie voľného pohybu služieb 

informačnej spoločnosti medzi členskými štátmi a to koordináciou niektorých vnútroštátnych 

právnych predpisov a vyjasnením niektorých pojmov na úrovni ES. Ide o uľahčenie 

nakupovania výrobkov, zabezpečením efektívneho a cenovo dostupného dodania tovarov 

v Európe. S dôrazom na  rozvoj vysokorýchlostného internetu a lepšej komunikačnej 

infraštruktúry. Kvalitnejšími informáciami a lepšou ochranou proti zneužitiu pri nákupe cez 

internet sa tento vývoj posunie  dopredu oveľa rýchlejšie. Slovenská republika transponovala 

do svojho právneho poriadku smernicu EP a Rady 2000/31/ES o elektronickom obchode 

zákonom č. 22/2004 Z.z. o elektronickom obchode ktorý nadobudol účinnosť 1.2.2004. Tento 

zákon bol následne novelizovaný zákonom č. 160/2005 s účinnosťou od 1.5.2005. Zákonom 

o elektronickom obchode bol legalizovaný spôsob komunikácie prostredníctvom 

elektronických zariadení v SR medzi podnikateľmi a spotrebiteľmi, medzi podnikateľmi 

navzájom, resp. medzi občanom, podnikateľom a orgánmi verejnej správy. Právny rámec 

                                                           
2
 http://www.cnews.cz/eurostat-ctvrtina-evropanu-nikdy-nepouzila-internet 

3
 http://ec.europa.eu/news/economy/120111_sk.htm 
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stanovuje podobné podmienky, aké platia pre túto oblasť v EÚ. Upravuje slobodu 

poskytovania služieb informačnej spoločnosti, zmluvy uzatvorené prostredníctvom 

elektronických zariadení a medzinárodnú spoluprácu v elektronickom obchode. Medzi ďalšie 

predpisy upravujúce elektronické obchodovanie na Slovensku patria zákon o elektronických 

komunikáciách, zákon o reklame, zákon č. 215/2002Z.z., o elektronickom podpise a o zmene 

a doplnení niektorých zákonov v znení neskorších predpisov ﴾zákon o elektronickom podpise﴿ 

a zákon o ochrane osobných údajov v znení neskorších predpisov a ďalšie. 

Zákon o elektronickom podpise – „upravuje vzťahy vznikajúce v súvislosti 

s vyhotovovaním a používaním elektronického podpisu, práva a povinnosti fyzických osôb 

a právnických osôb pri používaní elektronického podpisu, hodnovernosť a ochranu 

elektronických dokumentov podpísaných elektronickým podpisom“.
4
 Cezhraničné 

nakupovanie by zjednodušila štandardná európska kúpna zmluva. Až 71 % európskych 

podnikov sa v nedávnom prieskume vyjadrilo, že by spotrebiteľom v iných členských štátoch 

EÚ ponúkli jednotnú európsku kúpnu zmluvu, ak by bola k dispozícii. Týmto smerom by 

mala postupovať Rada Európskeho parlamentu, aby prispela k odstráneniu existujúcich 

problémov v podnikateľskom prostredí. 

Elektronickým obchodovaním sa zaoberajú webové stránky s katalógmi, aukčné 

webové stránky eBay, Amazon.com, All Pay – aukcie s platbou za prihodenie, Aukcie 

HyOps, Aukro aukcie pre kupujúcich a predávajúcich kde sa predávajú a nakupujú 

priemyselné výroby, suroviny, komodity, služby 50 produktových kategórií. 

Niektoré firmy oprášili výmenný obchod barter. Je to alternatívny spôsob 

obchodovania k obchodu za klasické peniaze. Nie je problémom uskutočňovať bartrový 

obchod elektronicky. Pod barterovým obchodom rozumieme výmenu tovaru/služieb medzi 

klientmi bartrového systému alebo cez sprostredkovateľa. Klient bartrového systému za 

bartrové nákupy cez bartrový systém platí vlastným tovarom/službami. Dôvody využitia tohto 

spôsobu obchodovania môžu byť rôzne, klient sa chce zbaviť zásob na sklade, preklenúť 

krízu, prípadne sú to iné dôvody. Firma sa zbaví produkcie a získa bez peňazí to, čo 

potrebuje. Za vstup na barterový trh platí firma poplatok. Z realizovaných obchodov potom 

platí barterovej spoločnosti 5 percentnú províziu v hotovosti. Barter môže pomôcť fungovať 

pri posilnení pozície na trhu ale nemal by byť náhradou obchodovania za peniaze. Služby 

slovenskej barterovej spoločnosti Voice využíva viac ako 700 klientov. 

 

2. Nové spotrebiteľské segmenty 

Okrem rozvoja elektronického obchodovania identifikujeme  ďalší posun v nákupných 

modeloch je zvýšené množstvo peňazí utrácané deťmi a mládežou a ich priamy a nepriamy 

vplyv na nákupné rozhodnutie. Aj tento spotrebiteľský trend by sme mohli pripísať 

postupujúcej internetizácii a lepšej informovanosti mládeže, keďže celkový čistý čas strávený 

pri počítačoch sa enormne zvyšuje. Priamy vplyv na nákupné správanie je priamo vyslovená 

požiadavka na konkrétny tovar, prípadne obchodný reťazec alebo priamo na predajňu. Chcem 

ísť do Mc Donaldu, Dráčika, Au Parku, prípadne prednesená žiadosť o konkrétny výrobok. 

Nepriamy vplyv je určovaný objemom nákupov, ktoré uskutočňujú iné osoby napr. rodičia 

alebo starí rodičia a tak isto sú ovplyvnené deťmi vo veku 4-12 rokov. Sú ovplyvnené tým 

spôsobom, že nakupujúce osoby prihliadajú na priania ich detí. Rodičia poznajú značky, 

sortiment výrobkov a preferencie svojich detí bez narážok a priamych žiadostí. Teenageri 

dnes majú oveľa významnejšiu úlohu ako v minulosti pri výbere automobilu, elektroniky 

alebo miesta na dovolenku. Objem nákupov ovplyvnený deťmi dosiahol v Amerike v r. 1999 

až 275 miliárd $. Nepriamy vplyv na výdavkoch rodičov sa odhaduje na ďalších 312 miliárd $ 

v domácnostiach. Marketingoví pracovníci používajú všetky možné kanály, aby zapôsobili na 

                                                           
4
 http://www.zbierka.sk/zz/predpisy/default.aspx?PredpisID=16414&FileName=02-z215&Rocnik=2002 
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deti v obľúbených médiách. Schopnosť osloviť trh detí je jedným z riešení zvýšiť objemy 

predaja. Marketingoví pracovníci sa zameriavajú na tento nový spotrebiteľský segment detí 

naozaj zodpovedne. Spoločnosti následne uvádzajú nepretržitý prúd vedľajších výrobkov 

s tematikou obľúbených detských a mládežníckych seriálov Macko Pu, piráti z Karibiku, 

Hanah Montana Barbie, Helou Kity, Snehulienka. Výrobkové rady zamerané na špecifické 

vekové skupiny. Nenápadným umiestnením výrobkov vo výške očí dieťaťa, design produktov 

tématicky zameraný na obľúbené seriály a rozprávky s detskou tematikou. Využívané sú 

frekventované miesta pri pokladniach, ale aj v špecializovaných predajniach. Jedná sa o 

výrobky od potravinárskeho tovaru, papiernického sortimentu, školských potrieb cez športové 

potreby, hračky, CD, knihy a podobne. Predmety potravinárskeho tovaru džúsy, jogurty 

s obrázkami, magnetkami pod viečkom, cukríky, vitamíny s obrázkom Scooby Doo, šťavy, 

sušienky. Predmety papiernického sortimentu sú obaly, zošity, školské dosky, dózy na 

desiatu, pohľadnice, záložky, ceruzky, zápisníky, školské tašky, vrecúška. Pre školákov sú to 

predmety dennej potreby. Ďalej môžeme spomenúť predmety bytového vybavenia detské 

deky, obrazy, písacie stolíky, postele s tematikou detských hrdinov a iné. Pri športových 

potrebách môže to byť oblečenie, šiltovky, módne doplnky, okuliare, chrániče, tašky, obaly, 

v oddelení spotrebného tovaru tričká, oblečenie ap. Samozrejme nesmieme vynechať hlavne 

hračky, figúrky, bábiky, plyšové zvieratká, kočíky a potom aj romány pre mládež, komixy, 

CD, hry na PC, denníky, videokazety DVD, stolové hry. Film Snehulienka a 7 trpaslíkov od 

Walta Disneho mal premiéru v r. 1937 a všadeprítomnosť výrobkov spoločnosti Disney je 

udivujúca. Spomínali sme rozvoj informovanosti hlavne prostredníctvom elektroniky, pre 

milióny detí vo veku do 17 rokov, tu je priestor pre neustále pôsobenie reklamy, inzercie na 

stránkach, ktoré navštevuje mládež. Okrem on-line reklamy, ešte stále významné miesto 

zastáva u mládeže aj televízia.  

Tretím významným faktorom ovplyvňujúcim nákupné spotrebiteľské správanie sú 

demografické zmeny. V 21. storočí sa mení podoba rodiny. Existencia viacgeneračných rodín 

ustupuje, do popredia sa dostáva existencia spotrebiteľov bez záväzkov, ktorí majú dostatok 

finančných prostriedkov, vedia si užívať svoje peniaze, nakupujú exotické zájazdy, výlety do 

safary, plavby okolo sveta, poznávacie zájazdy, náboženské zájazdy, pestujú nové druhy 

športu ako napríklad golf, bungee jumping a ďalšie adrenalínové športy. Snahou 

marketingových pracovníkov je identifikovať tento zaujímavý spotrebiteľský segment, 

pretože v hodnotovom reťazci kupujúcich sú najsilnejšími zákazníkmi. Prieskumy trhu by sa 

mali zameriavať na sledovanie nákupných zvyklosti ľudí žijúcich jednotlivo, aké majú 

potreby, túžby a sny, aké sú ich dlhodobé ciele. Ak je segment dostatočne veľký následne 

môžeme vytvoriť samostatnú stratégiu zameranú konkrétne na konkrétny segment špičkovou 

kvalitou produktov, cenou, reklamou, predajnými miestami aj miestami kde osloviť budúcich 

spotrebiteľov vzhľadom na prostredie spotrebiteľa, v ktorom sa pohybuje. Okrem skupiny 

spotrebiteľov, ktorý odkladajú manželstvá, dostávajú sa do popredia rodiny s jedným 

rodičom, či už rozvedení, slobodné mamičky, ako aj páry rovnakého pohlavia, ktorí môžu ale 

nemusia mať deti. Menia sa nákupné úlohy u drahých výrobkoch sa na rozhodovaní podieľajú 

obidvaja partneri.  

Môžeme spomenúť v rámci hektickej doby segment spotrebiteľov trpiacich 

nedostatkom času, ktorí robia dve alebo viac činností naraz. Telefonujú, jedia, šoférujú 

prípadne si upravujú svoj vzhľad, riadia automobil, zároveň lúštia krížovky, počúvajú hudbu. 

Títo spotrebitelia môžu byť zaujímavým segmentom pre zlepšovateľov, vývoj rôznych 

vylepšených výrobkov, nového použitia existujúcich výrobkov a zjednodušovanie 

konkrétnych prác. Spoločnosti sa môžu zameriavať na tieto skupiny spotrebiteľov a vytvárať 

vhodné výrobky a služby. Sú to ľudia, ktorí platia iných, aby za nich vykonali rôzne úlohy, 

pretože čas je pre nich dôležitejší ako peniaze. Na raňajky jedia radšej cereálie ako chlieb 

s maslom pretože ich príprava zaberie menej času. Jazdia do práce na bicykli, popri tom 
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počúvajú walkmen alebo MP3. Pre nich boli vynájdené bezdrôtové digitálne výrobky 

umožňujúce použitie kdekoľvek. Mobilné telefóny s mobilným internetom,  blu tooth 

pripojením, posielanie správ, MSM iek a podobne. 

Ďalším spotrebiteľským segmentom by sme mohli identifikovať skupinu spotrebiteľov 

pestujúcich zdravý spôsob života. Zdravý životný štýl môžeme definovať ako súbor trvalých 

činností, ktoré človek vykonáva v záujme zabezpečenia zdravia. Zdravý spôsob života zahŕňa 

posun spotrebiteľov k zdravému stravovaniu, zrieknutiu sa nezdravých tučných, 

konzervovaných jedál a nahradenie zdravou a vyváženou stravou s dostatkom telesného 

pohybu. Telesné cvičenia, kvalitný spánok, jóga, domáce športovanie a otužovanie u týchto 

jednotlivcov budujú dobrú kondíciu. Dôležitý je aj pozitívny prístup k životu a rozvíjanie 

duchovných hodnôt. Systematická starostlivosť a zabezpečenie zdravého života predlžuje 

život, zvyšuje jeho kvalitu a zlepšuje celkový zdravotný stav. Spotrebitelia vyhľadávajú knihy 

zaoberajúce sa stravovaním, pohybových aktivít, či už v domácom prostredí, alebo hľadajú 

spriaznené duše v širšom kolektíve. Môžu to byť rôzne druhy školení alternatívnej medicíny, 

kurzy zdravého stravovania, prednášky doporučujúce doplnky výživy, zaručené prípravky na 

chudnutie, vhodná literatúra, úprava interiérov v duchu iných princípov, energeticky 

úsporných domácich spotrebičov, žiaroviek a solárnych článkov. K takémuto spôsobu života 

nepatrí fajčenie, pitie nadmerného množstva alkoholu, nezdravá strava, ako aj nedostatok 

pohybu. Absencia zdravého životného štýlu skracuje život, znižuje jeho kvalitu a zhoršuje 

celkový zdravotný stav. Spotrebitelia zdravého spôsobu života, konzumujúci ekologické 

potraviny a bioprodukty dbajú aj na životné prostredie. 

Posledným významne rastúcim segmentom je zväčšujúci sa počet spotrebiteľov v 

dôchodkovom veku. Zmena demografických trendov spočíva v klesaní populačných 

prírastkov. Konkrétne na Slovensku to znamená viac ľudí v dôchodkovom veku, s nižšími 

príjmami, so zdravotnými problémami. Tento spotrebiteľský segment v hodnotovom reťazci 

kupujúcich nepatrí medzi najsilnejších zákazníkov, napriek tomu vďaka jeho narastajúcej 

veľkosti môže byť pre podnikateľov zaujímavým. Východiskom v podnikaní môže byť viac 

príležitostí so zameraním sa na sociálne domovy, hospicy, dennú pomoc starým ľuďom. 

Záverom môžeme konštatovať vznik nových segmentov a väčšia rôznorodosť segmentov 

ponúka viac príležitostí, ktoré môžu podnikatelia a marketingoví pracovníci využiť. 

 

3. Reakcie podnikateľov na nové spotrebiteľské správanie 

Súčasné trendy v spotrebiteľskom správaní možno odvodzovať z rôznych 

spotrebiteľských prieskumov. Reakcie na vyvíjajúce sa spotrebiteľské správanie sa pokúšame 

odhadovať aj na základe vlastného prieskumu uskutočneného v mesiacoch február – máj 2009 

v podnikoch v Slovenskej republike. V našom prieskume vychádzame z údajov 269 

odovzdaných dotazníkov. Skúmali sme podniky uskutočňujúce svoju činnosť v Slovenskej 

republike. Zo skúmania názorov na uvedenú problematiku vyplynulo, že z celkového počtu 

podnikov až dve tretiny podnikov uskutočňujú analýzy prieskumov trhov vlastnými 

pracovníkmi (166 podnikov, 62 %), zamerané na spotrebiteľské správanie spotrebiteľov, 

a predpokladáme do budúcnosti, že tento trend sa bude naďalej zvyšovať. Pri skúmaní, či 

kmeňový pracovníci  pri riešení marketingových analýz vlastnými pracovníkmi, budú mať 

dostatočný potenciál , znalosť trhu, cudzích jazykov, kvalifikovanosť a dostatok informácií, 

podniky si najviac dôverujú v znalosti trhu (64%), v znalosti cudzích jazykov 

a kvalifikovanosti pracovníkov kladne odpovedalo (54%), dostatok informácií (kladne 54%) 

a ohľadom dostatku finančných prostriedkov sa vyjadrilo najnižšie percento podnikov (kladnú 

odpoveď 33%) (tab. 1).  
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Tabuľka 1 Početnosť potenciálu pre riešenie vlastných analýz 

Potenciál pre riešenie vlastných analýz áno nie neviem neuviedli 

kvalifikácia 145 

54 % 

84 

31 % 

23 

9 % 

16 

6 % 

trh 170 

64 % 

46 

17 % 

39 

14 % 

14 

5 % 

Jazyky 

 

145 

54 % 

73 

27 % 

28 

10 % 

23 

9 % 

Informácie 

 

127 

48 % 

59 

22 % 

62 

23 % 

20 

7 % 

financovanie 88 

33 % 

109 

41 % 

47 

17 % 

25 

9 % 

Zdroj: Vlastný prieskum. 

 

Najnižšie percento uvádzajú podniky vo vzťahu k dostatku finančných prostriedkov 

(13 %). Jedna tretina opýtaných podnikov uvádza, že neskúmajú spotrebiteľské správanie a 

hlavným dôvodom prečo nevyužívajú prieskum trhu je nedostatok financií (80 podnikov 

z 237, ktorý udali údaje teda 33,8 %). Ako sme už uviedli vyššie, podniky si najviac dôverujú 

v znalosti trhu v percentuálnom pomere 26 %, v znalosti cudzích jazykov a kvalifikovanosti 

pracovníkov pre tieto analýzy odpovedali rovnako (kladne 21%), dostatok informácií (kladne 

19 %). Z nášho prieskumu vyplýva, že podniky, by boli schopné realizovať marketingové 

analýzy a následne prispôsobiť výrobný program, plán ponuky tak aby zvýšili svoj obrat 

a následne zvýšili ekonomické ukazovatele, zisk aj efektívnosť predaja. 

 

ZÁVER 

Trvalou úlohou marketingových pracovníkov je identifikácia nových segmentov a 

nových príležitostí. Tak, aby zistili, ktoré skupiny majú vyšší ako priemerný záujem o ich 

výrobky alebo služby. Spoločnosti môžu výrobky prispôsobiť spotrebiteľom na mieru, pri 

dostatočne veľkom segmente. Príkladom sú  softwarové programy pre rôzne skupiny 

spotrebiteľov manažérov, inžinierov, právnikov, lekárov, účtovníčky, deti a mládež.  

Konkrétny výber výrobkov je silne ovplyvnený ekonomikou, disponibilnými príjmami 

spotrebiteľov, úrovňou ekonomických ukazovateľov, stabilitou politického systému, úsporami 

a dlhmi obyvateľstva, možnosťami získania pôžičky. Pre podnikateľov to znamená:  

▪   prispôsobiť tovary kvalitou produktov, cenou, reklamou, predajnými miestami a miestami  

kde osloviť budúcich spotrebiteľov budúcemu segmentu spotrebiteľov,  

▪  podniknúť kroky k zmenám designu výrobkov, precenia, zavedeniu diferenciácie cien 

jednotlivých značiek,  

▪ prispôsobiť sa hospodárskemu poklesu alebo rastu, ktorý môže ovplyvniť zmeny 

v nákupnom správaní.  
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ABSTRACT 

The current effort of most organizations is to reduce costs and maximize human potential to 

achieve good economic results and be successful in their business. This can be stimulated by 

appropriate management style, leadership and decision making. In this sense, the paper pays 

attention to the VDL model, which is not extended in the Czech Republic – it refers to the 

principle and make some remarks on the methodological and practical application.  
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ÚVOD  

Úspěšnost rozvoje podnikové sféry a každého jejího subjektu je důsledkem přijatých 

rozhodnutí. Míra úspěšnosti je přímo úměrná počtu rozhodnutí, která byla učiněna ve správný 

čas na správném místě pro správný produkt a zákazníky. Jen správná rozhodnutí přinášejí 

organizacím pozitivní efekt, naopak nesprávná rozhodnutí nejenže nepřidávají hodnotu, ale 

způsobují řadu ztrát a ušlých příležitostí. 

Přijetí rozhodnutí o volbě vhodné varianty je součástí rozhodovacího procesu, v jehož 

rámci se mj. řeší i otázka stylu řízení a stylu rozhodování, tj. zdali a do jaké míry se na řízení 

a rozhodovacím procesu mohou podílet podřízení pracovníci. Je popsána a v praxi ověřována 

řada teorií (teoretických modelů) řízení, vedení a participativního rozhodování. Všem je 

společné, že poukazují na určité důležité specifické souvislosti (např. situační faktory), ale 

také, že jejich aplikace v praxi naráží na určitá omezení, nevýhody a problémy 

s kvantitativním měřením k vyhodnocení efektivnosti té které teorie v daných praktických 

podmínkách. 

Aktuálně se dnes podniky a další organizace zaměřují na snižování nákladů a 

maximální využití lidského potenciálu a efektivnosti realizovaných procesů. V příspěvku je 

věnována pozornost modelu VDL – je zmíněn jeho princip a učiněno několik poznámek 

k jeho koncepci a praktické aplikaci. 

 

Teoretická východiska modelu VDL 

Teorie VDL (Vertical Dyad Linkage, vertikální dvojice vztahů) je teorií využitelnou 

v oblasti organizačního chování, řízení, vůdcovství a manažerského rozhodování. Její autoři 

Dansereau, Graen a Haga [Griffin, 1990, s. 493] vycházeli z koncepce, že manažeři 

nespolupracují se svými podřízenými identicky, protože mají omezený čas a zdroje 
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[Truckenbrodt, 2000, s. 234]. V počátcích rozvoje teorie VDL „… tyto diferencované vztahy 

byly důsledkem omezených zdrojů, které nutily manažery k tomu, aby rozvíjeli kádr 

důvěryhodných asistentů, jenž by pomohl s fungováním pracovní jednotky.“
1
 [Graen-Uhl-

Bien, 1995, s. 227]. Teorie VDL se snaží vysvětlit, že (případně proč a jak) je důležité brát 

v úvahu interakci mezi nadřízeným a podřízenými. Týká se tedy vztahu nadřízenosti a 

podřízenosti (dyadic exchange [Truckenbrodt, 2000, s. 234], dyadic relationship [Gerstner-

Gay, 1997, s. 827]) mezi nadřízeným pracovníkem a jeho jednotlivými podřízenými.  

Teorie vychází z předpokladu, že manažeři své podřízené zařazují do dvou odlišných 

skupin, které jsou označeny názvy „in-group“ a „out-group“ [Griffin, 1990, s. 493].  

„In-group“ je skupina, pro niž je charakteristický vysoce kvalitní vztah mezi 

nadřízeným a podřízeným (high-quality relationship [Truckenbrodt, 2000, s. 234]). Podřízené 

zařazené do této skupiny bychom mohli označit za osoby manažerovi „blízké“ nebo 

manažerem „oblíbené“ [Hrůzová, 2011, s. 249]. Výzkumy uvádějí [prameny citovány v 

Truckenbrodt, 2000, s. 234], že mezi nadřízeným a podřízeným v této skupině panuje 

vzájemná důvěra, pozitivní podpora, otevřená komunikace, vysoký stupeň nezávislosti, 

spokojenost a loajálnost. Nadřízení svým podřízeným poskytují větší volnost [Lunenburg, 

2010, s. 1]. 

Ve skupině „out-group“ jsou ti podřízení, s nimiž má nadřízený málo kvalitní vztah 

(low-quality relationship [Truckenbrodt, 2000, s. 234]) charakterizovaný jako omezená 

důvěra, podpora, uznání, ohodnocení a přístup k příležitostem.  

Vztah nadřízeného k podřízenému prochází třemi stádii [Graen-Scandura, 1987, s. 

200]: 

1. stádium (stranger phase) začíná přijetím podřízeného na pracovní místo, 

2. stádium (acquaintance phase) je obdobím testování podřízeného ze strany nadřízeného a ze 

strany podřízeného obdobím odhalování a snahy o naplnění očekávání nadřízeného, jež pak 

vyústí v zařazení podřízeného do skupiny „in-group“, nebo „out-group“, 

3. stádium (mature partnership phase) je rutinním vztahem vyplývajícím ze zařazení 

podřízeného do určité skupiny.  

Předmětem zájmu je především kvalita vztahu mezi nadřízeným a jednotlivými jeho 

podřízenými. Snahou je dospět k poznání, jaké efekty tento vztah přináší. Výzkumy se ověřil 

vliv: 

- na pracovní výsledky (výkon, vyšší produktivitu, pracovní spokojenost, lepší motivaci) 

[Lunenburg, 2010, s. 3; Gerstner-Day, 1997, s. 830],  

- na chování podřízených (loajalita, přijímání rolí, sounáležitost s kolektivem a organizací, 

organizační chování) [Truckenbrodt, 2000, s. 234; Gerstner-Day, 1997, s. 830], 

- na ekonomickou úspěšnost organizace (obrat) [Gerstner-Day, 1997, s. 829, 830]. 

Teorie prošla za dobu své existence určitým vývojem [Graen-Uhl-Bien, 1995, s. 225-

235] - po etapě odhalení diferencovaných vztahů (skupin) se ve druhé etapě hodnotil vliv 

vztahů na výsledky organizace (kvalita vztahu a jeho výsledky), ve třetí etapě na budování 

vertikálních vztahů (dyadic partnership) a v poslední etapě na systém nezávislých vztahů na 

úrovni skupin a sítí. Teorie zhruba od své druhé etapy bývá rovněž nazývána LMX (leader-

member exchange, přeložit bychom mohli jako vztah mezi vedoucím a podřízeným, přesněji 

ve smyslu reciproční výměny mezi vedoucím a podřízeným). 

Teorie může být přínosná pro řadu disciplin, zejm. psychologii, personalistiku, 

management, organizační chování, podnikovou kulturu, podnikovou ekonomiku. 

                                                           
1
 „… these differentiated relationships resulted from resource constraints on the managers that required them to 

develop a cadre of trusted assistants to help in the functioning of the work unit.” 
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Kritické poznámky k modelu VDL, resp. LMX 

Teorie VDL, resp. LMX by si zasloužila větší pozornost na vědecké úrovni i v praxi. 

V této souvislosti je vhodné učinit několik kritických poznámek k její koncepci a aplikaci. 

Hned na počátku je třeba zdůraznit, že jak skupina „in-group“, tak „out-group“ jsou 

neformálními, virtuálními skupinami, manažerem subjektivně vytvořenými a víceméně 

uzavřenými skupinami [Hrůzová, 2011, s. 249]. Tyto neformální skupiny jsou latentní a 

existují mimo formální organizační strukturu podniku. Neformální struktury mohou být 

pozitivním doplňkem formálních podnikových struktur, ale také velmi často mohou 

v organizaci působit negativně, protože mohou sledovat jiné než organizací definované cíle a 

podporovat jiný než nastavený systém řízení. „In-group“ a „out-group“ neformální skupiny 

vytváří podle teorie VDL každý nadřízený, takže jejich počet v organizaci roste vertikálně i 

horizontálně s velikostí organizace. Situaci ještě zhoršuje fakt, že to jsou skupiny latentní, 

skryté. 

Dalším důležitým momentem k úvaze je, na základě čeho manažer své podřízené 

rozděluje mezi obě skupiny. Můžeme dedukovat, že manažer tak činí především na bázi 

pracovních a osobních vztahů s každým podřízeným, tedy: 

1. jaké jsou pracovní schopnosti a výsledky podřízeného, 

2. jaké jsou osobnostní charakteristiky podřízeného a 

3. jaká je vzájemná spolupráce mezi podřízeným a nadřízeným. 

Je-li tomu tak, je vše v pořádku. Při detailnějším pohledu ale můžeme vnímat 

rozdělení podřízených do dvou skupin jako problematické až diskriminační. Za prvé proto, že 

koncepce teorie může vést k černobílé představě o dobré skupině „in-group“ a špatné skupině 

„out-group“. Za druhé proto, že rozdělení osob do dvou skupin je výsledkem subjektivního 

posouzení manažera jako jednotlivce.  

Podrobněji se tedy nejprve zaměříme na pracovní schopnosti a výsledky podřízeného. 

Pracovní schopnosti podřízený může prokázat a jím dosažené výsledky lze měřit. Toto je ale 

jen druhá „strana mince“. Tou první je, jaká práce, s jakou podporou, za jakých podmínek a s 

jakým oceněním je konkrétnímu pracovníkovi dána. A to se může v obou skupinách lišit. 

Lze konstatovat, že zcela určitě do „in-group“ skupiny zařadí manažer osoby, u 

kterých jednoznačně oceňuje jejich odbornost, pracovitost a spolehlivost. V této skupině se 

také objeví osoby, které pro nadřízeného představují určitou výhodu v tom smyslu, že jsou 

zdrojem důležitých informací, kontaktů, a které svými dovednostmi a zkušenostmi vhodně 

doplňují manažerovy schopnosti. Manažer takovýmto osobám přiděluje zajímavější a lépe 

placenou práci, poskytuje jim určitou pracovní volnost a různá privilegia, více je motivuje a 

méně kontroluje, lépe je ohodnocuje a více odměňuje. Přenáší na ně některé rozhodovací 

pravomoce a přizývá je k určitým rozhodnutím. Je k nim otevřený a poskytuje jim informace 

a potřebné zdroje. Má pro ně čas a komunikuje s nimi zcela neformálně. Vedoucí pracovník 

uplatňuje v rámci „in-group“ skupiny participativní styl rozhodování [Fotr-Švecová et al., 

2010, s. 441]. Logickým důsledkem těchto vztahů je, že se podřízení této skupiny častěji 

dostávají do rozhodovacích pozic, rychleji profesně zrají a jsou úspěšnější [Hrůzová, 2011, s. 

249]. Je-li nadřízený povýšen, vybírá si svého nástupce právě z této skupiny. 

V „out-group“ skupině jsou pracovníci, o kterých bychom mohli říci, že jsou „na 

druhé koleji“ [Hrůzová, 2011, s. 249], „mimo dění“ [Fotr-Švecová et al., 2010, s. 441] nebo 

taky „outsideři“. Manažer by o nich řekl, že se na ně nemůže tolik spolehnout, že jejich 

pracovní nasazení není dostatečné, odvedená práce není vždy kvalitní a výkon je nižší. Do 

této skupiny jsou téměř automaticky zařazeni noví zaměstnanci, pracovníci s určitým 

handicapem (pracovníci pečující o malé děti, osoby se zdravotními problémy, cizinci) a starší 



 

 

152 

 

zaměstnanci. Manažer tyto osoby nepověřuje zajímavými úkoly a většími kontrakty, 

nenominuje je do odborných pracovních týmů, nedává nové příležitosti. Nemá s nimi 

otevřené vztahy, neposkytuje jim dostatek informací a zdrojů. Uplatňuje administrativní 

řízení, méně je motivuje, hůře odměňuje, chyby beztrestně netoleruje. Nevtahuje je do 

rozhodovacího procesu, nezajímají ho jejich názory a doporučení, uplatňuje direktivní styl 

rozhodování [Fotr-Švecová et al., 2010, s. 441]. Jsou mimo okruh jeho pozornosti a podpory.  

Po zhodnocení pracovních schopností a výsledků podřízeného se nyní zaměřme na 

osobnostní charakteristiky. Podřízení v „in-group“ jsou zcela jistě pracovití, zodpovědní a 

cílevědomí. Jsou ctižádostiví, ale mohou být také prospěchářští. Rádi budou v centru dění. 

Jistě udělají maximum proto, aby mohli využívat privilegií členství v „in-group“. Jejich 

odsunutí do skupiny „out-group“ nadřízeným bude výjimečné a nastane jako důsledek 

otevřené demonstrace nesouhlasu nebo jiného projevu neloajality. Podřízení v „out-group“ 

nemusí, ale pravděpodobně budou také pracovití a zodpovědní, ale méně cílevědomí a 

ctižádostiví, nejsou prospěchářští, nejsou rádi středem pozornosti. Nedokážou se prosadit, 

neupozorňují na výsledky a úspěchy své práce. Mohou dávat přednost klidné práci, mohou 

být empatičtí a altruističtí. Jejich šance dostat se do „in-group“ jsou velmi malé, vyžadovalo 

by to zcela ojedinělé výkony a změnu chování.  

Model VDL nebere v úvahu osobnost manažera. Vychází se z představy bezchybného 

manažera. Ale i on je jen člověk s určitými schopnostmi, vlastnostmi a slabinami. 

Upřednostňuje-li své osobní cíle (kariérní postup) před cíli organizace (výsledky oddělení, 

rozvoj svého týmu), odrazí se to i na složení „in-group“ a „out-group“ skupiny se všemi 

psychologicko-sociologickými a ekonomickými dopady na organizaci.  

Vzájemná spolupráce mezi nadřízeným a podřízeným bude bezkonfliktní, budou-li 

jejich představy o pracovních výsledcích shodné a budou-li podobné jejich charakterové 

vlastnosti (budou-li si vyhovovat lidsky). Manažer očekává, že podřízený bude respektovat 

autoritu manažera, bude jej oficiálně podporovat a bude vůči němu loajální. Téhož se ale 

automaticky nemusí dostat podřízenému. Jsou-li výsledky práce podřízeného skutečně 

nedostatečné, je nalezena cesta k jeho propuštění nebo přesunutí na práci, na kterou stačí. 

Vážný konflikt nastává, pokud manažer má za to, že některý jeho podřízený v „in-“ nebo 

„out-group“ svými kontakty, zkušenostmi, odborností, vlastnostmi, oblíbeností či z jiných 

důvodů ohrožuje jeho pracovní pozici. Cítí-li se manažer velmi ohrožen, v krajním případě se 

uchyluje k bossingu, příp. může k šikaně na pracovišti (mobbingu) strhnout loajální podřízené 

z „in-group“. Tato krajní situace se zdá být málo pravděpodobná, ale prameny zejm. z oblasti 

psychologie potvrzují, že není výjimečná a že se s nějakou formou šikany setkal ve svém 

pracovním životě každý pracovník. 

Některé výzkumy z poslední doby (např. [Lunenburg, 2010, s. 2]) začínají v rámci 

teorie LMX potvrzovat, že podřízení v „in-group“ skupině jsou osoby, které jsou osobnostně 

podobné vedoucímu a že tato podobnost se zdá být důležitějším faktorem než jejich 

demografická podobnost (věk, pohlaví, národnost). Postavení, charakter a cíle nadřízeného 

mohou být významným, dosud zcela nedoceněným faktorem teorie LMX. 

Rozdělení podřízených do obou skupin a naznačení vzájemných vertikálních vztahů 

nadřízeného s každým podřízeným schematizuje Obrázek 1. V blízkém okruhu nadřízeného je 

(v souladu s předpoklady teorie VDL) několik málo členů „in-group“, ostatní se nacházejí ve 

skupině „out-group“. Je více než logické, že jen takový útvar bude dostatečně efektivní, bude-

li co nejvíce osob v „in-group“ a co nejméně podřízených v „out-group“ skupině.  
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Obrázek 1 Schematizace modelu VDL 

 
Zdroj: vlastní 

 

Některé studie vnímají teorii VDL z pohledu manažera, jiné zase z pohledu 

podřízených. Vztah by ale měl být, což také dokládá [Gerstner-Day, 1997, s. 836]), vždy 

hodnocen z hlediska obou stran. Tím spíše, že na teorii VDL bývá nahlíženo spíše z pozitivní 

stránky. Málo pozornosti je věnováno tomu, že styl řízení uplatňovaný podle této teorie může 

být rovněž zdrojem nespokojenosti, demotivace, stresových situací a diskriminace. 

Teorie VDL se týká vztahu nadřízený-podřízený. Takový izolovaný vztah ale fakticky 

na pracovištích neexistuje, protože vždy se nějak přímo nebo nepřímo dotýká ostatních 

podřízených. Výtku lze tedy učinit i v tom smyslu, že zde absentují vztahy další, ať již vztah 

ke všem podřízeným nebo horizontální a vertikální vztahy mezi podřízenými. 

Dalším otevřením problémem zůstává obtížnost měření ekonomického přínosu teorie 

v praktických podmínkách. 

 

Poznámky k praktickému využití modelu VDL 

Teorie VDL je v praxi spontánně oceňována a často intuitivně praktikována. Pokud se 

s ní seznámí praktik, obvykle potvrzuje, že i on má rozděleny své podřízené do skupin „in-

group“ a „out-group“. Při snaze aplikovat tuto teorii ve dvou nezávislých organizacích 

(financování nákupu automobilů a prodej automobilů) [Hourová, 2012]) se přes původní 

očekávání manažerů existence těchto dvou skupin neprokázala. Z provedených rozhovorů a 

dotazníků [Hourová, 2012]) se nakonec víceméně potvrdila jen existence „in-group“ skupiny, 

ale v určitém hierarchickém uskupení, v jakýchsi stupních nebo podskupinách. Takováto 

hierarchie je naznačena v „out-group“ skupině na Obrázku 1. 

Uvedený výsledek nemá v žádném případě dokazovat neplatnost teorie VDL, resp. 

LMX, ale je dobrým příkladem toho, že existují určité situační faktory, které v praxi zcela 

jistě – a v teorii dosud s malým důrazem – ovlivňují vzájemné vztahy mezi nadřízeným a jeho 

jednotlivými podřízenými. Můžeme dedukovat, že jimi jsou (i) počet podřízených, odbornost, 

charakter vykonávané práce, vzdělání, pohlaví a věková struktura podřízených. V uvedeném 

příkladu se jednalo o malé kolektivy s prakticky identickou pracovní náplní a normativním 

rozhodováním, podobného vzdělání, věku a stejného pohlaví. 

 

ZÁVĚR  

Přes kritické poznámky lze teorii VDL, resp. LMX považovat za specifický nástroj 

řízení a rozhodování, jenž umožní pochopit vztahy mezi nadřízeným a jeho podřízenými, 

odvozeně i atmosféru na pracovišti a dosahované výsledky jednotlivých organizačních útvarů. 
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Její další rozvoj má význam nejen pro teorii, ale i praxi, a to i v oblasti vedení týmů a týmové 

práce vůbec. Model si zaslouží pozornost z úrovně teorie i praxe a stojí za to, jej dále rozvíjet. 
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ABSTRACT 

Performance indicator are used in many companies. We can say, it is the ground stone of the 

measuring the performance of the company. These days are  configured many of indicators. It 

is very dangerous for managers use them only because they are used in another companies. 

Every company, every branch needs their particular indicator selected after in-depth analyse 

of indicator neccesity.  
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ÚVOD   

Ukazovatele sú základným kameňom hodnotenia výkonnosti podniku. Umožňujú 

manažérom presný a realistický náhľad na diane v spoločnosti. Sú podnikateľským nástrojom 

na rozpoznanie možných slabých miest. Ukazovatele musia: 

umožniť hodnotenie dosiahnutia úloh a cieľov spoločnosti, 

 dodávať manažmentu východiskové body pre nové plánovanie spoločnosti a určenie 

jej cieľov, 

 rozpoznať súvislosti a vývojové tendencie diana v spoločnosti, 

 umožniť porovnať situáciu v postavení podniku v porovnaní s konkurenciou. 

 

Preissler vo svojom diele poukazuje na nasledovný význam ukazovateľov: 

 „stanovujú normy, 

 vykonávajú kontrolnú funkciu výsledku, 

 umožňujú porovnanie (vnútropodnikové a  medzipodnikové) v zmysle, 

 predstavujú viacdimenzionálny pohľad na podniku, 

 upozorňujú na slabé stránky, 

 určujú ciele.“1 

 

Výber ukazovateľov   

Výber ukazovateľov v jednotlivých spoločnostiach je ovplyvnený predovšetkým: 

 veľkosťou spoločnosti – výber ukazovateľov pre malú spoločnosť, ktorej ročný obrat 

nepresahuje 10.000 EUR a zamestnáva 3 zamestnancov bude zásadne odlišný od 

veľkej spoločnosti dosahujúcej niekoľko miliónové obraty, 

                                                           

 Ing. Daša Hudecová, externý dokotand, Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity v 

Bratislave, dhudecova@kuempers.sk 
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 geografickým členením jednotlivých prevádzok spoločnosti – jedná sa predovšetkým 

o rozdiely medzi spoločnosťou s jednou prevádzkou a spoločnosťou s viacerými 

prevádzkami, geograficky rozptýlenými po viacerých krajinách Európy, 

 charakterom poskytovaných služieb/vyrábaného výrobku, odvetvím – nie je potrebné 

napríklad sledovať produktivitu práce strojných zariadení v podniku poskytujúcom 

služby. Rôzne odvetvia hospodárstva majú iné nároky na výber ukazovateľov, 

 ekonomickou štruktúrou spoločnosti – každé stredisko (nákladové, ziskové, 

rentabilitné..) má inú potrebu na použitie ukazovateľov, 

 osobnými preferenciami manažérov – niektorí manažéri preferujú určité ucelené 

systémy ukazovateľov , 

 personálnym obsadením – v malých spoločnostiach bez špecialistu nie je možné 

použiť ukazovatele používané spoločnosťami s rozsiahlym controllingovým 

oddelením. 

 

„Výber ukazovateľov by mal byť uskutočnený na základe nasledovných kritérií: 

 stanovenie cieľa ukazovateľa musí byť zrozumiteľné, 

 ukazovatele musia vyhovovať kritériám hospodárnosti, preto by mal byť ich počet 

obmedzený a údaje by sa mali získavať z jestvujúcich informačných systémov, 

 ukazovatele musia by aktuálne a flexibilné, 

 pred vypracovávaním ukazovateľa by mala byť vypracovaná dopytová analýza, 

v ktorej sa určí, ktoré informácie sú sktočne potrebné, 

 vždy by sa mali pre každý jednotlivý podnik vypracovať ukazovatele šité na mieru.“2 
 

Triedenie ukazovateľov 

Na základe vyššie uvedeného je zrejmé, že v podnikovej praxi bolo doteraz 

vytvorených a definovaných množstvo ukazovateľov, ktoré nie je možné zosumarizovať iba 

podľa jedného kritéria.   Autori uvádzajú nasledovné kritériá triedenia ukazovateľov: 

„ukazovatele absolútne a ukazovatele relatívne – absolútne ukazovatele vyjadrujú určitý 

jav bez vzťahu k inému javu.“
3
 „Absolútne ukazovatele predstavujú jednotlivé hodnoty (napr. 

zostatok pohľadávok), sumy (napr. suma aktív), rozdiely (napr. výsledok hospodárenia 

z hospodárskej činnosti) a priemery (napríklad priemerný stav na sklade).“
4
 Synek definuje 

relatívne ukazovatele nasledovne: „Ukazovatele relatívne (pomerové) zobrazujú vzťah dvoch 

rôznych javov (dvoch absolútnych ukazovateľov), a to tak, že merajú veľkosť jedného javu 

pripadajúci na jednotku javu druhého.“
5
 Z tohto dôvodu je ich vypovedacia schopnosť oproti 

absolútnym ukazovateľom vyššia. Schwarz, Jung a Kuepper delia relatívne ukazovatele vo 

svojich publikáciách týmto spôsobom: „Relatívne ukazovatele sa delia na na pomerové 

ukazovatele, vzťahové ukazovatele a indexové ukazovatele“
6
. „Pomerové ukazovatele 

predstavujú podiel určitej časti na celku, napr. podiel výnosu jednej výrobkovej skupiny na 

celkovom výnose podniku. Pri vzťahových ukazovateľoch sa vyjadruje vzťah dvoch veličín, 

ktoré navzájom súvisia. Indexové ukazovatele ukazujú zmeny alebo vývoj určitej veličiny 

v čase, napr. vývoj personálnych výdajov za posledných 5 rokov“
7
,  
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 PREISSLER P.R. 2008, Betriebswirtschaftliche Kennzahlen, Muenchen: Oldenbourg Wissenschaftsverlag 
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„ukazovatele primárne a ukazovatele sekundárne – takto členíme ukazovatele podľa 

spôsobu stanovenia ich hodnoty. Hodnotu primárnych ukazovateľov zisťujeme priamo 

meraním, patrí sem napríklad počet pracovníkov, hodnotu sekundárnych ukazovateľov 

počítame z hodnôt primárnych ukazovateľov. Medzi sekundárne ukazovatele patrí napríklad 

ukazovateľ EVA, 

ukazovatele naturálne a ukazovatele peňažné – naturálne ukazovatele sú vyjadrené 

v naturálnych merných jednotkách, ako je počet kusov, fyzikálne jednotky a.i.. Peňažné 

ukazovatele sú vyjadrené v peňažných jednotkách, ako napr. EUR, USD a pod.. Ich výhodou 

je možnosť súhrnného vyjadrenia celkového rozsahu produkcie, 

ukazovatele vecné, priestorové a časové – štatistická teória tradične rozlišuje vecné (podľa 

obsahu ukazovateľa), priestorové (podľa priestoru – štát, kraj, vnútropodnikový útvar) 

a časové ukazovatele (rok, mesiac), 

ukazovatele inervalové (tokové) a ukazovatele okamžikové (stavové) – jedná sa 

o ukazovatele definované z časového hľadiska. Hodnoty intervalových ukazovateľov 

určujeme pre určitý interval (rok, mesiac, zmena). Hodnoty okamžikových ukazovateľov 

určujeme k určitému okamžiku (k začiatku dňa, hodiny, mesiaca), 

ukazovatele kvantitatívne a ukazovatele kvalitatívne – kvantitatívne ukazovatele sa dajú 

vyjadriť číselne. Patria medzi ne napríklad počet firiem, výška vlastného kapitálu. 

Ukazovatele kvalitatívne sa dajú vyjadriť iba slovne, napríklad veľkosť podniku – malý, 

stredný, veľký,“
 8

 

ukazovatele finančné a ukazovatele nefinančné – „finančné ukazovatele sú ukazovatele 

vyjadrené v peniazoch a týkajúce sa finančnej stránky hospodárenia podniku. Patria medzi ne 

tak absolútne ukazovatele ako aj ukazovatele relatívne. Väčšina finančných ukazovateľov 

vychádza z finančného účtovníctva založenom na účtovných štandardoch. Nefinančné 

ukazovatele sú naopak vyjadrené v rôznych jednotkách – v čase, percentách, kusoch a pod., 

neexistuje pre ne jeden spoločný menovateľ “
9
, 

ukazovatele analytické a ukazovatele syntetické – „syntetické ukazovatele vypovedajú 

o ekonomickej realite veľmi obsažne, komplexne. Ich informácia o stave a vývoji odrážanej 

skutočnosti obsahuje všetky jej rozhodujúce charakteristiky, vlastnosti či výsledky. Do 

syntetických ukazovateľov sa premietajú výsledky čiastkové. Analytické ukazovatele majú 

obsah čiastkový, vypovedajúci len o časti podieľajúcej sa na celku“
10

  

 

ZÁVER  

Cieľom tohto príspevku bolo stručne načrtnúť body, nad ktorými by sa mali manažéri 

pri návrhu ukazovateľov zamyslieť. Keďže v súčasnej dobe je odborná literatúra a aj 

podniková prax zaplavená obrovským množstvom rôznych ukazovateľov, je nutné poznať 

význam ukazovateľov pre spoločnosť, vedieť vybrať pre spoločnosť správne ukazovatele a 

v neposlednom rade aj jednotlivé kritériá  ich triedenia. Keďže pre jednotlivé firmy sú 

najefektívnejšie ukazovatele, ktoré svojou náplňou vychádzajú z potrieb spoločnosti, výber 

a v mnohých prípadoch aj modifikácia už navrhnutých ukazovateľov sú činnosťou, ktorá 

                                                           
8
 SYNEK M. 2003, Ekonomická analýza, Praha, Oeconomica 2003, s. 9-11.,ISBN 80-245-0603-3 

9
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môže odlíšiť v dnešnej dobe hospodárskych kríz úspešnú spoločnosť od spoločnosti menej 

úspešnej. 
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ABSTRACT 

Business environment is one of the factors that affect the daily operations of a company. 

Therefore the first step of a thorough business diagnostic should be the analysis of business 

environment. This paper focuses on the definition of macro-environment and its influence on 

the company operations. It also presents the PEST analysis and its modifications as the 

effective method for analyzing political, economic, social, technological, environmental and 

legal factors from local, national and global point-of-view.  
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ÚVOD 

Podniková diagnostika je významným nástrojom na zisťovanie zdravia podniku. 

Hlavnou úlohou podnikovej diagnostiky je „rozpoznávanie a vyhodnocovanie javov 

súvisiacich s fungovaním podniku ako systému v určitom prostredí, pri ktorom sa využívajú 

overené prístupy, metódy a techniky. Cieľom podnikovej diagnostiky je vytvoriť komplexnú 

a usporiadanú sústavu poznatkov o vykonávaní diagnóz podniku na základe spracovaných, 

overených a využiteľných diagnostických metód a techník, identifikovaných problémov, 

typických slabých miest a nevyužívaných príležitostí, kríz a rizík
1
.“ Keďže už samotná 

definícia úlohy podnikovej diagnostiky zdôrazňuje fungovanie podniku ako systému 

v určitom prostredí, respektíve okolí, dôležitým úvodným krokom by mala byť analýza 

vplyvov okolia (makroprostredia) podniku na činnosť podniku. Článok charakterizuje metódu 

analýzy makroprostredia PESTEL a jej modifikácie. 

 

Definícia makroprostredia a jeho vplyv na činnosť podniku 

Základným priestorom pre fungovanie podniku je jeho okolie. Podnikovohospodárska 

náuka rozlišuje všeobecné okolie podniku a špecifické okolie podniku. Všeobecné okolie 

podniku vychádza z faktorov, ktoré pôsobia na všetky podniky a tieto faktory môžeme 

rozčleniť do štyroch sektorov (makroekonomický, technologický, politicko-právny 

a sociálno-kultúrny sektor). Majtán konštatuje, že „okolie má na podnik bezprostredný vplyv 

a je ním spätne ovplyvňované. Tieto faktory pôsobia na podnik priamočiaro a rozdielne 

v jednotlivých časových obdobiach
2
.“ Pre pojem okolie podniku používajú viacerí autori 

pojem makroprostredie, respektíve makroekonomické prostredie. 
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 Ing. Milan Hutera. Ekonomická univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manažmentu. Katedra 

podnikovohospoádrska. Interný doktorand. Školiteľ: doc. Ing. Anna Neumannová, CSc.  
1
 NEUMANNOVÁ, A. 2007. Podniková diagnostika. Bratislava: Vydavateľstvo EKONÓM. 2007. s. str. 6. 
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Slávik definuje makroekonomické prostredie ako „prostredie, v ktorom sa nachádzajú 

všetky podnikateľské subjekty nezávisle od konkrétneho odvetvia alebo druhu podnikania, 

pričom sa nachádzajú pod tlakom síl, ktoré nedokážu ovplyvniť
3
.“ Autori publikácie Business 

Diagnostics: Evaluate and Grow Your Business definujú makroekonomické prostredie ako 

„vonkajšiu atmosféru, ktorá má napriek relatívnej vzdialenosti od každodenných podnikových 

činností významný dopad na finančné vyhliadky a výkonnosť podniku
4
.“  

Podobne môžeme charakterizovať aj pojem podnikateľské prostredie. Šúbertová 

definuje podnikateľské prostredie ako „súbor vonkajších činiteľov a podmienok, ktoré priamo 

alebo nepriamo ovplyvňujú formovanie a rozvoj podnikania. Vonkajšie prostredie je 

objektívnym prostredím vo vzťahu k podnikateľom a funguje nezávisle od ich požiadaviek
5
.“  

Z uvedených definícií vyplýva, že pojem makroekonomické prostredie môžeme 

stotožniť s pojmom podnikateľské prostredie. Vzhľadom na veľmi malú možnosť podniku 

ovplyvňovať makroprostredie je pre jeho ďalšie smerovanie veľmi dôležitá analýza tohto 

prostredia, aby svoju činnosť správne prispôsobil vonkajším vplyvom. Pomenovanie 

a správne vyhodnotenie vonkajších vplyvov na podnik by malo byť základným východiskom 

hĺbkovej diagnostiky podniku.  

 

Analýza prvkov makroprostredia pomocou metódy PESTEL 

V makroekonomickom prostredí môžeme nájsť množstvo faktorov, ktoré môžu 

ovplyvňovať každodenné fungovanie podniku, ako aj jeho základné smerovanie. Pre 

kategorizáciu a efektívnu analýzu týchto faktorov je možné použiť analýzu prostredia PEST. 

alebo jej modifikáciu PESTEL, respektíve LoNGPESTEL. Uvedené analýzy sa zameriavajú 

na charakteristiku vplyvov faktorov, ktoré môžeme rozčleniť do nasledujúcich skupín: 

 Politické faktory – hodnotia rozhodnutia vlády, respektíve vlád v krajine. Zahŕňajú 

napríklad stupeň akým vláda intervenuje do chodu ekonomiky, v akej miere využíva 

dotácie na podporu podnikania ako celku alebo vybraných, významných, podnikov 

v krajine, otázky vzdelávania pracovnej sily, fungovanie zdravotníctva, kvalitu 

a rozsiahlosť cestnej, železničnej, telekomunikačnej a energetickej infraštruktúry. 

 Ekonomické faktory – medzi najdôležitejšie ekonomické faktory patria daňový 

systém, jeho fungovanie a zmeny, výmenné kurzy medzi menami krajín, s ktorými 

analyzovaná firma obchoduje, intenzita a vývoj inflácie a vývoj úrokových mier. 

Zmeny týchto faktorov sa môžu výrazne prejaviť na vývoji podnikateľského 

prostredia: 

o vyššie úrokové miery môžu spôsobiť spomalenie tempa investícii v podnikoch, 

o príliš silný kurz domácej meny spôsobí ťažkosti exportérom, 

o zvyšujúca sa inflácia môže spôsobiť tlak na rast miezd a zvýšiť tak personálne 

náklady podniku, 

o vyššie príjmy obyvateľstva môžu zvýšiť dopyt po výrobkoch domácich 

výrobcov. 

 Sociálne faktory – zmeny v sociálnych trendoch môžu do značnej miery ovplyvniť 

podnikateľské prostredie, dostupnosť pracovných miest ako aj možnosti a schopnosti 

občanov nájsť si prácu. Medzi dôležité sociálne faktory patrí aj starnutie obyvateľstva 

a predlžovanie dĺžky života, ktoré je typické pre vyspelé regióny sveta ako je západná 

Európa alebo Japonsko. Pre firmy z týchto oblastí, pre ktoré je typická tvorba 

                                                           
3
 SLÁVIK, Š. 2005. Strategický manažment. Bratislava: Vydavateľstvo SPRINT vfra. 2005. s. 61-62. ISBN 80-

89085-49-0 
4
 MIMICK, R. – THOMPSON, M. – SMITH, W. 2005. Business Diagnostics: Evaluate and Grow Your 

Business. Vydavateľstvo Trafford Publishing (UK) Ltd. 2005. s. 3. ISBN 978-1-4120-2415-0 
5
 ŠÚBERTOVÁ, E. a kol. 2009. Podnikanie v malých a stredných podnikoch pre manažérov. Bratislava: 

Vydavateľstvo EKONÓM. 2009. str. 14. ISBN 978-80-225-2869-6 



 

 

161 

 

vlastných penzijných systémov pre svojich bývalých zamestnancov v dôchodkovom 

veku to môže predstavovať dodatočnú finančnú záťaž. Penzie svojím zamestnancom 

budú musieť vyplácať dlhšie. Z makroekonomického hľadiska môže starnutie 

obyvateľstva znamenať aj zvýšený dopyt po liekoch a starostlivosti o seniorov. 

 Technologické faktory – nové technológie prinášajú zo sebou nové produkty 

a procesy. Taktiež môžu znamenať znižovanie nákladov alebo zvyšovanie kvality 

výrobkov a služieb.  

 Environmentálne faktory – stávajú sa jedným z významných faktorov 

makroprostredia. Medzi najvýznamnejšie environmentálne faktory patria klimatické 

zmeny, ktoré môžu mať dopad na veľký okruh hospodárskych odvetví. Klimatické 

zmeny do značnej miery ovplyvňujú najmä poľnohospodársky priemysel, odvetvia 

cestovného ruchu a do značnej miery spôsobujú zvýšený dopyt po službách poisťovní. 

Zároveň spôsobujú aj zavádzanie nových, environmentálnych daní, alebo zvyšovanie 

už existujúcich daní (napríklad vyššie zdaňovanie leteckej dopravy). Treba však 

spomenúť aj negatíva environmentálnych faktorov. Významným negatívnym 

faktorom sú politické rozhodnutia, ktoré často deformujú trh. Ide napríklad o zle 

nastavenú podporu zavádzania obnoviteľných zdrojov energie, najmä solárnej energie. 

Výkupné ceny tohto druhu energie boli v niektorých krajinách nastavené príliš 

vysoko, čo spôsobilo masívnu výstavbu solárnych elektrární a tým paradoxne zvýšenie 

cien elektrickej energie. V automobilovom priemysle sú trendy súčasnosti najmä vo 

vývoji automobilov využívajúce hybridný pohon (kombinácia spaľovacieho motora 

a elektromotora) alebo elektromobilov. Najmä elektromobily predstavujú značné 

riziko ďalších deformácii trhu, keďže pri masovom rozšírení tohto druhu automobilu 

sa masívne zvýši spotreba elektrickej energie a výrazne stúpnu nároky na kapacitu 

a stabilitu prenosových sústav v krajine.   

 Právne faktory – vzťahujú sa na právny systém, v ktorom podniky pôsobia. Medzi 

najdôležitejšie právne normy patria najmä pracovné právo a rôzne formy 

antidiskriminačných zákonov, ktoré ovplyvňujú správanie sa podnikov 

k zamestnancom. Do tejto kategórie zákonov zaraďujeme najmä zákony, ktoré 

upravujú začiatok a skončenie pracovného pomeru, výšku minimálnej mzdy, dĺžku 

pracovného času a podobne. Medzi ďalšie dôležité právne normy zaraďujeme: 

o právne normy zabezpečujúce ochranu spotrebiteľa pred nekalými praktikami 

zo strany podnikov 

o protimonopolnú politiku štátu, ktorá zabezpečuje rozmanitosť hospodárskej 

súťaže 

o normy bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci, ktorých úlohou je zabezpečiť 

bezpečné a vhodné pracovné prostredie pre zamestnancov.  
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Grafické znázornenie pôsobenia uvedených prvkov na podnik znázorňuje nasledujúci 

obrázok.  

 
Obrázok 1 – pôsobenie vonkajších prvkov na podnik 

 
Prameň: vlastné spracovanie 

 

Taktiež je dôležité posudzovať úroveň analýzy PESTEL. Mnohé nadnárodné 

korporácie, ako napríklad Sony, Chrysler, Coca Cola alebo British Petrol pôsobia na mnohých 

svetových trhoch a často vyrábajú a predávajú výrobky pod viacerými značkami. Tieto 

spoločnosti musia posudzovať externé faktory z viacerých úrovní: 

 Lokálne faktory – do tejto kategórie zaraďujeme predovšetkým ekonomický rast 

vybraného regiónu krajiny, získanie stavebných a iných povolení vo vybranom 

regióne v procese lokalizácie podniku (začatie nového podnikania, rozšírenie 

existujúceho podnikania) a podobne. 

 Národné faktory – popisujú najmä úrokové miery vo vybranej krajine, pracovno-

právnu legislatívu vo vybranej krajine, ochranu hospodárskej súťaže vo vybranej 

krajine a podobne. 

 Globálne faktory – ide najmä o otvorenie nových trhov pre spoločnosti, vstup nových 

krajín do Európskej únie alebo Eurozóny, prijatie multilaterálnych dohôd o uvoľnení 

obchodu medzi viacerými krajinami a podobne. 

 

Pôsobenie externých faktorov z lokálneho, národného alebo globálneho 

(medzinárodného) hľadiska na podnik môžeme analyzovať rozšírenou metódou 

LoNGPESTEL (Lo – local, N – national, G – global). Túto modifikáciu metódy PESTEL 

znázorňuje nasledujúca tabuľka: 

 

 

 



 

 

163 

 

 
Tabuľka 1 - Analýza PESTEL zohľadňujúca lokálne, národné a globálne faktory 

 Lokálne Národné Globálne 

Politické 
Rozhodnutia lokálnych 

úradov 
Dotačná politika 

Dohody podporujúce 

svetový obchod, rozšírenie 

EÚ 

Ekonomické 
Lokálne mzdové 

ohodnotenie 
Úrokové miery v krajine 

Celosvetová 

konjunktúra/recesia 

Sociálne Lokálny rast populácie Starnutie obyvateľstva Celosvetová migrácia 

Technologické 

Vývoj v lokálnych 

technológiách (napr. 

rozšírenie širokopásmového 

internetu na vidieku) 

Dominantné technológie 

v krajine 

Technologické objavy 

celosvetového významu 

(internet) 

Environmentálne 
Lokálne problémy s 

odpadmi 

Počasie a podnebie v danej 

krajine 
Klimatické zmeny 

Právne 
Lokálne licencie/povolenia 

pre podnikanie 
Zákony v danej krajine 

Celosvetové 

environmentálne zákony, 

zákony o ľudských právach 

Prameň: Spracované podľa Gillespie, A. Foundations of Economics – Additional chapter on Business 

Strategy
6
 

 

Vzhľadom na uvedené praktické príklady externých faktorov je potrebné venovať 

zvýšenú pozornosť aj analýze lokálnych, národných a globálnych prvkov. Príkladom môže 

byť napríklad dostupnosť a využívanie siete internet z globálneho a lokálneho hľadiska. 

Môžeme konštatovať, že kvalita a dostupnosť internetu z globálneho hľadiska je 

v rozvinutých krajinách dostatočná. V menších mestách alebo na vidieku však internet nemusí 

byť dostupný v požadovanej rýchlosti a kvalite pripojenia. Táto skutočnosť môže do istej 

miery negatívne ovplyvňovať chod podniku alebo jeho pobočky, ktorá je v takejto lokalite 

umiestnená.  

 

ZÁVER 

Analýza makroprostredia je dôležitým východiskom pre hĺbkovú diagnostiku podniku. 

Z prvotnej modifikácie PEST, ktorá charakterizovala politické, ekonomické, sociálne 

a technologické faktory, sa postupným vývojom vytvorili viaceré modifikácie. Analýza 

PESTEL pridala k štyrom pôvodným faktorom aj ekologické a legislatívne faktory. Dôležitou 

modifikáciou sa stala aj metóda LoNGPESTEL, ktorá uvedených šesť faktorov diferencuje aj 

z globálneho hľadiska na lokálne, národné a globálne faktory. Postupným vývojom boli do 

analýzy makroprostredia pridané ďalšie skupiny faktorov, ktorých pôsobenie sa môže 

výrazným spôsobom prejaviť na činnosti podniku aj z lokálneho, národného alebo 

nadnárodného – globálneho hľadiska. Ide najmä o environmentálne faktory, ktorých význam 

neustále rastie aj kvôli aktivitám Európskej únie v tejto oblasti. Súčasná podoba analýzy 

                                                           
6
 GILLESPIE, A. 2007. Foundations of Economics – Additional chapter on Business Strategy. [online] Oxford: 

Oxford University Press. 2007. [cit. 29.03.2012] Dostupné na internete: 

<http://www.oup.com/uk/orc/bin/9780199296378/01student/additional/page_12.htm> 
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makroprostredia LoNGPESTEL teda predstavuje vhodnú metódu pre začiatočnú fázu 

hĺbkovej diagnózy podniku.  
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DEVELOPING SOFTWARE AS A PRODUCT ALMOST ENTIRELY 

COMPOSED OF KNOWLEDGE 
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ABSTRACT 

The article presents eighteen features of software and/or software developing organisations. 

Software is treated here as a product almost entirely composed of knowledge, whereas the 

software developing organisation – as an organisation that manages the development of 

software (i.e. knowledge) 
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INTRODUCTION 

Software seems to be one of the most "promising" products of the present civilisation. 

It supports more and more areas of human activity; at the same time, it is more and more 

perfect in many respects (e.g. the user interface, the number of obtainable automatic summary 

sheets, etc.). A closer look at relations between software, a software developing organisation 

and quality in the broad sense of the term seems to be useful for a further discussion. The 

relations are presented below in the form of features. They can pertain to either software or a 

software developing organisation or to both of them. 

Specificity of software and a software developing organisation 

The specificity of software and the organisation that develops it will be expressed in 

the form of adequately formulated features. The features have been divided into groups (see 

Fig. 1). Each feature will be supported with arguments. 

Fig. 1 Features of software and/or those of an SDO. Classification attempt 

2, 4, 7, 9, 

16 

SDO and software  

features 

1, 3, 6, 10, 

12 

software features 

5, 8, 11, 13, 

14, 15, 17, 

18 

SDO features 
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Feature 1: The importance of software for the contemporary civilisation is 

unquestionable. 

The present stage of the civilisation development is usually called "information 

society". It is defined as the society the development of which is principally determined by the 

use of information and knowledge as well as of different information and communication 

techniques [Olsz04, p. 1]. Below, the remaining features signifying the specificity of software 

and the software developing organisation are compiled. They include, without limitation, 

consequences of software application and development [Chra04a, p. 413-423]. In the 

literature on the subject, the significance of software for development of the contemporary 

civilisation is not questioned. It can be proved by the growing number of publications on 

software, initiation of specialist studies, expectations that specialised software will be used to 

support each conducted or planned business activity (e.g. project management), education 

activity (e.g. electronic index) and public one (e.g. electronic tax return). 

Feature 2: A well developed software guarantees a high efficiency of the organisation 

which applies it. 

It is frequently observed that a well developed software guarantees a high efficiency of 

the organisation which applies it (e.g. a correct electronic documentation circulation, optimum 

cutting of metal sheets, prompt preparation of newspapers for printing, etc.). Software is 

applied in the organisation in the first place for the benefits the organisation derives from it. 

The benefits, in turn, result generally from the specific solutions adopted by the organisation 

which automatise or support the processes carried out by both the organisation and its 

individual members. 

Feature 3: The software applied requires continuous upgrading. 

The software utilisation is related to the requirement of continuous upgrading. The 

need for modification results from e.g. changes in legal regulations, changes in organisational 

procedures, occurrence of better and better software development tools in the market, growing 

qualifications of the staff, etc. 

Feature 4: The software development process is becoming more and more complicated. 

The growing complexity of software development processes (different data bases, 

different operation systems, different network systems, etc.) necessitates uniting specialists 

with different qualifications in task teams and proposing at the same time a specific 

organisation of work that accounts for quality in the broad sense of the term (satisfying 

needs). The quality issues include, by way of example, correct contents of specifications, a 

comprehensive view on the projects carried out, application and dissemination of good 

practices in the works performed, etc. 

Feature 5: The growing complexity and/or scale of projects necessitate coordination of 

works. 

Organisations operating in the global market require the software which will be 

rendered accessible to all entities within the organisation. Such software should, as a rule, take 

into account the organisation's specificity. Development of such software requires 

coordination. This coordination should be translated into an expected (desirable) organisation 

of work and this, in turn, necessitates making use of a definite aid. Traditional aids (notes, 

manual calculations leading to acceptance of a specific schedule) are not effective enough. 

The necessary aid is provided by computer tools (e.g. software for project management). The 

above mentioned coordination requires the software which will support accomplishment of 

the works required. The software should take into account the accepted organisation of work, 
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including quality issues. 

Feature 6: The software applied is equally diverse as the purposes it serves. 

Before the software for the final user is created, utility software is generated first, e.g. 

software for developing another software. Installation of utility software requires formation of 

a specific programming environment enabling utility software installation on a respective 

computer. Analogously, such an environment is maintained in the event of software testing 

after introducing any modifications and prior to handing it over to the final user. 

Feature 7: Software should comply with the requirements previously agreed upon with 

the customer. 

The undoubtedly complex works (implementation context, programming tools applied, 

multi-stage cooperation of specialists with different qualifications, etc.) related to software 

development should result in efficient software meeting the requirements previously agreed 

upon with the customer (i.e. good quality software). Software development usually requires 

team-work and this, in turn, requires a relevant organisation (planning organisation, etc.). 

Feature 8: The adopted organisation of the works aimed at providing customers with 

good quality software should protect the SDO against a failure to meet the 

arrangements. 

A proper organisation of the team-work on the software developed is required. A lack 

of such organisation leads to adverse results in the form of exceeded financial budgets, 

extended time-limit for delivering the software for the final customer, too many errors 

identified in the course of use. The adopted organisation of work should protect the 

organisation against developing software which does not meet the quality requirements. 

Feature 9: The performance of programming work is strictly related to location of the 

knowledge needed for the purpose. 

In the event of organisation of software developing teams, knowledge is located, 

created, gathered, transferred, shared, etc. These activities require professional, effectively 

managed staff so that to meet the customer's requirements. The process becomes easier when 

a proper organisation of work is adopted and then improved [Mora03]. 

Feature 10: It happens more and more frequently that software takes into account the 

customer's specific requirements. 

Usually, the software developed is not dedicated to an anonymous customer. What 

more, the customer's requirements change with time. Therefore, the teams of developers must 

each time adopt software to the customer's individual requirements, which corresponds to the 

idea of mass customization or mass personalization [Chra04b]. This results in the need to 

develop and apply definite methods (procedures) for communicating with the customer, 

supervising customers' property etc. Such issues must be taken into account by the adopted 

organisation of work. 

Feature 11: Necessity to apply standards based on good practices in the course of 

software development. 

The experience gained in the course of implementation of various information 

technology projects should be analysed with the view of developing and applying good 

practices. Good practices repeatedly applied may become a basis for developing standards of 

conduct. It is postulated that quality management systems conformable with the ISO 

9001:2000 international standard and related standards should be used for the purpose of the 

works related to software development. 
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Feature 12: Software is a product with specific features, almost entirely composed of 

knowledge. 

Software is a specific result (product) of activities of a software developing 

organisation. Opinions can be found in the literature on the subject that it is undoubtedly the 

most interesting engineering product ever invented. It is indicated at the same time that 

software is free of nearly all limitations of the physical world and therefore, it is capable of 

working "evident wonders". Software is an example of a product nearly entirely based on 

knowledge [Fazl05]. What more, it is generated by an organisation which manages 

knowledge in the first place [Kowa08, p. 63]. Knowledge in such an organisation gains in 

importance since: 

a) the share of knowledge in the software added value grows, which is a consequence of 

constant innovations introduced; 

b) the time assigned for assimilation of the new knowledge by the staff significantly 

shortens; 

c) activities must be undertaken that protect the organisation against an intended or 

unintended rotation of the staff who have informal knowledge, which can be achieved 

through a conversion (by means of relevant tools) of informal knowledge (e.g. the one 

memorised by staff members) to formal one (e.g. the one recorded in the form of 

procedures); 

d) organisations compete with each other by means of quality of the knowledge offered 

to their customers in the form of solutions contained in their products; 

e) the organisation is expected do define the valuable knowledge and to indicate the 

place where the knowledge will be accessible. It is because the organisation forces the 

staff to be mobile – hence difficulties with personal contacts and at the same time the 

necessity to reach the knowledge from places outside the organisation's seat. 

Feature 13: Software Developing Organisations must undertake activities ensuring a 

good quality of the software. They obtain the effect through designing, documenting, 

implementing and maintaining Quality Management Systems (QMS). 

It is proper to quote here the opinion of S. H. Kan's who has characterised from the 

point of view of software engineering and from the historical perspective the sixties and the 

earlier decades as the functional era, the seventies as the era of planning, the eighties as the 

era of costs, and the nineties and the subsequent decades as the era of quality end efficiency 

[Kan06, s. 5]. Quality is associated with designing, documenting, implementing and 

maintaining a QMS. In practice, organisations applying QMSs must comply with relevant 

requirements. They are recorded in international standards. As it has already been pointed out, 

the series ISO 9001:2000 international standards are QMS related standards that are the most 

widespread in the word world. 

Feature 14: Knowledge ensures competitiveness of SDOs. 

As it has already been mentioned, numerous SDOs apply QMSs, however, they are not 

fitted with designed and documented QMSs, in spite of the fact that – as we said before – the 

SDO is an organisation base on knowledge and also its product, i.e. software is as completely 

composed of knowledge. In this case, an inconsistency can be observed. Organisations 

compete with each other through their products delivered to customers. This competitions 

manifests itself through the desire to deliver software containing as much knowledge usable 

for the customer as possible. Products provided with knowledge by the SDO make it easier 

for the organisation to reach new customers and thereby to remain in the market. Knowledge 

allows the organisation to increase its competitive edge [Łobe04, p. 45]. 
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Feature 15: The SDO’s necessary knowledge requires documenting, implementing, 

maintaining and applying a Knowledge Management System (KMS). 

Numerous SDOs have designed, documented, implemented and maintain QMSs. This 

can be proved be the certificates granted for QMSs in those organisations (conformity of the 

organisation's QMS with the requirements included in international standards). However, they 

do not have – as it has already been mentioned – designed, implemented and maintained 

KMSs. Neither are there any guidelines regarding the requirements which such systems 

should meet (as in the case of QMSs). Perhaps such a guideline for creating the KMS can 

include: 

1. Stages (phases) in striving for perfection in respect of knowledge management, as 

adopted after the KPMG consulting company [Grud04, p. 110-111].  

2. Conviction that an organisation (also an SDO) should focus on creating codified 

knowledge so that to limit – to a desirable degree – the necessity of using personalised 

knowledge [Woźn06, s. 9]. 

3. Author's elaborations, e.g.  the Knowledge Management Conception  presented by A. 

Kowalczyk and B. Nogalski – they indicate four interrelated levels [Kowa07, 81] – or 

the Knowledge Management Methodology: IRIS [Fern06, p. 742-755] developed by 

scholars of the Spanish Jaume University of Castello 

4. Making the QMS a carrier for the KMS. 

Feature 16: Software quality requires measurements, which is particularly difficult. 

The software specificity includes the difficulties regarding the measurement of the software 

quality  (i.e. conformity with the requirements pertaining to the product). These difficulties 

include [Lotk10]: 

a) the numerous factors which make up the software quality and which can hardly be 

expressed in quantitative terms; 

b) uniqueness and diversity, especially in case of large programming projects; 

c) troubles with separating measurable features which would reflect significant quality 

dimensions, particularly while taking into consideration the complexity and multi-

aspect nature of measurable products; 

d) different level of knowledge of the users who make use of programming products, as 

combined with different intended use and scale of application of the products; 

e) translation of measured characteristics of the product into its synthetic quality index. 

Feature 17: There is an obligation to learning in SDOs. 

In V. Goldoni and M. Oliveira's opinion, in software generating organisations which 

undertake to develop it, there is an obligation to learn [Gold10, p. 01]. What more, these 

organisations use knowledge as "raw material". New knowledge is created in the process of 

learning. In the opinion of N. Mehta, who conducted analyses in global software companies in 

the recent 20 years, two tendencies can be indicated in that respect [Meht 08, p. 43]. The first 

tendency occurs when the organisation seeks for a reference (context) of knowledge 

understood as the "genetic material" owned by the organisation for a positive interaction with 

the economic reality (the market). The other tendency occurs when knowledge resources of 

companies underlay products and services. Companies (organisations) which have acquired a 

better ability to create, transfer and exploit knowledge resources offer better products and 

services to the market (i.e. to their present and prospective customers). 
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Feature 18: QMSs applied in SDOs can be useful for documenting, implementing, 

maintaining and applying KMSs. 

In the literature on the subject, a supposition can be found that the QMS can be treated as a 

framework of the KMS [Cieś05, p. 23-224], [Jash06, p. 68]. The supposition is treated as a 

suggestion and it undoubtedly has some features of intuition (i.e. presentiment, creative 

imagination). It has already occurred at the beginning of this work. At that time, it was not 

"encased" with rational arguments or conclusions resulting from practical activity [Toka80, p. 

314]. While undertaking a verification of this thesis, the author of this article pointed to the 

elements taken into account at determining the method of construction of a KMS for SDOs 

applying a QMS [Chra07], [Chra08]. The usefulness of the above elements, as making up the 

conception, has been characterised in the context of significant functions of QMSs, namely: 

location and acquisition. An attempted search for interrelations between the QMS and the 

KMS requires indicating aspects which will enable comparison between the two systems. 

CONCLUSION 

Software as en element of the information society is almost entirely composed of knowledge. 

It must comply with the customer's requirements (i.e. it must be of good quality). In order to 

design a knowledge management system in a software developing organisation, specificity of 

the software and/or the developing organisation must be recognised. That specificity has been 

presented in the form of 18 features. 
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ABSTRACT 

The knowledge society is a contemporary reality. The knowledge becomes the most important 

part of company assets and reflects logically in its decision making processes. The 

contribution is focused on model approaches to decision, in which are described the main 
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ÚVOD  

Realitou súčasnej doby je znalostná spoločnosť. Globalizované konkurenčné 

prostredie vyžaduje od podnikov rýchle reakcie na neustále prebiehajúce zmeny, k čomu 

potrebujú dostatočné znalosti. Znalosť sa stáva najdôležitejšou formou kapitálu podniku. 

Ostatné jeho formy sú na znalostiach závislé a znalostnému kapitálu podriadené. Znalosti 

dokážu významne napomáhať pri zhodnocovaní ostatných zdrojov v podniku, a tým úspešne 

riešiť narastajúci rozsah a zložitosť všetkých druhov a typov rozhodovacích procesov v 

podnikateľskej činnosti. 

Cieľom príspevku je v teoretickej rovine načrtnúť pohľady na prístupy k 

rozhodovaciemu procesu v znalostnom podniku prostredníctvom preštudovanej odbornej 

domácej a zahraničnej literatúry.   

 

1  Znalosti a znalostný podnik  
Podľa autorov Gambleho, Blackwela (2005) predstavuje znalosť premenlivú zmes 

usporiadaných skúseností, hodnôt, do súvislostí zasadených informácií, názorov expertov a 

podloženej intuície, ktorá vytvára prostredie a rámec na vyhodnocovanie a začleňovanie 

nových skúseností a informácií. V hierarchii poznania je znalosť na najvyššom stupni (dáta – 

informácie – znalosti).  Znalosti sú základným predpokladom na vyhľadávanie informácií, ich 

spracovanie, hľadanie a nachádzanie súvislostí, ich využívanie. Predstavujú zovšeobecnené 

poznanie reality (určitej časti) okolitého sveta. Na rozdiel od dát (údajov), ktoré zobrazujú 

realitu na úrovni detailov a rýchle sa menia, sú znalosti relatívne stálejšie, pretože predstavujú 

vyšší stupeň abstrakcie, zovšeobecnenia procesov a stavov objektov v realite (Kokles, 

Romanová, 2002). Predstavujú systém viacerých schopností - identifikovať a opísať objekt, 

nájsť a opísať vzťahy medzi objektmi a pochopiť dynamiku objektu, t.j. zmeny, ktoré môžu 

nastať v objekte a vzťahoch.  
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V priebehu času informácie zastarávajú a klesá ich význam. Znalosti sú dynamické, 

neustále sa vyvíjajú spoločne so skúsenosťami a prispôsobujú sa novým udalostiam a 

situáciám. 

Podľa Trunečka (2003) medzi základné charakteristiky znalostného podniku patria: 

stratégia a výkonnosť podniku určovaná okrem finančných aj nefinančnými meradlami, 

zákaznícky imperatív, procesná orientácia, tímová práca, tvorivé uplatnenie znalostí a 

inteligencie, podniková identita. 

 

2  Modelové prístupy k rozhodovaniu v znalostnom podniku  

V znalostnom podniku sú všetky jeho prvky zakomponované aj do rozhodovacích 

procesov. Pod tlakom požiadaviek zákazníkov, zavádzaním nefinančných meradiel, vplyvom 

procesného prístupu k riadeniu podnikov a pod. sa musí meniť aj rozhodovací proces. 

Vznikajú a postupne sa vytvárajú nové modelové prístupy k rozhodovaniu s ohľadom na 

využívanie uvedených charakteristík. V stručnosti uvedieme niektoré z nich. 

 

Procesný modelový prístup k rozhodovaniu 

Prístup bol predstavený autormi Tichym a Bennisom (2007). Rozhodovací proces 

môžeme rozdeliť do troch hlavných fáz. Jedná sa o fázu prípravnú, fázu rozhodnutia 

a realizačnú fázu. Obrázok 1 znázorňuje činnosti úspešného lídra v jednotlivých fázach.  

Dôležitým prvkom procesného modelového prístupu k rozhodovaniu je podľa 

uvedených autorov návrat k predchádzajúcej čiastkovej fáze, čo predstavuje príležitosť, ako 

sa vrátiť o krok späť a znovu premyslieť a spracovať to, čo sa pravdepodobne preskočilo 

alebo neurobilo dobre. Možnosť návratu už však znamená znalosti, ktoré sú vytvorené 

novými informáciami a skúsenosťami. Ak napríklad narazí líder na odpor už v prípravnej 

fáze, keď sa snaží získať ľudí a vytvoriť okolo pripravovaného rozhodnutia tím, môže sa 

vrátiť k predchádzajúcim etapám a prehodnotiť zarámovanie situácie či charakteristiku 

kontextu pre rozhodovanie, pretože s najväčšou pravdepodobnosťou práve tu urobil chybu 

alebo určité informácie prehliadol. 

 Aj keď lídri nie sú ochotní a niekedy schopní zmeniť vlastné rozhodnutie, môžu 

takmer vždy zmeniť kurz v priebehu realizácie. Vyžaduje si to však otvorenosť voči spätnej 

väzbe a skutočný záujem dotiahnuť celú vec do úspešného konca. Možnosť návratu 

k predchádzajúcej fáze je veľkou výhodou procesného prístupu v rozhodovaní, pretože 

umožňuje vyvarovať sa chýb a výrazne zvýšiť pravdepodobnosť úspechu. 

 

Participatívny modelový  prístup k rozhodovaniu 

Uvedený modelový prístup sme nazvali participatívnym, pretože dôraz je kladený na nutnosť 

zaangažovať do rozhodovacích procesov ľudí, ktorí sa zúčastňujú realizácie rozhodnutia. 

Významnými prvkami sú dialóg, diskusia  a konzultácia. Prístup bol predstavený Rogersom a 

Blenkom (2006), ktorí zdôrazňujú rýchlosť a adaptabilitu pri prijímaní rozhodnutí, vyjasnenie 

zodpovednosti za čiastkové úlohy v rozhodovacom procese a význam fázy realizácie, pretože 

prijatím rozhodnutia sa rozhodovací proces nekončí. Dobré rozhodnutie podľa nich vyžaduje 

efektívny rozhodovací proces, pre ktorý nie je stanovených príliš mnoho regulujúcich 

pravidiel, pod ktorými by sa celý proces zrútil pod svojou vlastnou váhou. Najefektívnejšie 

rozhodovacie procesy sú založené na konkrétnych základoch, sú jednoduché a v prípade 

potreby ich je možné adaptovať. Zároveň poukazujú na kritické body, ktoré môžu zapríčiniť 

spomalenie rozhodovacieho procesu a jeho neefektívnosť. 
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Obrázok 1  Činnosti úspešného manažéra v jednotlivých fázach rozhodovacieho procesu
1
 

 

Navrhujú nástroj na riešenie problémov v podobe určenia kľúčových úloh 

v rozhodovacom procese a priradenia do týchto úloh vhodných manažérov. Tento nástroj sa 

volá RAPID, kde písmená zodpovedajú piatim kľúčovým úlohám v rozhodovaní: 

 vypracovanie návrhu rozhodnutia (R – recommend),  

 vypracovanie stanovísk k návrhu rozhodnutia (I – input),  

 súhlas s návrhom (A – agree),  

 konečné rozhodnutie (D – decide),  

 realizácia rozhodnutia (P – perform).  

 

                                                           
1
 TICHY, N. M. – BENNIS, W. G. 2007. Making Judgment Calls. The Ultimate Act of Leadership. In Harvard 

Business Review. ISSN 0017-8012, 2007, vol. 12, no. 10, p. 94-102. 
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Súhlasíme s názorom uvedených autorov, pretože ak nie sú správni ľudia vtiahnutí do 

procesov prípravy rozhodnutia a motivovaní pre ich realizáciu, potom môže s vysokou 

pravdepodobnosťou dôjsť k tomu, že rozhodnutie v realizačnej fáze stroskotá. 

 

 Modelový prístup založený na dôkazoch a faktoch – Evidence-based-management (EBM)  

Autori, ktorí smerujú svoje názory do oblasti dôležitosti dôkazov a faktov, 

argumentujú skutočnosťou, že v súčasnej dobe je najdôležitejšie orientovať rozhodovací 

proces k získaniu maximálnej hodnoty z informácií, ktoré sú k dispozícii a tým zabezpečiť 

konkurenčnú výhodu. Základným predpokladom na vyhľadávanie informácií, ich 

spracovanie, hľadanie a nachádzanie súvislostí, ich využívanie sú znalosti. Dnešné náročné 

ekonomické časy vyžadujú, aby podniky robili správne rozhodnutia, ak chcú prežiť. 

V spoločnosti, ktorá je označovaná ako informačná alebo znalostná, však rozhodovanie 

prinieslo so sebou okrem pozitív aj negatíva. Na jednej strane môžu manažéri získať obrovské 

množstvo informácií a to s nižšími nákladmi a oveľa rýchlejšie ako inokedy. Na druhej strane 

začína byť problémom efektívneho rozhodovania skutočnosť, že manažéri sú zaplavení 

informáciami, na ktorých zakladajú svoje rozhodnutia a tie nevedia mnohokrát využiť účinne 

a efektívne na podporu rozhodovacieho procesu, pretože mnohé z nich sú nepotrebné, 

neaktuálne alebo často aj nesprávne.  

Riešenie ponúkajú zástancovia EBM (Sutton, Marr, Davenport, Harris). Marr (2010) 

vysvetľuje vo svojej najnovšej knihe päť kľúčových krokov, ktoré by mali organizácie 

podniknúť, ak chcú prijať EBM-prístup k rozhodovaniu. Ide o definovanie cieľov 

a informačných potrieb, zber kvalitných a relevantných informácií a faktov, analýza dát, 

prezentovanie informácií (čo najjednoduchšou a prehľadnou formou), tvorba rozhodnutí 

založených na dôkazoch. Informačné technológie a „business intellgence“ hrajú kľúčovú 

úlohu v EBM. 

Dôležitosť takéhoto prístupu zdôvodňuje Davenport, T. H. – profesor informačných 

technológií a manažmentu na Babson College v Massachusetts, USA v predslove k Marrovej 

knihe (Marr, 2010). Tvrdí, že „mnohí manažéri ešte stále riadia a rozhodujú akoby 

neexistovala moderná počítačová technika“. Podľa neho má tento problém niekoľko aspektov. 

Po prvé sa ešte stále v biznise príliš používa čistá intuícia. Intuícia má svoje miesto v procese 

rozhodovania, obzvlášť, ak sa zakladá na skúsenostiach nadobudnutých časom. Ale vo 

všeobecnosti by mala byť na poslednom a nie na prvom mieste. „Ak nemôžete získať dáta, 

nemôžete urobiť experiment alebo ak nemáte prístup k zaznamenaným znalostiam vašej 

organizácie, v tom prípade samozrejme použijete intuíciu. Ale preskúmajte najskôr tie iné 

zdroje vašich rozhodnutí“, odporúča Davenport (Marr, 2010, predslov). 

Po druhé existuje príliš slabá väzba medzi informáciami, ktoré má organizácia 

skutočne dostupné, a rozhodnutiami, ktoré robí. Autor poukazuje na to, že mnohí manažéri sa 

domnievajú, že prevaha systémov „business intelligence“ a analytiky rôznych druhov musí 

automaticky znamenať aj lepší proces rozhodovania. Ale táto domnienka je často narušená. 

Systémy „business intelligence“ vytvárajú reporty, ktoré neprinášajú žiadne rozhodnutia alebo 

konanie. IT organizácie vytvárajú sklady dát, bez toho aby poriadne vedeli ako budú 

aplikované v rozhodnutiach. Analytika je vygenerovaná, ale exekutíva ju ignoruje v prospech 

intuície alebo pohodlných praktík z minulosti. Väčšina firiem nevie, čo sú ich najdôležitejšie 

rozhodnutia a ako môžu byť technológie a informácie využité na to, aby ich informovali.  

Autori Briner, Denyer, Rousseau (2009) vo svojej štúdii o EBM tvrdia, že je to nástroj 

relatívne nový, aj keď myšlienka využívania dôkazov pri rozhodovaní nová nie je. Definujú 

ho prostredníctvom využívania štyroch zdrojov informácií: praktické skúsenosti a názory 

odborníkov, dôkazy z interného kontextu, kritické zhodnotenie výsledkov najlepších 

výskumov a perspektívy tých ľudí, ktorí môžu byť ovplyvnení rozhodnutím – obrázok 2. Pri 

vykonávaní alebo myslení o EBM je dôležité brať do úvahy všetky uvedené elementy. EBM 



 

 

176 

 

sa odohráva na ich priesečníku, ale veľkosť každého kruhu a tým aj sila daného prvku sa mení 

s každým rozhodnutím. Rovnako jednotliví autori, ktorí sa venujú myšlienke EBM prisudzujú 

rôznu váhu jednotlivým faktorom.  

 

 

 
 

Obrázok 2   Prvky EBM
2
 

 

Rousseau a Mc Carthy (2007) dodávajú na zvýraznenie EBM poznámku, že 

v súčasnosti absentujú „faktovo“ zameraní manažéri, čo sa prejavuje v tlaku na používaní ad 

hoc prístupov a prístupov založených na skúsenostiach (experience-based management), 

pričom v dnešnej dobe môže byť podľa uvedených autorov potrebná celá generácia 

manažérov zameraných na využívanie dôkazov a faktov viac ako behaviorálne založené 

dôkazy, ktoré sú široko uplatňované.  

 

ZÁVER  

Premietnutie znalostí do rozhodovacích procesov je prirodzeným vyústením procesu zmien, 

ktoré prebiehajú v  podnikateľskom prostredí podniku a vplývajú na jeho prosperitu. 

Modelové prístupy, ktoré sme uviedli, predstavujú aplikáciu charakteristík znalostného 

podniku v rozhodovacích procesoch a prinášajú nové pohľady na ponímanie rozhodovania 

ako jednej z dôležitých manažérskych funkcií.  
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ABSTRACT 

The article compares royalties for the trademarks from several sources with using royalties in 

practice. Mostly royalties are used by the experts from the field of Industrial property. There 

is a big differences between using royalties by experts and royalties in the theory. Research 

which was made in Slovak republic, confirmed the results from teory. To the future experts 

from the field of Industrial property should review used data and put them into compliance 

with theory. 
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ÚVOD  

Ochranné známky môžeme vzhľadom na ich význam považovať za jeden 

z najhodnotnejších druhov nehmotného majetku. Toto tvrdenie podporuje jednak frekvencia 

ich ohodnotenia, ako aj vypočítané výšky hodnoty ochranných známok v jednotlivých 

prípadoch a vyjadrenia manažérov. V tejto súvislosti sa pri ohodnotení využívajú licenčné 

poplatky, ktoré sú v rozhodujúcej miere len odhadované, vychádzajúce z historických údajov 

a odbornej teórie. Príspevok si kladie za svoj cieľ analyzovať rozdiely medzi teoretickým 

chápaním výšky licenčného poplatku a jeho porovnanie so skutočnými údajmi, ktoré sú 

zisťované jednak v zahraničných databázach, ako aj v domácich výskumoch. Výsledkom je 

porovnanie jednotlivých údajov a odporúčania pre odborníkov pracujúcich v tejto oblasti. 

 

1. Licenčné poplatky - charakteristika 

S pojmom licenčné poplatky sa prax stretáva okrem problematiky ochranných známok 

aj pri licenciách na softvéry, patentoch a podobne. Nákupom takéhoto druhu majetku 

v súčasnosti realizuje čoraz viac podnikov, ktoré sa snažia prostredníctvom nových 

technických prístupov udržať alebo si zlepšiť svoju konkurencieschopnosť na trhu. Či už ide 

o technické riešenia alebo o práva na označovanie, účel je rovnaký – udržanie, resp. zlepšenie 

postavenia na trhu. Možnosť prístupu k licenciám, patentom, resp. softvérom je realizovaná 

za odplatu.
1
  

Vo všeobecnosti poskytnuté odplaty označujeme pojmom licenčné poplatky. Zákon     

č. 595/2003 Z. z. o dani z príjmov v znení neskorších predpisov
2
 vymedzuje licenčné poplatky 

                                                           

 Ing. Peter Kardoš, PhD., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

podnikovohospodárska, spoluautorský podiel 50 % 


 Ing. Miroslav Jakubec, PhD., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

podnikovohospodárska, spoluautorský podiel 50 % 
1
 [online] Dostupné na internete:  http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firmy/c/566/category/dane-a-

odvody/article/licencne-poplatky-a-zdanovanie.xhtml. [cit. 04.04.2012] 
2
 Zákon č. 595/2003 Z.z. o dani z príjmov v znení neskorších predpisov 
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ako peňažné alebo nepeňažné plnenia, ktoré sú poskytované za použitie alebo za právo na 

použitie: 

 predmetov priemyselného vlastníctva, počítačových programov (softvér), návrhov 

alebo modelov, plánov, výrobnotechnických a iných hospodársky využiteľných 

poznatkov (know-how ) – ide o tzv. priemyselné licenčné poplatky, 

 autorského práva alebo práva príbuzného autorskému právu – ide o tzv. kultúrne 

licenčné poplatky.  
 

Licenčný poplatok (royalties) je poplatok, ktorý platí používateľ licencie ako odplatu 

za jej užívanie. Poplatok môže byť stanovený rôznymi spôsobmi, či už ako percento zo zisku, 

percento z tržieb, kombináciou (ročný paušál a percento zo zisku) a podobne. Spôsob 

stanovenia licenčného poplatku v nemalej miere závisí od druhu nehmotného majetku, 

spôsobu jeho ochrany a tiež od dohody medzi poskytovateľom a prijímateľom licencie. Pri 

ochranných známkach sa výška licenčného poplatku najčastejšie stanovuje v závislosti od 

výšky tržieb, pričom táto výška je diferencovaná podľa druhu podnikania a druhu ochrannej 

známky (je logické, že pri „well-known“ ochrannej známke bude licenčný poplatok podstatne 

vyšší). Väčšinou licenčný poplatok predstavuje najväčší problém pri stanovení ochrannej 

známky produktu aj ochrannej známky podniku. 

  

Výška licenčného poplatku je známa najmä pri patentoch, kde poplatky boli stanovené 

na základe dlhodobého pozorovania a skúmania patentov v jednotlivých odvetviach 

podnikania. Podľa odbornej literatúry môže licenčný poplatok najčastejšie predstavovať 

podiel 20 až 45 % zo zisku, ktorý nadobúdateľ licencie produkuje licenčnou výrobou.
3
     

 

Problematickejšia situácia je pri ochranných známkach, kde sú licenčné poplatky 

určené len rámcovo, pričom interval je veľmi široký. Stanovenie licenčného poplatku teda 

závisí výhradne od znalca, jeho skúsenosti a odborných znalostí. Platí tu základná axióma, 

čím známejšia značka, tým vyšší licenčný poplatok. 

 

Pri well-known (preslávených, veľmi známych) ochranných známkach sú licenčné 

poplatky najvyššie. Komplikácie pri stanovení licenčných poplatkov pri ochranných 

známkach vyplývajú z rôzneho významu ochranných známok pri rôznych oblastiach 

podnikania. V niektorých oblastiach si zákazník vyberá výrobok alebo službu práve na 

základe ochrannej známky (napríklad kozmetika, potravinárstvo a pod.), keďže ide prakticky 

o homogénne produkty s minimálnou diferenciáciou, teda o kúpe môže do významnej miery 

rozhodnúť práve ochranná známka. V týchto odvetviach je licenčný poplatok za použitie 

ochrannej známky vyšší. 

 

Pri odvetviach, kde sa výber výrobku uskutočňuje na základe jeho technických 

parametrov (strojárstvo, výroba polotovarov, stavebníctvo a pod.) je význam ochrannej 

známky pre rozhodovanie zákazníka menší, ale  aj tu existujú výnimky. 

 

Pri stanovení výšky licenčného poplatku je však potrebné skúmať aj vzťah celého 

majetku podniku a jeho ochrannej známky, keďže v tejto súvislosti vzniká priama korelácia 

medzi hodnotou ochrannej známky a hodnotou majetku. Najmä pri ohodnotení podniku ako 

celku, kedy je hodnota podniku známa, by mal znalec na tieto skutočnosti prihliadať. Bolo by 

určite nesprávne vypočítať hodnotu ochrannej známky vo výške napr. 8 mil. eur, keď hodnota 

celého majetku spoločnosti je 5 mil. eur. Samozrejme, závisí to od konkrétnej situácie, 
                                                           
3
 ČADA, K. 2002. Oceňování nehmotného majetku. Praha: Institut oceňování majetku, 2002. s. 64. ISBN 80-

245-0347-6. 
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hodnota používanej ochrannej známky sa zvyčajne pohybuje na úrovni 5 – 10 % celkovej 

hodnoty podniku, pri dlhodobo používanej a preslávenej známke môže jej výška predstavovať 

až 20 % hodnoty celého majetku. Tieto podmienky platia pri výrobnej spoločnosti, zatiaľ čo 

pri spoločnostiach poskytujúcich služby, ktoré prakticky nemajú dlhodobý hmotný majetok 

(napr. ak sú v prenajatých priestoroch), býva nehmotný majetok (ochranná známka a know-

how) často rozhodujúcim aktívom spoločnosti. 

  

Výška licenčného poplatku predstavuje rozhodujúci a nosný problém pri stanovení 

hodnoty ochranných známok. Je tomu tak aj v prípade, keď sa hodnotia ochranné známky 

produktu a ochranná známka podniku ako celku.   

 

Významnými faktormi, ktoré ovplyvňujú výšku licenčného poplatku a smerujú 

k použitiu vyššej sadzby sú najmä: 

 všeobecná známosť ochrannej známky;  

 používanie známky v spojení s názvom, logom spoločnosti, 

 dĺžka ochrany; 

 dĺžka používania;  

 rozsah ochrany v zahraničí;  

 zdarilosť, jednoduchosť, dobrá zapamätateľnosť označení. 

 

Významnými faktormi, ktoré ovplyvňujú výšku licenčného poplatku a smerujú 

k použitiu nižšej sadzby sú najmä: 

 ochranné známky zapísané a používané v odbore, kde práva na označenie nemajú 

všeobecne mimoriadnu hodnotu; 

 rozsah ochrany a používanie v zahraničí; 

 vykazovanie zlých hospodárskych výsledkov spoločnosti. 

. 

2. Výška licenčných poplatkov – zahraničné databázy a odborná literatúra 

 

Pri stanovení výšky licenčných poplatkov využitých pri metóde licenčnej analógie sa 

znalci väčšinou opierajú o tvrdenia p. Čadu, ktorý uvádza nasledovné: 

„Vo všeobecnosti je možné uviesť, že priemerne zavedené ochranné známky, netýkajúce sa 

zvláštnych odvetví podnikania, požívajúce právnu ochranu v Českej republike, vykazujú pri 

skutočných licenčných zmluvách licenčný poplatok na úrovni okolo 1 % z objemu výrobkov 

a služieb, ktoré sú touto ochrannou známkou označované.“
4
 

 

V Slovenskej republike sa autori publikujúci v oblasti nehmotného majetku (Švidroň, 

Vojčík), prevažne konkrétnym licenčnými poplatkami nezaoberajú. Pri porovnaní so 

zahraničnými databázami nie je možné získať údaje presne o licenčných poplatkoch za práva 

na označenie. Prevažne sú udávané licenčné poplatky za technické riešenia (patenty), 

prípadne licenčné poplatky ako celok. Svačina v svojej publikácii Oceňování nehmotných 

aktiv
5
 uvádza prehľad z databázy www.royaltystat.com, ktorý je zameraný na porovnanie 

výšky licenčného poplatku a jeho podielu na transakciách. Royaltystat patrí medzi najväčšie 

databázy v USA, čo sa týka poskytovania informácií o nehmotnom majetku. Jej výsledky sú 

nasledovné: 

                                                           
4
 ČADA, K. 2007. Oceňování nehmotného majektu. Praha: Vydavateľstvo Oeconomica, Praha, 2007. s. 70. 

ISBN: 978-80-245-1187-0. 
5
 SVAČINA, P. 2010. Oceňování nehmotných aktiv. Praha: EKOPRESS, 2010. s. 140. ISBN: 978-80-86929-62-

0. 
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Graf 1  Početnosť licenčného poplatku 

 
zdroj a spracovanie: SVAČINA, P. 

 Najpočetnejší licenčný poplatok je na úrovni 5 %, nasledujú 3 % a 2 %. Tomu 

zodpovedajú aj vypočítané mediány, ktoré boli v rozhodujúcom počte prípadov stanovené na 

úrovni 3-5 %. 

  

Štatistiky zamerané na rozpätie licenčných poplatkov v rámci jednotlivých odborov sú 

bližšie spracované v publikácii D. Weilera
6
. Tieto štatistiky sú samostatne rozdelené na 

hodnoty priemer a medián v jednotlivých odboroch, pričom ešte boli skúmané aj maximálne 

a minimálne hodnoty. Opäť je potrebné konštatovať, že nie je rozlíšený typ nehmotného 

aktíva, to znamená, že s vysokou pravdepodobnosťou neide len o práva na označenie, ale aj 

o technické riešenia a know-how, pri ktorých sú licenčné poplatky spravidla vyššie. 
 

Tabuľka 1 Prehľad licenčných poplatkov podľa odvetví   
 

Odbor 

Minimum Priemer Medián Maximum 

údaje v percentách 

Chémia 0,1 4,7 4,3 25,0 

Internet vrátane software 0,3 11,8 8,8 50,0 

Telekomunikácie 0,4 4,9 4,5 15,5 

Spotrebný tovar, maloobchod, voľný čas 0,1 5,5 5,0 28,0 

Médiá a zábava 2,0 9,1 5,0 50,0 

Výroba potravín 0,3 3,2 2,8 10,0 

Zdravotnícke potreby 0,1 6,1 5,0 77,0 

Farmácia a biotechnológia 0,0 7,0 5,0 50,0 

Energia a životné prostredie 1,0 5,0 5,0 20,0 

Stroje, prístroje 0,5 5,2 4,5 25,0 

Automobily 0,5 4,3 3,5 15,0 

Elektrotechnika a elektronika 0,5 4,2 4,0 15,0 

Polovodiče 0,0 4,3 3,0 30,0 

Počítače a vybavenie kancelárií 0,2 5,3 4,0 25,0 

Software samostatne 0,0 11,5 6,8 70,0 

zdroj a spracovanie: WEILER, D. 

                                                           
6
 WEILER, D.: Valuing Your Intelectual Property for Strategic Alliances and Financing. Prezentácia, 2004. 

Dostupné [online]   <www.njsbdc.com/scitech/scitech120804-weiler.ppt> [cit. 2010-02-15] 
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Vo všetkých prípadoch okrem jedného je medián nižší ako priemer (spôsobené 

vykazovaním extrémnych hodnôt uvedených v stĺpci maximum), pričom medián sa pohybuje 

vo všetkých odboroch v intervale od 2,8 % do 8,8 %, prevažne ale v intervale od 3,0 – 5,0 %. 

Údaje od Svačinu a Weilera môžeme hodnotiť ako podobné, údaje od Čadu ako výrazne iné. 

 

3. Výška licenčných poplatkov – domáci výskum a porovnanie 

 

V rámci domáceho výskumu, ktorý je publikovaný autormi Kardoš, P. – Jakubec, M.
7
 

boli dotazovaní slovenskí manažéri, pričom okrem iného prezentovali svoje názory na výšku 

licenčného poplatku pri prípadnom poskytnutí svojej ochrannej známky iným subjektom. 

Zároveň bola položená kontrolná otázka na ochotu platenia licenčného poplatku a v akej 

výške, aby sa zabránilo prílišnej glorifikácii majetku konkrétnych podnikov. 

 

Súhrnný výsledok skúmania výšky licenčného poplatku vo väzbe na tržby je takýto: 

Tabuľka 2  Poskytnutá a prijatá výška licenčného poplatku ako % z tržieb 

 

Licenčný poplatok ako % z tržieb poskytnutý prijatý priemer 

    

Pri podnikoch služieb: v % v % v % 

priemer: 8,25 6,13 7,19 

medián 5,00 3,00 4,00 

        

Pri výrobných podnikoch v % v % v % 

priemer: 4,06 3,23 3,65 

medián 3,00 2,00 2,50 

        

Pri podnikoch chránených OZ v % v % v % 

priemer: 7,59 5,99 6,79 

medián 5,00 3,00 4,00 

        

Pri podnikoch poskytujúcich služby chránených OZ v % v % v % 

priemer: 10,22 8,11 9,17 

medián 5,00 4,50 4,75 

        

Pri výrobných podnikoch chránených OZ v % v % v % 

priemer: 4,16 3,23 3,70 

medián 3,50 2,50 3,00 

zdroj a spracovanie: Kardoš, P. – Jakubec, M. 

 Výsledky domáceho výskumu uvádzajú, že licenčný poplatok je najvyšší pri 

podnikoch poskytujúcich služby, špeciálne pri podnikoch služieb, ktoré majú registrovanú 

ochrannú známku. Podobne ako pri zahraničných výskumoch, je priemer vyšší ako medián, 

čo je dané konštrukciou výpočtu a samotnými štatistickými modelmi. Údaje získavané na 

Slovensku pri porovnaní so zahraničnými údajmi z databáz naznačujú, že interval od 3,0 – 5,0 

je správny a dlhodobo používaný v zahraničí. Neide teda o falošné a nadhodnotené predstavy, 

akoby sa to na prvý pohľad mohlo zdať, keď slovenskí znalci s takýmito vysokými 

licenčnými poplatkami spravidla nepracujú. 

                                                           
7
 JAKUBEC, M. - KARDOŠ, P. 2012. Ekonomické znalectvo – vybrané problémy. Bratislava: Vydavateľstvo 

IURA EDITION, Bratislava, 2012. s. 108. ISBN: 978-80-8078-450-8. 
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 Slovenskí znalci pracujú spravidla s nižšími sadzbami – cca 0,1 – 3,0 % z tržieb, 

pričom vychádzajú z údajov uvádzaných Čadom. Tie sú však v rozpore so zahraničnými 

publikáciami aj informáciami získaných od slovenských podnikov. Rozdiely sú pomerne 

zásadné a môžu mať dopad na výrazné podhodnotenie nehmotného majetku spoločností, až 

niekoľkonásobné. 

 

Z tohto dôvodu odporúčame odborníkom a znalcom v oblasti Priemyselného vlastníctva 

orientovať sa najmä na zahraničnú literatúru, prípadne vychádzať z uskutočneného 

dotazníkového prieskumu. Najmä pri spoločnostiach poskytujúcich služby bola podľa nášho 

názoru vzorka podnikov dostatočná na to, aby bolo možné tieto výsledky kvalifikovane 

použiť aj v znaleckej praxi.  

 

ZÁVER  

Uvedené výsledky (porovnanie jednotlivých zdrojov uvádzajúcich licenčné poplatky 

pri ochrannej známke) poukázali na skutočnosť, že nedostatočná komunikácia s praxou 

a s manažérmi podnikov môže mať za následok trvalé podhodnocovanie vybraných druhov 

majetku, keďže sa  vychádza z historických ukazovateľov, ktoré sa v priebehu jednotlivých 

rokov zmenili. Je zrejmé, že povedomie o duševnom vlastníctve rastie, s čím úmerne rastie aj 

hodnota nehmotného majetku. Znalci však tento vývoj evidentne nebrali do úvahy, resp. 

nemali k dispozícii informácie o zmenách, čoho dôsledkom je podhodnocovanie nehmotného 

majetku. Podobne ako pred niekoľkými rokmi došlo k zmene systému používania dĺžky 

životnosti ochrannej známky (predĺžená z 5 na 10 rokov), čo malo za následok zvýšenie 

hodnoty ochrannej známky približne o 30 – 50 %, v súčasnosti je potrebné prehodnotiť 

prístup k licenčnému poplatku. Používaný licenčný poplatok na priemernej úrovni 1 % je 

absolútne nedostatočný a v súčasnosti už nezodpovedá reálnemu trhovému prístupu. 
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ABSTRACT 

The paper deals with contemporary and global problem of corruption, which also has 

a significant impact on the business environment in the Czech Republic. It has the form of 

an essay that also presents some author’s opinions about the issue. It focuses on the 

definition of corruption, measuring corruption, general causes and consequences of 

corruption, development of corruption in the Czech Republic and anti-corruption 

strategies. 
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ÚVOD 

Korupce je velmi starým problémem lidstva a o určitých formách korupce se 

můžeme dočíst už ve Starém zákoně (Exodus 23:8, Deuteronomium 16:19), kde je 

zdůrazňováno nebezpečí „oslepení“ úplatky i jinak moudrých lidí, překrucování práva a 

narušení spravedlnosti. O tom, že korupce je vnímána jako stále aktuální celospolečenský 

problém, svědčí i četné studie a analýzy mezinárodních organizací, strategie vlád v boji 

proti korupci, ale i četné protikorupční iniciativy podniků. Navzdory uvědomění si 

závažnosti tohoto problému, zkoumání příčin a důsledků korupce a proklamace o nutnosti 

boje s korupcí, se vnímání korupce v České republice v posledních letech zhoršuje. 

Nesporně k tomuto negativnímu vnímání korupce přispívají i poslední kauzy probírané 

v médiích (jako jsou např. předražené armádní zakázky, ovlivňování výběrových řízení, 

nadstandardní vztahy některých politiků a podnikatelů, podivné převody peněz na 

soukromé zahraniční účty apod.). Tento článek je úvahou nad některými aspekty problému 

korupce. 

 

Definice a měření korupce 

Etymologie slova korupce (z lat. corruptus = zkažený, převrácený, narušený) nám 

může pomoci i při vysvětlování současného významu tohoto slova a hledání jeho definice. 

Je zřejmé a celkem všeobecně přijímané, že korupce je negativní jev v lidské společnosti, 

který nepříznivým způsobem ovlivňuje (narušuje, rozkládá) fungování lidské společnosti a 

je potřebné proti tomuto jevu bojovat. V současné době existuje celá řada definic zejména 
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v mezinárodních dokumentech, ale také v odborné literatuře. V tomto příspěvku jsou 

vybrány některé z nich: 

„Korupcí se rozumí přímé či nepřímé vyžádání, nabídnutí, předání nebo přijetí úplatku či 

jakékoli jiné nepřípustné výhody nebo vyhlídky na ně, které narušují řádné plnění jakékoli 

povinnosti nebo jednání vyžadovaného od příjemce úplatku, nepřípustné výhody nebo 

vyhlídky na ně.“ (Občanskoprávní úmluva o korupci, Článek 2) 

„Korupci lze definovat jako zneužití svěřených pravomocí za účelem získání 

nezaslouženého osobního (soukromého) prospěchu.“ (Transparency International) 

„Korupce je chování, které se odchyluje od normálních povinností veřejné role z důvodu 

přihlížení k soukromým (rodinným, blízkým soukromým), peněžním nebo statkovým 

ziskům; nebo porušuje pravidla, která jsou namířena proti uplatňování určitých typů 

ovlivňování. Toto chování zahrnuje úplatky (užívání odměn za účelem ovlivnění 

rozhodnutí příslušné osoby), protekci (udělení ochrany z důvodu rodinných nebo jiných 

vztahů) a zpronevěru.“ (Nye 1967, s. 419) 

Ačkoliv pojem korupce není v českém právním řádu definován, český trestní 

zákoník (zákon č. 40/2009 Sb., dále také jen TZ) zná trestné činy, které se dají zahrnout 

pod pojem korupce nebo s ním úzce souvisejí. Typickými příklady takových trestných 

činů jsou zejména: zneužití pravomoci úřední osoby (§ 329 TZ), přijetí úplatku (§ 331 

TZ), podplacení (§ 332 TZ), nepřímé úplatkářství (§ 333 TZ), sjednání výhody při zadání 

veřejné zakázky, při veřejné soutěži a veřejné dražbě (§ 256 TZ), pletichy při zadání 

veřejné zakázky a při veřejné soutěži (§ 257 TZ) nebo porušení povinnosti při správě 

cizího majetku (§ 220 TZ). S korupcí však souvisí i řada dalších trestných činů, a proto 

přesné vymezení pojmu korupce, výčtem všech souvisejících trestných činů ani není 

možné.   

Pro měření korupce se v zásadě nejčastěji používají nejrůznější dotazníková 

šetření, která mohou mít podobu běžného dotazování veřejnosti (v ČR takováto šetření 

provádí např. STEM - Středisko empirických výzkumů) nebo je možno využít indexů 

mezinárodních organizací (např. v současné době je značně rozšířeno používání indexu 

CPI tj. Corruption Perception Index
2
 nevládní organizace Transaprency International se 

škálou od 10 – nízké vnímání korupce až po 0 – vysoká úroveň vnímání korupce) nebo i 

soukromých firem (např. Political Risk Services, Inc. nebo The Economist Intelligence 

Unit) (Thomas, Meagher 2004). 

 

Vývoj korupce v ČR v posledních letech 

Z výzkumů prováděných v ČR (STEM 2007; STEM 2012) vyplývá, že 

nejzávažnějším problémem je podle občanů ČR korupce. Dokonce je možno pozorovat 

vzestupný trend, kdy podle nejnovějšího průzkumu uskutečněného ve dnech 22. února – 3. 

března 2012, kterého se zúčastnilo 1096 respondentů vybraných metodou kvótního 

výběru, 85 % obyvatel ČR starších 18 let považuje korupci a podplácení úředníků za velmi 

vážný problém, kterým je třeba se zabývat (viz obr. 1).  
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 Např. Index CPI 2011 vychází ze 17 různých průzkumů provedených 13 nezávislými institucemi v období od 

prosince 2009 do září 2011 (Transparency International). 
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Obr. 1 Závažnost problémů v ČR dle výzkumu STEM uskutečněného v roce 2012 

 

Zdroj: STEM, Trendy 2/2012, 1096 respondentů starších 18 let. 

Také dle žebříčku organizace Transparency International se v roce 2011 v ČR opět 

zhoršilo vnímání korupce a ČR klesla na 57. až 59. místo z 53. příčky v roce 2010. Index 

vnímání korupce (CPI), který organizace Transparency International sestavuje již od roku 

1995, se tak v posledních letech v ČR zhoršuje (viz obr. 2).  
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Obr. 2 Vývoj ukazatele CPI v ČR v letech 2009 - 2011 

 

Zdroj: vlastní zpracování na základě údajů Transparency International 
 

Příčiny korupce 

V odborné literatuře lze nalézt následující příčiny korupce (Mauro 1997, Frič et al. 

1999): 

 obchodní restrikce (např. udělování dovozních licencí ze strany vlády), 

 vládní dotace, 

 kontrola nebo ovlivňování cen ze strany vlády, 

 různé směnné kurzy měny (některé země používají různé směnné kurzy pro turisty, 

investory nebo dovozce), 

 nízké mzdy ve státním sektoru, 

 sociologické faktory – silné korupční klima ve společnosti, kult rychlého 

zbohatnutí, korupční vzory, význam rodinných vazeb (např. některé společnosti se 

silnými rodinnými vazbami mohou mít větší tendenci ke korupčnímu jednání) aj. 

 

Je možno doplnit další možné příčiny korupce jako jsou např. vágní nebo složitá 

pravidla (normy, zákony) v dané zemi nebo organizaci (např. není jasně stanoveno do jaké 

doby od podání žádosti, musí být tato vyřízena apod.). Přitom identifikovat veškeré 

příčiny existence korupce v lidské společnosti je poměrně obtížný úkol, protože ne vždy je 

zcela zřejmé, co je příčinou a co je důsledkem korupce. Např. existuje významná korelace 

mezi úrovní korupce v dané zemi a úrovní HDP na obyvatele, ovšem v tomto případě není 

zcela jasný vztah příčiny a důsledku. Spíše je možno konstatovat, že se oba dva jevy 

vyskytují společně a vzájemně se posilují. 

Přesto při hlubší úvaze se zdá, že výše uváděné tzv. příčiny, jsou většinou spíše 

určitými podmínkami, které umožňují nebo usnadňují korupční chování (ve smyslu 

přísloví „příležitost dělá zloděje“) než aby se jednalo o skutečné příčiny korupčního 

chování. Není skutečnou a prvotní příčinou rozrůstající se korupce nízká morálka a 
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nesprávné hodnoty zejména jednotlivců a skupin, které mají určité postavení a moc, což se 

negativně projevuje a přenáší také na další členy této společnosti?
3
 

Důsledky korupce na podnikatelské prostředí 

Závěr většiny studií (Mauro 1997) ukazuje, že korupce má negativní vliv na 

investiční aktivitu podniků a ekonomický růst dané země. Podnikatelé vnímají korupci 

jako dodatečnou daň, která zvyšuje jejich náklady a navíc nezaručuje úspěch jejich 

projektu, a proto často snižuje jejich ochotu investovat v dané zemi. Podobně negativní 

vliv je pozorován také u zahraniční pomoci, neboť zahraniční dárci nemají zájem 

podporovat plýtvání a neefektivní využívání prostředků. Dochází také ke snížení 

vybraných daní zejména v případech, kdy občané a podniky vidí, jak neefektivně je 

v důsledku korupce s vybranými daněmi nakládáno. Tato skutečnost souvisí také s dalším 

důsledkem, kterým je nepříznivé ovlivňování struktury vládních výdajů. Často jsou 

preferovány velké a nákladné projekty, které skýtají větší možnosti úplatků (jako např. 

nákup nákladných obranných systémů a další armádní techniky nebo nákladné stavby) než 

sice potřebné projekty, ale z pohledu možností korupce ne tak lukrativní (jako např. 

zvýšení platů ve zdravotnictví, školství apod.). Uvádí se (Mauro 1997), že korupce může 

vést také ke snižování kvality infrastruktury a veřejných služeb mj. z důvodu nedůsledné 

kontroly nebo nezájmu tuto kontrolu provádět, což může být dalším důsledkem korupce.  

Protikorupční strategie 

Klasické protikorupční strategie (Klitgaard 2000) se zaměřují na zmenšování 

stimulů ke korupčnímu chování na základě zvyšování nákladů spojených s korupcí (ať již 

na straně poskytovatele např. úplatku nebo příjemce tj. např. upláceného). Toto zvyšování 

nákladů může mít formu např. větších sankcí (přísnější postihy, vyšší tresty), zvyšování 

platů pro státní zaměstnance, více kontrolních mechanismů (např. více posuzujících osob 

apod.). Další formou je zaměření se na příčiny korupce tj. posouzení nutnosti nebo 

vhodnosti existence restriktivních a kontrolních vládních opatření (např. při udělování 

licencí, ovlivňování cen aj.) a také odstranění nejasných nebo nejednoznačných pravidel 

(např. zavedení transparentních kritérií při výběrových řízeních). Objevují se však také 

tzv. protikorupční iniciativy podniků a nadnárodních organizací (např. etické kodexy, 

iniciativa OSN „Global Impact“ [8] nebo „Partnering Against Corruption Initiative“ 

vzniklá na půdě Světového ekonomického fóra [5]) reagující na častou nefunkčnost 

klasických protikorupčních strategií, jejichž hlavním přínosem je pomoc při přeměně 

kultury podnikání. 

 

ZÁVĚR 

Korupce je jedním ze závažných problémů současné společnosti v ČR. Navíc dle 

aktuálních průzkumů se vnímání korupce v ČR zhoršuje. Na základě četných empirických 

studií (Knack, Keefer 1995; Mauro 1997; Thomas, Meagher 2004) bylo prokázáno, že 

korupce má významné dopady a vliv také na ekonomické a podnikatelské prostředí 

zejména v oblastech investiční aktivity podniků, ekonomického růstu země, struktury 

vládních výdajů nebo zahraniční pomoci. Zároveň je exaktní zkoumání korupce včetně 

analýzy příčin a dopadů korupčního chování značně složité a problematické vzhledem 

k často skryté existenci a nepřímým projevům tohoto chování nebo i ne zcela jasným 

vztahům z pohledu kauzality jevů (např. mezi úrovní korupce a chudobou dané země). 
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Ačkoli se mezi příčinami korupce uvádějí např. obchodní restrikce, udělování dotací, 

vágní pravidla nebo nízké mzdy ve státním sektoru, tyto faktory pouze umožňují nebo 

usnadňují korupci, nelze je však brát jako kořenové příčiny. Skutečné příčiny existence 

korupce je nutné hledat také v dezintegraci, pokrytectví a morálním relativismu 

jednotlivců, kdy často veřejně označují korupci jako nemorální jev, se kterým je nutné 

bojovat, avšak jejich soukromá morálka je často úplně jiná. 
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ABSTRACT 

The terms of business in the recent years are distorted and negative development of the 

economic situation caused the increase refused financial assistance again by the banking 

institutions in Slovak business environment. This was reflected mainly in the increase of 

defaults on financial liabilities of small and medium enterprises and also still going-on tax 

fraud or manipulation of false information about companies in business environment. One of 

the reasons of this current situation is the still operating financial crisis on business and not 

only in other countries, but also in the Slovakia. 
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ÚVOD 

Podmienky na podnikanie sú v posledných rokoch deformované a nepriaznivý vývoj 

hospodárskej situácie spôsobili opätovný nárast zamietnutí finančnej pomoci zo strany 

bankových inštitúcií v slovenskom podnikateľskom prostredí. Prejavilo sa to najmä zvýšením 

neplatenia si svojich finančných záväzkov malých a stredných podnikateľov a tiež 

pretrvávajúcimi daňovými podvodmi či manipuláciou nepravdivých údajov o podnikaní v 

podnikateľskom prostredí.  Jedným z dôvodov tohto súčasného stavu je ešte stále pôsobiaca 

finančná kríza na podnikateľskú činnosť a to nielen v iných štátoch, ale aj na Slovensku. 

V súčasnosti v čase finančnej krízy, ktorá sa neustále prehlbuje a vyvíja, je  

nevyhnutné sledovať a vyhodnocovať rizikovosť podnikateľského sektora. Riadenie rizík 

patrí, tak ako v každej bankovej inštitúcii, medzi štandardné procesy, ktoré v nej majú svoje 

pevné miesto a niekoľkoročnú históriu. Oblasť rizikového manažmentu sa neustále vyvíja, 

objavujú sa nové typy rizík, ktoré treba "ošetriť". Riziká v podnikateľskom sektore zohrávajú 

veľkú úlohu pri posudzovaní žiadostí o finančnú pomoc podnikateľov bankovými 

inštitúciami, ktoré sú v čase finančnej krízy obzvlášť obozretné. Bankové inštitúcie neustále 

zdokonaľujú svoje procesy, vyvíjajú nové postupy a hľadajú možnosti ako predísť možným 

rizikám, ktoré či už v podnikateľskom alebo súkromnom sektore pretrvávajú, ba dokonca, 

v niektorých oblastiach sa až prehlbujú. 
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Slovenskí podnikatelia majú bohaté skúsenosti so zlou platobnou disciplínou najmä z 

90. rokov minulého storočia. Koncom 20. storočia nastalo podľa skúsenosti väčšiny 

podnikateľov nesporne dlhodobé zlepšovanie platobnej disciplíny podnikateľských subjektov 

na Slovensku. Vyplývalo to najmä zo skutočnosti, že vďaka reformám sa začalo výraznejšie 

zlepšovať podnikateľské prostredie a tiež dlhodobo začali klesať úrokové sadzby na trhoch s 

úverovými produktmi.  

Posudzovanie platobnej schopnosti podnikateľských subjektov 

Vzhľadom na zlý či skôr chýbajúci manažment pohľadávok v slovenských podnikoch 

bola platobná disciplína problémom aj v časoch najsilnejšieho ekonomického rastu v roku 

2007 a prvej polovici roku 2008. Reálne zhoršenie platobnej disciplíny, ktoré priniesla kríza, 

pocítili podnikateľské subjekty na Slovensku v prvej polovici roku 2009. Vo všeobecnosti 

pod platobnou neschopnosťou
2
 rozumieme stav, keď podnik (fyzická osoba – podnikateľ 

alebo právnická osoba) nemá v termíne splatnosti svojich záväzkov dostatok peňazí na ich 

úhradu z dôvodu časového nesúladu medzi príjmami a výdavkami. Platobnú neschopnosť 

podnikateľského subjektu hodnotí aj banková inštitúcia, ktorú daný podnikateľský subjekt 

požiada o finančnú pomoc a často krát je platobná neschopnosť hlavný dôvod zamietnutia 

žiadosti o finančnú pomoc. 

Bankové inštitúcie však pri rozhodovaní o poskytnutí finančnej pomoci prihliadajú na 

to, či ide o prvotnú platobnú neschopnosť alebo druhotnú platobnú neschopnosť. Zatiaľ čo 

prvotná platobná neschopnosť vzniká vlastnou činnosťou podnikateľského subjektu, druhotná 

platobná neschopnosť
3
 vzniká ako dôsledok oneskorených platieb zo strany odberateľov. 

Podnikateľský subjekt sa dostáva do situácie, keď sám nie je schopný platiť svoje záväzky, 

pretože peňažné prostriedky má viazané v pohľadávkach. Posudzovanie okolností a 

rozlišovanie medzi dôvodmi, pre ktoré si podnikateľ neplní svoje splatné záväzky, je dôležité 

z hľadiska posúdenia, či ide o nekalú podnikateľskú praktiku alebo len výsledok nesprávnych 

obchodných a podnikateľských rozhodnutí, prípadne nedisciplinovanosti odberateľov 

podnikateľa. 

Banková inštitúcia prihliada aj na skutočnosť, či podnikateľ, ktorý sa ocitol v 

platobnej neschopnosti nie svojím zavinením alebo len z dôvodu nesprávnych rozhodnutí, 

chce svoj daný stav riešiť a dohodnúť sa s veriteľmi na spôsobe splnenia svojich záväzkov.  

Naopak, podnikateľa, ktorý nechce splácať svoje splatné záväzky, hoci mu nevznikla 

objektívna prekážka v ich splatení, banková inštitúcia posudzuje obozretne. Takýto 

podnikateľ má na začiatku snahu oddialiť zaplatenie pohľadávky napríklad argumentovaním 

neprítomnosťou osoby oprávnenej platbu schváliť (konateľa, účtovníčky), prípadne chorobou 

či pobytom v zahraničí. Poprípade uvádza množstvo dôvodov, pre ktoré nebolo možné platbu 

vykonať (zadanie nesprávneho čísla účtu veriteľa, chyba banky, zablokovanie účtu). Následne 

nastupuje  obdobie mlčania, neodpovedania na emailové správy a telefonáty, zatajovanie sa 

pred veriteľom, nepreberanie poštových zásielok. V záverečnej fáze, v období, keď sa už 

dlžník úspešne „zbavil“ väčšiny speňažiteľného majetku a finančnej hotovosti, často 

nastupuje priamy výsmech a odvolávanie sa na „podnikateľské riziko“.  Časť podnikateľov, 

ktorí nemajú záujem úplne uspokojiť svoje splatné záväzky, pristupuje k tomu, že uhradí len 

                                                           
2
 KUBRANOVÁ, M. – SOCHOR, M.: Platobný styk a platobná schopnosť podniku. Bratislava: Vydavateľstvo 

EKONÓM, 2009. 149 s. VEGA 1/1458/07. ISBN 978-80-225-2681-4. 
3
 MELICHERÍKOVÁ, Z. 2010. Predchádzanie druhotnej platobnej neschopnosti dodržiavaním neformálnych 

pravidiel podnikania. In Finančný manažment a controlling v praxi. – Bratislava: Iura Edition. ISSN 1337-7574, 

2010, č. 12, s. 684-686. 
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časť záväzku (preddavok, daň z pridanej hodnoty, cenu za tovar) a zvyšnú časť odmieta 

uhradiť napríklad s argumentmi o údajných chybách na dodanom dielci.  

Podnikateľ neplatič vyššie uvedeným spôsobom koná s vedomím, že prípadné súdne 

konanie bude trvať niekoľko rokov, jeho vedenie je pre veriteľa finančne i časovo náročné, 

výsledok nemožno vopred predpokladať a po jeho úspešnom ukončení nemusí byť nárok 

veriteľa uspokojený ani v prípadnom exekučnom konaní. Opak je však pravdou. Existuje 

množstvo spôsobov, ako si banková inštitúcia môže platobnú schopnosť podnikateľského 

subjektu overiť. 

Tabuľka:  Najčastejšie dôvody zamietnutia finančnej pomoci bankových inštitúcií na 

Slovensku v súčasnosti 

Platobná neschopnosť podnikateľských subjektov 

“KO” kritériá bankových inštitúcií 

Rizikové odvetvia podnikania 

Poskytovanie nepravdivých informácií o sebe alebo o podnikateľskej činnosti 

Iné negatívne záznamy o podnikateľskom subjekte zistené pri preverovaní  

Podvodné konanie (podnikateľský subjekt je v exekučnom konaní) 

Zdroj: interne údaje komerčných bánk, vlastné spracovanie 

 

Možnosti preverovania podnikateľských subjektov zo strany bankových inštitúcií 

Banky si platobnú disciplínu malých a stredných podnikateľov preverujú pomocou 

interných a externých aplikácií, medzi ktoré môžeme zaradiť: 

► Obchodný register - obsahuje základné informácie o podnikateľských subjektoch, ktorí sa 

zapisujú do obchodného registra. Časť v obchodnom registri Zbierka listín poskytuje základné 

informácie o plnení povinností podnikateľského subjektu, nie je však priebežne 

aktualizovaná, ale dokáže poskytnúť informácie o tom, akú finančnú situáciu mal 

podnikateľský subjekt v minulosti. 

► Živnostenský register – obsahuje základné informácie o podnikateľoch, ktorí sa zapisujú 

do živnostenského registra. Nachádzajú sa tu údaje o predmete podnikania, oblasti 

podnikania, dátume vzniku a zániku oprávnenia, ale i informácie o pozastavení živnosti. 

► Univerzálny register Slovenskej republiky – poskytuje množstvo informácii o 

podnikateľskom subjekte, zahŕňa informácie o predmete činnosti, informácie o tom, či sa 

podnikateľský subjekt nachádza v konkurze alebo vyrovnaní, či je momentálne v likvidácii, 

zahŕňa index platobnej disciplíny
4
, identifikujú sa záväzky subjektu po lehote splatnosti voči 

svojim veriteľom (Sociálna poisťovňa, Národný úrad práce, Daňový úrad, Ostatné štátne 

úrady, zdravotné poisťovne, leasingové spoločnosti, iné komerčné záväzky a palivové 

platobné karty) a to od doby založenia podnikateľskej činnosti. 

► Zoznam dlžníkov na poistnom odvádzanom do Sociálnej – obsahuje údaje o výške dlhu 

právnickej osoby alebo fyzickej osoby s identifikáciou prostredníctvom obchodného mena 

alebo mena a priezviska, sídla alebo trvalého bydliska. Takéto zistenie má pre bankovú 

                                                           
4
 BELÁS, J.: Retail banking. Bratislava: Vydavateľstvo IURA EDITION, 2008. 72 s. ISBN 978-80-8078-190-3. 
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inštitúciu veľký význam, nakoľko táto informácia svedčí o tom, aký vzťah má podnikateľský 

subjekt voči štátu. 

► Zoznam dlžníkov na verejnom zdravotnom poistení – na prezeranie týchto zoznamov je 

potrebné najprv stiahnuť pomerne veľký dokument, ktorý je možné následne prehľadávať. 

Zoznamy tiež obsahujú informácie o výške dlhu.  

► Hospodársky register Slovenskej republiky – obsahuje základné informácie o 

podnikateľských subjektoch vrátane informácií o platobnej disciplíne voči Sociálnej poisťovni 

s časovo obmedzenou históriou. Navyše obsahuje matematicko-štatistické medzipodnikové 

porovnanie.  

► Úverový register Slovenskej republiky -  v súčasnosti tento register využíva 16 bánk na 

Slovensku. Do úverového registra sa uvádzajú údaje o osobách, ktoré nielen žiadajú o úver, 

ale vlastnia kreditnú kartu alebo využívajú povolené prečerpanie k bežnému účtu, tzv. 

kontokorent
5
. Okrem základných údajov o klientovi banky sa tu uvádzajú aj informácie o tom, 

ako si „dlžník“ plní, či neplní svoje záväzky. Tieto informácie sú kľúčové pri rozhodnutí o 

poskytnutí finančnej pomoci. „Zlým“ klientom banka nemusí poskytnúť finančnú pomoc 

vôbec a naopak „dobrým“ klientom banka môže poskytnúť zvýhodnené podmienky, alebo 

minimálne pozitívny záznam v registri môže prispieť k urýchleniu rozhodnutia o poskytnutí 

finančnej pomoci, kreditnej karty alebo povoleného prečerpania. Do úverového registra sa 

však dostanú nielen osoby, ktoré čerpajú úver, či využívajú vyššie uvedenú službu. Na zápis 

stačí len podať vo finančnej inštitúcii žiadosť o spomínané produkty. Klienti vedení v 

úverovom registry sú  fyzické osoby (živnostníci a osoby so závislou činnosťou). Úverový 

register pre právnické osoby je v správe Národnej banky Slovenska
6
. Okrem základných 

údajov slúžiacich na identifikáciu dlžníka, sa do registra uvádzajú aj informácie o úverových 

vzťahoch s finančnými inštitúciami: 

► počet existujúcich úverových zmlúv 

► výška jednotlivých splátok 

► história splácania záväzkov – t.j. splácanie do alebo po dobe splatnosti 

► informácie o ručiteľoch a iných zárukách úverov a ostatných záväzkov 

Tieto informácie sa v registri uchovávajú počas celej doby trvania záväzku, čiže počas celej 

doby splácania úveru, či trvania povoleného prečerpania k bežnému účtu, či počas celej doby 

vlastnenia kreditnej karty. Úverový register archivuje všetky tieto údaje ešte 5 rokov po 

skončení spomínaných záväzkov. 

Ostatné dôvody zamietnutia finančnej pomoci zo strany bankových inštitúcií 

Najčastejším a jedným z ďalších najdôležitejších dôvodov zamietnutia sú “KO” 

kritéria. Každá banková inštitúcia v SR má svoje vlastné “KO” kritériá podľa ktorých hodnotí 

                                                           
5
 Povolené prečerpanie resp. kontokorentný úver (skrátene kontokorent), slúži na krátkodobé preklenutie 

nesúladu medzi príjmami a výdavkami klienta. Banková inštitúcia  poskytne k bežnému účtu 

klienta povolenie tzv. debetného limitu, čiže "čerpania do mínusu". Jedná sa o formu úveru, ktorý sa dá čerpať 

a splácať kedykoľvek. 
6
 KÁTRIK, L. 2007. Jubileum Registra bankových úverov a záruk v SR. In Elita:  Biatec, MK SR 698/92.  ISSN 

1335 – 0900, 2007, roč. 15, č. 6, s. 15-16. 

http://www.inclick.sk/returns/redirect.php?goto=310&pr=0.11&w_id=198&tstamp=1333813068&pid=892&cd=4e5bab169bbcd1578a3a8d65abc73a93&f=1
http://www.inclick.sk/returns/redirect.php?goto=1644&pr=0.1&w_id=8372&tstamp=1333813068&pid=892&cd=616c03f7fa108b6861321de01e3c49ce&f=1
http://www.nbs.sk/_img/Documents/_PUBLIK_NBS_FSR%5CBiatec%5CRok2007%5CBiatec_6_2007.pdf
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bonitu podnikateľského subjektu. Medzi tie, ktoré posudzuje každá banková inštitúcia v SR a 

vo vačšine prípadov sú predmetom zamietnutia finančnej pomoci, patria nasledovné: 

► začínajúce podnikateľské subjekty bez dostatočných preukázateľných výkazov o 

podnikateľskej činnosti,  

► vek podnikateľského subjektu - v niektorých bankových inštitúciách je dôležité spĺňať 

vekovú hranicu z dôvodu opatrnosti pri posudzovaní podnikateľskej činnosti. Žiadateľ o 

finančnú pomoc v niektorých finančných inštitúciách môže mať 19 rokov, podnikať 

minimálne rok v rizikovom odvetví a finančná pomoc mu schválená byť nemusí. 

► personálne prepojené podnikateľské subjekty s osobami, ktoré sú na „čiernej listine“ 

bankových inštitúcií, t. j. v zozname nežiaducich klientov z dôvodu minulých delikvencií
7
 

(napr. týkajúcich sa platobnej disciplíny pri splácaní predchádzajúceho úveru) alebo z dôvodu 

páchania trestnej činnosti, 

► záporné vlastné imanie podniku na konci účtovného roka,  

► dĺžka podnikania klienta – klient by mal podnikať minimálne dve ukončené celé účtovné 

obdobia. V niektorých bankách stačí jedno ucelené účtovné obdobie. Za ucelené ukončené 

účtovné obdobie sa považuje celý kalendárny rok, t.j. od 1.1 do 31.12. aj s podaným daňovým 

priznaním, 

► podnikateľské subjekty s históriou kratšou ako 2 roky hospodáriace v tzv. červených 

číslach, t. j. dosahujúce stratu, 

► podnikateľské subjekty, ktoré nemajú uhradené záväzky voči prednostným veriteľom 

(daňový úrad, Sociálna poisťovňa, zdravotné poisťovne). 

► celková zadĺženosť klienta – nesmie byť viac ako 80%. Uvedená položka je odlišná 

v jednotlivých bankách
8
. 

Spolu s hodnotením finančnej situácie podnikateľského subjektu, platobnej schopnosti či 

neschopnosti a posudzovaním “KO” kritérií sa bez pochyby pri hodnotení bonity subjektu, 

spája aj oblasť, v akej podnikateľský subjekt vykonáva svoju podnikateľskú činnosť. Pred 

finančnou krízou považovali bankové inštitúcie za rizikové odvetvia podnikania: 

 Zmenárne, 

 Záložne, 

 Politika, 

 Distribúcia pornografie 

 Prevádzkovanie výherných a nevýherných automatov, 

 Bary, nočné kluby, kasína, 

 Zbrojný priemysel, 

 Stávkové kancelárie. 

                                                           
7
 Delikvencia poskytuje informáciu o platbách podnikateľských subjektov po lehote splatnosti 

8
 Interne údaje komerčných bánk na Slovensku (Všeobecná úverová banka, a.s., Slovenská Sporiteľňa a.s., Tatra 

banka, a.s.) 
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 V dôsledku finančnej krízy sa k týmto odvetvami podnikania pridali aj ďalšie odvetvia 

podnikania: 

 Poľnohospodársky priemysel, 

 Automobilový priemysel, 

 Drevársky priemysel, 

 Stavebníctvo, 

 Dealerská a maklérska činnosť (nebankové subjekty poskytujúce úvery, realitné 

spoločnosti), 

 Dopravný priemysel. 

Bankové inštitúcie na odvetvie podnikania podnikateľského subjektu prihliadajú 

najmä pri predložení dokladov o svojom podnikaní, či už ide o daňové priznanie Fyzickej 

alebo Právnickej osoby, výkazy ziskov a strát, výkazy o príjmoch a výdavkoch alebo o súvahe 

podniku. Bankové inštitúcie kladú v prvom rade dôraz na tieto rizikové odvetvia preto, lebo je 

zrejmé, že v období finančnej krízy sa malým a stredným podnikateľom oveľa menej darilo 

dosahovať zisk a vo veľa prípadoch dosahovali v týchto rokoch stratu, ktorú si následne v 

ďalšom roku mali snahu v daňovom priznaní odrátať. Pri posudzovaní bonity 

podnikateľských subjektov sa bankové inštitúcie často krát stretávajú aj s nepravdivými 

údajmi najmä v daňových priznaniach podnikateľských subjektov, čo je nakoniec ďalším 

najčastejším dôvodom zamietnutia finančnej pomoci podnikateľským subjektom. 

ZÁVER 
Na záver možno podotknúť, že bankové inštitúcie postupujú pri posudzovaní žiadostí 

o finančnú pomoc podnikateľským subjektom individuálne a každú žiadosť preveria osobitne. 

V bankovej praxi neexistuje rovnaký podnikateľský subjekt, ani rovnaké okolnosti jeho 

podnikania. Riziko je však súčasťou podnikateľských rozhodnutí každého podnikateľského 

subjektu. Preto je teda na každom podnikateľskom subjekte, ako bude svoju podnikateľskú 

činnosť vykonávať, s akým presvedčením a schopnosťou bude svoje obchodné vzťahy 

udržiavať, ale čo je najpodstatnejšie, ako bude pristupovať k svojim záväzkom, ktoré mu z 

jeho podnikateľskej činnosti vyplývajú. 
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RODINNÉ PODNIKANIE V PODNIKATEĽSKOM PROSTREDÍ 
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SLOVAKIA AND EUROPEAN UNION 
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ABSTRACT 

The main purpose of this article is to compare family businesses in the Slovakia and in the 

European Union. Even the family businesses are a traditional way of conducting business 

within the private sector, attention to this topic has occurred only recently. According to the 

findings regarding the number of family firms and their share in employment, we can 

conclude that their importance for the European economy is essential. On the other hand, 

these companies are struggling with many problems. As the most important we can mention a 

successful implementation of intergeneration transfers, problems with external financial 

sources and also the conflicts disrupting the family life. Government support could effectively 

help with solving some of those problems. To address such support precisely to those 

companies which need it, is very difficult, while there is still no definition clearly defining the 

family business. 
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ÚVOD  

Rodinné podniky sú tradičnou formou podnikania v privátnom sektore a vo svete majú 

dlhodobú tradíciu. Aj keď záujem o túto oblasť vzrastá najmä v posledných rokoch a to či už 

vo verejných alebo politických diskusiách na Európskej pôde, ale aj v jednotlivých členských 

krajinách EÚ, nejde o žiadnu novú formu podnikania. Hlavnými spúšťačmi tohto zvýšeného 

záujmu sú najmä väčšie povedomie o význame rodinných podnikov v ekonomickom 

a sociálnom rozvoji, rastúci záujem o problematiku transferov podnikania medzi generáciami 

a taktiež väčší dôraz kladený na túto problematiku na akademickej pôde. 

Rodinné podniky zohrávajú dôležitú rolu nielen preto, že esenciálne prispievajú 

k rozvoju ekonomiky každej krajiny, ale taktiež vďaka tomu, že do podnikateľského 

prostredia prinášajú dlhodobú stabilitu a zodpovednosť, ktorú majitelia podnikov cítia tak 

voči rodine, ako aj spoločnosti. Preukazujú tiež špecifický prístup k lokálnym komunitám, 

a presadzujú hodnoty, ktorým veria a ktoré zastávajú v súkromnej i pracovnej sfére. Práve 

v časoch ekonomických turbulencií sú tieto charakteristiky dôležité a vzácne. 

Aj napriek nespornému významu rodinného podnikania, na Slovensku aj v celej 

Európe a dokonca na celom svete, neexistuje žiadna známa definícia týchto podnikov 

zakotvená v legislatíve členských štátov EÚ, ktorá  by sa dala použiť v oblastiach práva, 
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ekonomiky, politiky a verejných diskusií, štatistických zisťovaní, či akademického výskumu. 

Preto nie je jednoduché presne vymedziť, ktoré podniky môžeme vlastne považovať za 

rodinné.  

 

Charakteristické znaky rodinných podnikov  

 

Rodinné podniky majú niekoľko charakteristických znakov, ktoré ich odlišujú od tých, 

ktoré rodinné nie sú a následne nám pomáhajú pri ich lepšom identifikovaní, hodnotení 

a definovaní.  

V rámci rodinných podnikov, existuje silná súvislosť medzi rodinou a podnikaním. 

Rodina je formálne, ale i neformálne v centre záujmov spoločnosti. To má za následok, že 

tieto dve sféry, rodina a podnikanie, sa stretávajú a prelínajú, čo vplýva na zvyšovanie rizika 

vzniku konfliktu, ktorý ovplyvňuje tak rodinnú ako aj podnikateľskú sféru. 

Charakteristickou črtou rodinných podnikov je aj to, že sa zameriavajú skôr na 

dlhodobú udržateľnosť spoločnosti než na tvorbu krátkodobých ziskov a na realizáciu 

medzigeneračných transferov vo vlastníctve a manažmente. V súlade s tým je možné 

konštatovať, že rodinné podniky sú v priemere staršie ako tie, ktoré rodinné nie sú (Westhead 

a Cowling 1998). 

Ďalším špecifikom je aj prevod resp. transfer spoločnosti na ďalšiu generáciu, kedy sa 

neprevádzajú len finančné aktíva, ale aj sociálny a kultúrny kapitál. Môže ísť napríklad o 

hodnotový systém, t.j. dôležitosť poctivosti, dôveryhodnosti, skromnosti, úcty a podobne. 

Toto vyplýva najmä z osobnej angažovanosti rodinných príslušníkov v rámci podniku, ale aj 

zo zapojenia podniku do lokálnej, spoločensky zodpovednej činnosti. 

Iným charakteristickým rysom rodinných podnikov je aj prevaha rodiny  a rodinných 

príslušníkov pri riadení spoločnosti. V tejto súvislosti sa stretávame aj s pojmami 

paternalizmus a nepotizmus, ktoré sa môžu v rodinných firmách vyskytnúť, ako aj existencia 

citového a neformálneho rozhodovania.  

Ďalším špecifikom pre rodinné podniky je aj ich financovanie. Kapitalizácia 

rodinných firiem pochádza v prevažnej miere z rodinných úspor a z bankových úverov. Zisky 

sú často znovu investované do podniku a majitelia sú ochotní čakať na návrat ich investícií 

dlhšiu dobu (tzv. "trpezlivý kapitál").  

Rastové trajektórie rodinných podnikov sú pomerne stabilné a kontinuálne 

v porovnaní s podnikmi, ktoré nie sú rodinné. Ich rastové krivky sú zvyčajne viac dynamické 

a kolísavé. 

 

Definícia rodinného podnikania  

 

Jedným z dôvodov prečo je ťažké nájsť spoločnú definíciu rodinných podnikov 

v rámci Európy je aj časový horizont, v rámci ktorého sa vôbec o existencii rodinných 

podnikov dá hovoriť. Kým v krajinách západnej Európy existuje tradícia rodinných podnikov 

už dlhé desaťročia, v krajinách bývalého východného bloku sa rodinné podniky rozvíjajú len 

posledných dvadsať rokov. Z toho vyplýva, že sa v týchto krajinách bývalého východného 

bloku ešte len pripravujú na prvý transfer medzi generáciami vôbec a teda je otázne, či sa 

tento transfer vôbec podarí a či mnohé z týchto spoločností naozaj ostanú rodinnými 

podnikmi. 

Ak sa však pozrieme do zahraničnej literatúry, môžeme tam nájsť množstvo prístupov 

k definovaniu rodinných podnikov. Viacerí autori sa vo všeobecnosti zhodujú, že práve 

zapojenie rodiny do podnikania je to, čo robí rodinné podniky odlišnými (Chua, Chrisman, 

Sharma, 1999). Väčšina autorov interpretuje zapojenie rodiny ako vlastníctvo a riadenie 

(manažment) (Handler, 1989). Iní autori k tomuto pridávajú aj existenciu následníka z rodiny, 
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pri ktorom sa očakáva, že firmu preberie v ďalšej generácii (Poza, 2009).
 
C. Lorna definuje 

rodinný podnik ako taký, ktorý bude odovzdaný na riadenie a kontrolu ďalšej generácii rodiny 

(Lorna, 2011).  

Iný pohľad na problematiku prináša F. Hoy, ktorý sa zamýšľa and definovaním 

rodinných podnikov ako „Podnik vo vlastníctve rodiny, ale riadený manažérmi, ktorí nie sú z 

rodiny. Podnik vo vlastníctve veľkej nadnárodnej korporácie, ktorý je vedený miestnou 

rodinou. Podnikanie je spoločným vlastníctvom dvoch nezávislých partnerov, z ktorých každý 

má syna v podnikaní“ (Hoy, 1994). 

Podľa štúdie, ktorú v roku 2008 pre Európsku komisiu zrealizoval Rakúsky inštitút pre 

výskum malých a stredných podnikov v 33 krajinách Európy existuje až 90 rôznych definícií 

rodinného podnikania a rodinných podnikov. Takmer všetky tieto definície sa zhodujú 

v názore, že pre identifikáciu rodinného podnikania je prioritný vplyv rodiny na vlastníctvo, 

riadenie a strategickú kontrolu podniku. Za ďalšie charakteristiky, používané na oddelenie 

rodinných podnikov od tých, ktoré rodinné nie sú, sa dajú označiť aktívne zapojenie členov 

rodiny do každodenných aktivít podniku, značný prínos podniku k tvorbe príjmov rodiny 

a uvažovanie o medzigeneračných transferoch, t.j. zámer zaistiť udržateľnosť podnikania aj za 

hranicu podnikateľovej profesionálnej kariéry, to znamená aj v nasledujúcich generáciách 

(Rakúsky inštitút pre výskum MSP, 2008). 

 Takmer žiadna zo zistených definícií však nemôže byť zavedená do praxe a používaná 

relevantne vo všetkých potrebných oblastiach. Ich problémom je totiž už samotné jednotné 

zadefinovanie pojmu „rodina“ a následne aj problematiky strategickej a manažérskej kontroly 

v tomto type podnikov. 

 Väčšina definícií nepovažuje status „rodinný podnik“ za statický alebo fixný. Existujú 

totiž situácie, kedy podnik síce vznikne ako rodinný, no v priebehu jeho životného cyklu sa 

stane tzv. „nerodinný“ a naopak. 

 Štúdia expertnej skupiny, ktorá bola vypracovaná pre Európsku skupinu poukazuje na 

fakt, že v približne jednej tretine európskych krajín sú samostatne zárobkovo činné osoby 

(SZČO), t.j. spoločnosti, v ktorých pracuje iba podnikateľ bez oficiálne zamestnaných 

zamestnancov, vnímané ako rodinné podniky. Asi v rovnakom počte krajín, tento druh 

podnikania ako rodinné podnikanie chápaný nie je. O niečo viac ako v tretine európskych 

krajín, sú SZČO kategorizované ako rodinné podniky, ak spĺňajú určité kritériá. Napríklad 

v bývalej Juhoslávii a Macedónsku sú považované za rodinné podniky, ak sú aktívni v 

poľnohospodárstve, veľkoobchode a maloobchode, cestovnom ruchu alebo podobných 

hospodárskych odvetviach, v ktorých sú do chodu spoločnosti často zapojení aj rodinní 

príslušníci bez toho, aby boli oficiálne zamestnanými. Ďalším dôležitým kritériom (ktoré 

možno nájsť aj v ďalších krajinách) je podmienka, že SZČO má hlavnú podpornú úlohu, 

pokiaľ ide o finančné a materiálne zabezpečenie rodiny. 

Ak má byť definícia rodinných podnikov užitočná, mala by byť jednoduchá, jasná a 

ľahko použiteľná. Definícia navrhovaná v správe Európskej komisie z roku 2009, je založená 

na definícii fínskej pracovnej skupiny pre rodinné podnikanie (zriadená Ministerstvom 

priemyslu a obchodu Fínska v roku 2006). Fínska definícia je široko prijímaná a má tú 

výhodu, že je komplexná a funkčná. 

Aby bola tato definícia jasnejšia a aplikovateľná pre všetky typy podnikov (najmä 

malé a stredné podniky), boli vykonané niektoré drobné zmeny v terminológii. Navrhovaná 

definícia znie takto: 

Firma, akejkoľvek veľkosti, je rodinný podnik, ak: 

(1) Väčšina rozhodovacích práv je vo vlastníctve fyzickej osoby/osôb, ktorá/é založila/i firmu, 

alebo vo vlastníctve fyzickej osoby/osôb, ktorá/é nadobudla/i základné imanie spoločnosti, 

alebo vo vlastníctve ich manželov, rodičov, detí alebo manželov detí. 

(2) Väčšina rozhodovacích práv je priamych alebo nepriamych. 
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(3) Aspoň jeden člen rodiny alebo príbuzný sa oficiálne podieľa na riadení firmy. 

(4) Spoločnosti obchodované na burze spĺňajú definíciu rodinného podniku, ak osoba, ktorá 

založia alebo získala spoločnosť (jej akcie) alebo jej rodinný príslušníci, alebo potomkovia, 

vlastnia aspoň 25 percent rozhodovacích práv vyplývajúcich z vlastníctva ich podielu. 

 V slovenskej literatúre sa uvádza táto definícia rodinného podniku. „Podnikateľský 

subjekt je považovaný za rodinný podnik, keď je identifikovaný najmenej dvoma generáciami 

rodiny, ktoré sú vzájomne spojené podnikateľskou aktivitou. Ako rodinné podniky 

s rodinnými vzťahmi môžu byť potom definované tie, u ktorých sa vyskytuje jeden alebo viac 

z nasledovných znakov: 

 Rodinné vzťahy sú väzbou medzi členmi rodiny a určujú úspešnosť riadenia, 

 Manželky alebo deti súčasného alebo predchádzajúceho riaditeľa podniku sú členmi 

správneho aparátu, 

 Najdôležitejšie strategické hodnoty podniku sú identifikované spolu s rodinou vo 

formálnych alebo neformálnych organizačných vzťahoch, 

 Všetci členovia rodiny, ktorí sa zúčastňujú podnikania, cítia sa byť viazaní udržať 

a rozvíjať podnik, a to aj v situácií, keď je rodinný podnik stratový, 

 Pozícia člena rodiny v podniku vyplýva z postavenia v rodine, 

 Kariéra každého člena rodinného podniku (člena rodiny) je podmienená predstavami 

a požiadavkami ostatných členov rodiny.“(Strážovská, 2002) 

Vzhľadom na použiteľnosť, rozsah pokrytej problematiky a jednoznačnosť 

vymedzenia rodinných podnikov, považujem za optimálnu definíciu Európskej komisie, ktorá 

je založená na pôvodnej definícii fínskej pracovnej skupiny pre rodinné podnikanie. 

 

Ekonomická dôležitosť rodinných podnikov v Európe 

 

V rámci Európy je 70 % až 80 % podnikov považovaných za rodinné a ich podiel na 

celkovej zamestnanosti je 40 % až 50 % (Rakúsky inštitút pre výskum MSP, 2008). Taktiež 

možno konštatovať, že aj keď sa množstvo týchto rodinných podnikov nachádza vo 

veľkostnej kategórii malých a stredných podnikov, aj viaceré z najväčších a najúspešnejších 

podnikov Európy sú rodinnými podnikmi. Ako príklad môžeme spomenúť spoločnosti 

Volkswagen, BMW, Aldi, Auchan, Bosch, Deichman, Ikea alebo L´Oreal. 

Na druhej strane, podobne ako pre európske hospodárstvo vo všeobecnosti platí, aj 

sektoru rodinných podnikov dominujú malé a stredné podniky a najmä mikropodniky, 

zjednodušene povedané podniky, s menej než 10 zamestnancami.  

Rodinné podniky sú aktívne vo všetkých odvetviach hospodárstva. V niektorých 

krajinách, ktorých dáta sú k dispozícii, je zreteľné, že rodinné firmy prevládajú v tradičných 

a práce náročných odvetviach ako poľnohospodárstvo, remeselná výroba, stavebníctvo, 

turizmus alebo maloobchod. Avšak aj tu je možné vidieť posun smerom k moderným 

odvetviam (Fletcher, 2002). 

Významnou črtou posledných rokov sú však globalizácia a internacionalizácia, ktoré 

síce poskytujú množstvo nových možností nie len Európanom, ale aj ich spoločnostiam, no na 

druhej strane sa týmto podstatne zvyšuje konkurencia vo všetkých oblastiach podnikania. 

Reštrukturalizácia priemyslu, služieb a finančného sektora vytvorila akvizičné príležitosti pre 

spoločnosti, ktoré sa snažia rozširovať, rozvíjať sa a obstáť v medzinárodnej konkurencii. 

Tento vývoj neovplyvňuje len veľké spoločnosti, ale rastie aj počet stredných 

podnikov, ktoré sa rozhodnú pre emitovanie verejných akcií. Stále viac spoločností, vrátane 

rodinných podnikov, sa obracia na akciové trhy pre financovanie ich rozvoja. Od tej doby, 

ako sa akciové trhy prejavili ako nestabilné, sa v niektorých prípadoch vývoj obrátil (Credit 

Suisse, 2007). 
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Vzhľadom na prevahu rodinných podnikov v podnikateľskom prostredí celej Európy a 

počet očakávaných medzigeneračných transferov, je teraz viac ako kedykoľvek predtým, 

nutné účinné plánovanie a realizácia týchto transferov. Výskum totiž ukázal, že iba 30 % 

rodinných podnikov je schopných prežiť transfer z prvej generácie. Približne 15% by malo 

prežiť do tretej generácie, a len menej ako 3% by malo prežiť do štvrtej generácie (Vera, 

Dean, 2005). 

Prekvapivé je aj zistenie, že mnoho rodinných podnikov nemá ani len sformulovaný 

systémový plán medzigeneračného transferu, v niektorých prípadoch dokonca ani neexistuje 

pravdepodobný nástupca. Avšak, očakáva sa, že väčšina týchto podnikov si ako nástupníka 

vyberie niektorého rodinného príslušníka, pri ktorom si ani nezvážia jeho schopnosti úspešne 

riadiť zverený podnik. Slabé zhodnotenie schopností nástupcu, rovnako ako ostatné problémy 

rodinných podnikov, iba ďalej prispievajú k zlyhaniu ich transferov na ďalšie generácie. Už 

spomínaný výskum taktiež potvrdil fakt, že synovia sú ešte stále uprednostňovaní pri 

nástupníctve v rodinných podnikoch pred dcérami. 

 

Rodinné podnikanie na Slovensku 

 

Je zrejmé, že rodinné podniky sú často formou podnikania aj na Slovensku a 

predstavujú významnú časť slovenského hospodárstva. Pozícia a stav rodinných podnikov na 

Slovensku sú ovplyvnené historickými okolnosťami. Pred druhou svetovou vojnou v bývalej 

Československej republike, ich vývoj zodpovedal situácii v iných európskych krajinách. Po 

druhej svetovej vojne boli súkromné podniky znárodnené a dominantnými sa stali štátne 

podniky.  

Zmena nastala v roku 1989. Od roku 1990 bola väčšina štátnych podnikov 

sprivatizovaná zvyčajne pod politickým tlakom a bez transparentných podmienok. Mnohé 

z týchto veľkých podnikov boli odrazu vo vlastníctve rodín. Je však ťažké považovať tieto 

podniky za rodinné, pretože neboli založené ani riadené rodinou a nevykazovali ani ďalšie 

z typických čŕt. Navyše boli väčšinou zle riadené a privedené do krachu, čo naštrbilo ich 

povesť. Časť podnikov, ktorých pôvodný majiteľ bol identifikovaný, bola reštituovaná a 

vrátila sa späť k majiteľom a ich nasledovníkom. Zároveň začali vznikať nové podniky, ktoré 

boli financované iba z rodinných zdrojov. Pomerne veľa prevažne malých a stredných 

rodinných podnikov začalo svojím majiteľom prinášať úspech a ocenenie ich námahy vo 

forme zisku. 

Vzhľadom na tento vývoj môžeme konštatovať, že vývoj súkromného podnikania ako 

aj rodinného podnikania na Slovensku má pomerne krátku históriu a jeho vývoj je poznačený 

nedávnym ekonomickým vývojom.  

Podobne ako vo väčšine európskych krajín ani na Slovensku neexistuje žiadna 

oficiálna definícia rodinného podnikania a slovenský legislatívny systém tento termín 

nepozná. Zvyčajne sa termín rodinný podnik používa pre spoločnosti, v ktorých ma väčšinové 

vlastníctvo rodina a členovia rodiny túto spoločnosť aj riadia, prípadne sú v nej 

zamestnancami. Zahŕňa to aj SZČO, ktorej pri vykonávaní jej podnikateľských činností 

napomáhajú rodinný príslušníci.  

Jedným z dôležitých znakov rodinného podniku je zámer preniesť podnikanie na 

ďalšie generácie. Vzhľadom na relatívne krátke obdobie existencie súkromného podnikania 

na Slovensku, problém medzigeneračného transferu sa ešte len pomaly dostáva do popredia. 

Rodinné podniky vlastnené druhou generáciou sú zatiaľ zriedkavé výnimky. Tento problém je 

diskutovaný, len na úrovni strategického plánovania, riadenia a medziľudských vzťahov. Čo 

sa týka právnych a finančných aspektov spojených s transferom spoločnosti na ďalšiu 

generáciu, v slovenskej legislatíve momentálne nevyvstáva žiadny závažný problém. Podľa   
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§ 19 zákona 554/2003 už totiž príjmy z dedičstva, darovania a prevodu a prechodu 

nehnuteľností nepodliehajú zdaneniu. 

Jediný výrazný problém pri fungovaní rodinných podnikov predstavoval zákon 

82/2005 Z. z. o nelegálnej práci a nelegálnom zamestnávaní, ktorý mal zabrániť 

zamestnávaniu bez registrácie v sociálnej poisťovni. Akákoľvek pomoc poskytnutá 

podnikateľovi osobou bez platnej pracovnej zmluvy, bola považovaná za nelegálnu, aj keď 

táto osoba bola členom rodiny. Proti tomuto sa však vzniesla vlna kritiky a výsledkom je, že 

bol tento zákon zmenený 1. júla 2006 a teraz výslovne určuje kto a za akých podmienok môže 

pracovať v takomto podniku fyzickej osoby. Ide teda de facto o uznanie podnikateľa - 

fyzickej osoby ako rodinného podniku. § 2a, bod 1 tohto zákona stanovuje: „Nelegálne 

zamestnávanie nie je, ak pre fyzickú osobu, ktorá je podnikateľom, vykonáva prácu jeho 

príbuzný v priamom rade, súrodenec alebo manžel, ktorý je dôchodkovo poistený, je 

poberateľom dôchodku podľa osobitných predpisov alebo je žiakom, alebo študentom do 26 

rokov veku.“ (Zákon č. 82/2005 Z. z.) 

 

Význam rodinných podnikov pre národné hospodárstvo v SR  

 

Ak by sme chceli zhodnotiť hospodársky dosah rodinných podnikov na Slovensku, 

potrebovali by sme jasnú definíciu, čo je a čo nie je rodinný podnik. Napriek tomu existujú 

určité hrubé odhady. Je nutné vziať do úvahy, že počet veľkých podnikov, o ktorých by sme 

mohli povedať, že sú rodinnými, je pomerne zanedbateľné číslo. Ako už bolo spomenuté, 

rodinné podniky sú prevažne z kategórie MSP.  

V minulosti bolo Národnou agentúrou pre rozvoj MSP zrealizovaných niekoľko 

prieskumov, ktoré potvrdili, že začínajúci podnikatelia ako základný zdroj financovania 

využívajú vlastné úspory 48 %, úspory členov domácnosti 34 %, neformálnu pôžičku od 

príbuzných alebo známych 22 % a bankový úver 42 % (NARMSP, 2005). Výsledky ukazujú, 

že rodinné úspory sú hlavným zdrojom pre financovanie zakladania nových podnikov, čo je 

dôležitý atribút pre rodinné vlastníctvo podniku. 

Taktiež bol vykonaný prieskum, v ktorom sa zistilo, že 42 % podnikateľov má 

zamestnancov v riadnom pracovnom pomere a 37 % respondentom pomáhajú rodinní 

príslušníci. 35 % oslovených uviedlo odpoveď, že podniká iba sám (NARMSP, 2007). 

Popísané prieskumy ukazujú, že väčšina podnikov, najmä MSP, môže byť považovaná 

za rodinný podnik z hľadiska vlastníctva a zamestnávania rodinných príslušníkov. Aj tento 

fakt dokazuje dôležitosť rodinných podnikov pre národné hospodárstvo. Preto by sa malo 

s rodinnými podnikmi zaobchádzať z pozície štátu ako so zvláštnymi subjektmi a mala by 

k nim byť smerovaná pomoc a podpora. Avšak pri neexistencii legislatívne záväznej definície 

je to veľmi náročné, a preto sa častejšie uprednostňuje podpora zo strany štátu smerovaná 

k podnikom na základe ich veľkosti.  

 

ZÁVER  

Podľa zistení týkajúcich sa početnosti rodinných podnikov a ich podielu na 

zamestnanosti, môžeme konštatovať, že ich význam pre európske hospodárstvo je 

nepopierateľný.  Na druhej strane, aj tieto podniky sa stretávajú s mnohými problémami. Ako 

najvýraznejšie sa javia príprava a úspešná realizácia medzigeneračných transferov, problémy 

pri financovaní z cudzích zdrojov a tiež prerastanie konfliktov aj do rodinného života.  

Pri riešení niektorých problémov by mohla účinne pomôcť aj podpora zo strany štátu. 

Adresovať takúto pomoc presne tým podnikom, ktoré ju potrebujú, je však veľmi náročné, 

vzhľadom na to, že do dnešného dňa stále neexistuje definícia, ktorá by jednoznačne 

vymedzila rodinný podnik a jeho optimálne potreby. Existuje však viacero návrhov, ktoré sa 

zhodujú v tom, že o rodinnom podniku hovorím vtedy ak vlastník považuje svoj podnik za 
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rodinný, existuje úmysel transferovať podnik na ďalšie generácie a okrem vlastníka sú v 

podniku zamestnaní aj ďalší rodinní príslušníci. 
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ABSTRACT 

At present time we can hear a lot about self-sufficiency regarding to the electricity energy in 

response to the energy security of the country. Energy security thus becomes the main aim of 

every government. The purpose of this paper is to show to the readers, how the liberalization 

of monopoly market structure can influence electricity energy prices. In the first part we 

describe and analyze monopoly market structure. Second part we targeting on the description 

how liberalization influences electricity energy consumer prices. And in the final part we 

focus our attention on the electricity price comparison between countries arrayed in V4 with 

average of the EU (25). 
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ÚVOD 

 Energetická samostatnosť predstavuje v súčasnosti jednu z významných otázok 

schopnosti zabezpečenia kontinuálnosti produkčných schopností firiem, s cieľom udržania 

hospodárskeho rastu krajiny. Predkladaný článok sa zaoberá problematikou vzniku a regulácie 

monopolov na elektroenergetickom trhu. Monopolná trhová štruktúra predstavuje situáciu 

v trhovej ekonomike, kedy na trhu poskytovateľov určitého druhu služieb alebo výrobkov 

existuje len jeden dodávateľ. Z hľadiska vzniku monopolu hovoríme o dvoch možnostiach, 

ktorých výsledkom je obmedzenie konkurencie na relevantnom trhu. Prvou možnosťou je, že 

monopol vznikne prirodzeným spôsobom, ako výsledok vlastníctva originálneho riešenia, 

technologického postupu, vlastníctva určitého obmedzeného zdroja, ktorý je vstupom 

transformačného procesu iného poskytovateľa služieb a produktov, alebo ako výsledok 

dohody firiem za účelom obmedzenia hospodárskej súťaže. Druhú možnosť vzniku 

predstavujú administratívne zásahy štátu, vtedy hovoríme o administratívnom monopole. 

Najčastejšie dochádza k vzniku monopolov na trhoch sieťových odvetví, preto sa predkladaný 

článok zaoberá problematikou vzniku, regulácie a liberalizácie elektroenergetického trhu, 

ktorého súčasťou bude komparácia cien elektrickej energie na regulovanom a liberalizovanom 

trhu. 

                                                           

Ing. Jakub Kintler, PhD.; Ing. Nora Grisáková, PhD. Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového 

manažmentu, Katedra podnikovohospodárska, autorský podiel 50 % - 50 %.  

Článok je výstupom riešenia grantovej úlohy MŠ SR VEGA č. 1/0488/12 Teória regulácie monopolov na 

nadnárodných trhoch dominantných subjektov sieťových odvetví v prostredí s vysokým stupňom koncentrácie 

v rozsahu 100% 
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Monopolná trhová štruktúra 

 Slovo monopol pochádza z gréčtiny a voľne preložené znamená jediný predávajúci 

(monos – sám, jediný; polein – predávať). Monopol môžeme vnímať staticky ako určitú 

trhovú štruktúru alebo dynamicky ako iba prechodný výsledok inovácie, ktorá doteraz nebola 

napodobnená iným konkurenčným subjektom. Podľa ekonomickej teórie je monopol z 

dlhodobého hľadiska udržateľný iba v prípade ak neexistuje konkurencia na trhu. Uvádzame 

hlavné predpoklady vzniku monopolnej trhovej štruktúry: 

 jeden predávajúci, pričom jeho dopytová krivka má klesajúci charakter 

 veľa kupujúcich, pričom žiaden nedisponuje dostatočnou ekonomickou silou 

 existujú faktory, ktoré bránia vstupu iných firiem na trh 

 na trhu sa realizuje vysoko diferencovaný produkt 

 

 Najčastejším a zároveň aj základným cieľom každého podnikateľského subjektu a teda 

aj monopolu je maximalizácia zisku. Monopolná firma sa snaží maximalizovať zisk na úrovni 

priesečníka hraničných príjmov (MR) a hraničných nákladov (MC). Uvedený bod z hľadiska 

maximalizácie zisku predstavuje optimum, teda monopolista bude zvyšovať objem svojej 

produkcie dovtedy, kým sa MR=MC v tomto bode monopolista maximalizuje svoj zisk. 

Monopolná firma sa môže slobodne a bez obmedzení rozhodovať nielen o cene, ale aj 

poskytnutom množstve svojej produkcie na trh. Jediným obmedzením z hľadiska ceny 

a množstva je dopytová krivka, ktorá má klesajúci charakter. Monopolista je vo svojom 

rozhodovaní relatívne autonómny na rozdiel od trhovej štruktúry, kde sú firmy len 

preberateľmi ceny (price takers). Na obrázku nižšie prezentujeme situáciu maximalizácie 

zisku monopolu, ktorej súčasťou je aj porovnanie monopolnej ceny a ceny, ktorú dosahujú 

firmy na dokonale konkurenčnom trhu. Zisk monopolistu potom predstavuje sivý štvorec na 

obrázku číslo jedna. Priesečník hraničných nákladov a cenovodopytovej krivky predstavuje 

cenu v prostredí dokonalej konkurencie na našom obrázku je to bod DK. 

 

 

 
Obrázok č. 1: Maximalizácia zisku monopolu 

 
Obrázok č. 2: Renta firiem a spotrebiteľov na 

monopolnej trhovej štruktúre 

 

 

 Obrázok vľavo prezentuje porovnanie ceny a poskytnutého množstva produkcie na trh 

v dokonalej konkurencii a monopole. Na základe uvedeného porovnania vidíme, že monopol 

v porovnaní s dokonalou konkurenciou predstavuje menej efektívnu formu usporiadania 

trhovej štruktúry, pretože poskytuje na trh menší objem produkcie pri vyššej cene. 

Z uvedeného hľadiska hovoríme, že riešenie v monopole nie je Pareto efektívne. Porovnaním 

trhovej štruktúry monopolu a dokonalej konkurencie dochádzame k nasledovným záverom: 

časť renty spotrebiteľov sa prerozdelí monopolnej firme na obrázku dva je to plocha 
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obdĺžnika A a súčasne časť renty spotrebiteľov a monopolu vedie k strate blahobytu, čo 

predstavuje plocha trojuholníkov B a C na rovnakom obrázku. Aby sa docielila vyššia 

efektívnosť monopolných firiem dochádza najmä v sieťových odvetviach k ich regulácii resp. 

k liberalizácii trhu, s cieľom dosiahnuť vyššiu efektívnosť pri prerozdeľovaní renty medzi 

firmy a spotrebiteľov. 

 

Predpoklady liberalizácie elektroenergetického trhu 

 Úrad pre reguláciu sieťových odvetví na Slovensku ďalej len (ÚRSO) vznikol na 

základe zákona o regulácii sieťových odvetví a jeho náplňou je ochrana spotrebiteľov voči 

prejavom netrhového správania zo strany spoločností v regulovaných odvetviach. Do 

pôsobnosti ÚRSO patrí regulácia v oblasti: elektroenergetiky, plynárenstva, vodárenstva a 

tepelnej energetiky. Medzi jeho hlavné činnosti v oblasti elektroenergetiky patrí:
 
 

 návrh spôsobu, postupu a podmienok regulácie cien v elektroenergetike,  

 návrh pravidiel, ktorými sa riadi trh s elektrinou,  

 určenie podmienok prístupu k sústavám pre výrobcov a odberateľov elektriny,  

 návrh opatrení na podporu výroby elektriny z obnoviteľných zdrojov, 

 schvaľovanie pravidiel prevádzkovania prenosovej sústavy a distribučných sústav,  

 riešenie sporov medzi účastníkmi trhu s elektrinou.
 
 

 

 Regulácia trhu sieťových odvetví je prvým krokom k postupnej liberalizácii 

uvedeného trhu. Hlavným aspektom liberalizácie trhu s elektrickou energiou je potreba 

odčlenenia prenosovej sústavy od výrobcu elektrickej energie. Na území našej republiky 

vlastníkmi prenosovej sústavy ako aj samotných elektrárni boli Slovenské elektrárne, a.s., ako 

nástupnícka firma Slovenského energetického podniku, š.p.. Úspešným procesom 

reštrukturalizácie sa podarila transformácia štátneho podniku na akciovú spoločnosť so 100 % 

účasťou štátu. Neskôr časť balíka akcií, presne 66 % bolo predaných zahraničnému 

investorovi energetickej skupine Enel a 34 % zostalo v držbe fondu národného majetku 

(FNM). Po úspešnej transformácii Slovenského energetického podniku boli na Slovensku pre 

oblasť elektroenergetiky prijaté legislatívne normy, ktoré upravujú podnikanie v tomto 

odvetví. Základnou právnou normou je zákon č. 656/2004 Z. z. o energetike a o zmene 

doplnení niektorých zákonov v znení neskorších predpisov a zákon č. 276/2001 Z. z. o 

regulácii v sieťových odvetviach a o zmene a doplnení niektorých zákonov v znení neskorších 

predpisov, najvýznamnejšími všeobecne záväznými právnymi predpismi v odvetví 

elektroenergetiky sú:
 
 

 nariadenie vlády č. 317/2007 Z. z., ktorým sa ustanovujú pravidlá pre fungovanie trhu 

s elektrinou,  

 výnosy Úradu pre reguláciu sieťových odvetví, ktorými sa ustanovuje regulácia cien 

v elektroenergetike,  

 prevádzkové poriadky prevádzkovateľov prenosovej a distribučných sústav a 

dispečerský poriadok prevádzkovateľa prenosovej sústavy. 

 

 Samotný proces liberalizácie trhu s elektrickou energiou na Slovensku prebiehal 

postupne a prechádzal jednotlivými fázami, kde najskôr boli liberalizované segmenty 

veľkoodberateľov a firiem a až na konci procesu sa pristúpilo k liberalizácii trhu pre 

domácnosti a malých odberateľov. Tento proces rešpektoval smernicu Európskej únie 

2003/54/EC, ktorá vstúpila do platnosti 01.07.2004 a doplnila predchádzajúcu smernicu o dve 

podmienky liberalizácie: prvou bola požiadavka úplného oddelenia prenosovej sústavy od 

výroby, splnenie tejto požiadavky je nevyhnutným krokom pre liberalizáciu a druhou bola 

povinnosť prevádzkovateľa prenosovej sústavy vykonávať činnosti na jej obnovu 

a modernizáciu. Na Slovensku bol proces liberalizácie rozdelený na dve etapy. Prvá etapa 

http://www.urso.gov.sk/doc/legislativa/z_656-2004_sk.pdf
http://www.urso.gov.sk/doc/legislativa/z_276-2001_sk_pz.pdf
http://www.urso.gov.sk/doc/legislativa/nv_317-2007_sk.pdf
http://www.urso.gov.sk/sk/legislativa/vynosy
http://www.urso.gov.sk/sk/regulacia/elektroenergetika/cr/e-pp
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liberalizácie začala 01.01.2005, kedy sa otvoril trh pre firmy a veľkoodberateľov, od 

01.01.2007 začala druhá etapa liberalizácie, kde sa súčasťou liberalizovaného trhu stávajú aj 

domácnosti. Celý proces liberalizácie elektroenergetického priemyslu bol úspešne ukončený 

po dva a pol roku. Na obrázku nižšie uvádzame v hrubých rysoch štruktúru trhu elektrickej 

energie po liberalizácii. 

 

 

 
Obrázok č. 3: Schéma usporiadania liberalizovaného trhu elektroenergetického odvetvia na Slovensku 

 

 

Komparácia vývoja cien na liberalizovanom trhu elektrickej energie 

 Hlavným cieľom liberalizácie monopolného trhu je zabezpečiť efektívnejšie narábanie 

s obmedzenými zdrojmi. V podmienkach regulácie, regulačný úrad prehodnocuje najmä 

opodstatnenosť nákladov a primeranosť zisku. Môže sa stať, že pokiaľ regulátor nemá 

dostatočne silnú pozíciu a nezávislosť je jeho činnosť viac menej formálna. Naopak 

liberalizovaný trh a vstup nových konkurentov na trh v dlhodobom horizonte zabezpečí 

zefektívnenie hospodárenia jednotlivých konkurentov, čo v konečnom dôsledku povedie 

k zníženiu cien elektrickej energie. Pre podmienky komparácie liberalizovaných cien je 

potrebné poznať, štruktúru obsahu konečnej ceny elektrickej energie, ktorú platí spotrebiteľ. 

V podmienkach Slovenskej republiky cenu jednej megawatthodiny elektrickej energie tvorí: 

cena elektrickej energie, cena za distribúciu, straty pri distribúcii, tarifa za prevádzkovanie 

systému, systémové služby a odvod do národného jadrového fondu.  

 Ak by sme percentuálne vyjadrili cenu samotnej megawatthodiny elektrickej energie 

bez ostatných súčastí, ktoré ju navyšujú, dospeli by sme k záveru, že cena samotnej 

elektrickej energie tvorí približne 48 % konečnej ceny elektrickej energie, ktorú platí 

spotrebiteľ. Na rozdiel od Českej republiky, kde podiel ceny elektrickej energie na konečnej 

cene je 53 %. Systém výpočtu ceny elektrickej energie u našich západných susedov obsahuje 

okrem už vyššie identifikovaných položiek aj daň z elektriny a príspevok na podporu 

získavania energie z obnoviteľných zdrojov, tzv. zelený bonus.  

 Proces liberalizácie elektroenergetického trhu v Českej republike ukončili v roku 2006 

a na Slovensku v roku 2007. Od uvedeného obdobia máme v oboch krajinách liberalizovaný 

trh elektrickej energie. Na obrázku nižšie uvádzame vývoj cien elektrickej energie pre 

domácnosti prepočítaný na 1 kWh/€. Porovnávali sme ceny elektrickej energie v krajinách V4 

k priemeru Európskej únie (25). Porovnávali sme konečné ceny pre spotrebiteľa vrátane 

zdanenia, aby sme poukázali na celkové výdavky domácnosti. 
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Obrázok č. 4: Komparácia liberalizovaných cien elektrickej energie v EÚ 

 

 

 Výsledky porovnania preukazujú, že Slovensko disponuje najvyššími cenami 

elektrickej energie v komparácii s ostatnými krajinami, čo môže byť spôsobené hlavne 

štruktúrou cenotvorby v elektroenergetickom odvetví. Pozitívne však hodnotíme trend vývoja, 

kde postupne dochádza k približovaniu cien elektrickej energie k priemeru EÚ a okolitým 

krajinám s výnimkou Poľska. Vzhľadom na zachovanie trhového princípu aj v sieťových 

odvetviach vnímame liberalizáciu tohto trhového segmentu pozitívne s výhľadom na 

pozitívne efekty, ktoré sa v dôsledku liberalizácie prejavia v budúcnosti. 

 

ZÁVER 

 Liberalizácia sieťových odvetví na Slovensku umožnila vstup alternatívnym 

operátorom na trh elektrickej energie. Hlavný prínos liberalizácie elektroenergetického trhu 

vidíme v odčlenení prenosovej sústavy od výrobcu elektrickej energie a distribútora, teda 

predajcu. Tradične na tomto trhovom segmente vzniká prirodzený monopol v dôsledku 

vertikálnej integrácie, pretože fixné náklady spojené s vybudovaním nového prenosového 

systému predstavujú bariéru vstupu konkurenčných firiem na trh. Vzhľadom na fakt finančnej 

náročnosti budovania prenosového systému, ostáva aj v tomto odvetví monopolná firma 

v podmienkach Slovenskej republiky je to Slovenská elektrizačná prenosová sústava, a.s., 

ktorej činnosť je potrebné naďalej regulovať. Ak by neexistoval regulačný rámec a regulátor, 

mohlo by dochádzať k zneužívaniu monopolného postavenia uvedenou firmou. Je preto 

nevyhnutné, aby regulačný úrad (ÚRSO) naďalej vykonával svoje úlohy v súvislosti 

s reguláciou trhu sieťových odvetví a týmto spôsobom napomáhal k tvorbe konkurenčného 

prostredia aj v elektroenergetickom prostredí. 
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TENDENCIE MALOOBCHODU PO NÁSTUPE OBCHODNÝCH 

REŤAZCOV 

RETAIL TRENDS AFTER APPOINTMENT RETAIL CHAINS 

 
Jana Kissová


  

 

 

ABSTRACT 

Like many other industries as well as all the current form of trade trends are affected by the 

globalization process. Those most visible "traces" of this phenomenon is reflected in trade 

especially large multinational companies entering the market. Changes related to all market 

participants from the manufacturer via traders to final consumers. The effects of these 

changes were seen at all levels as different as positive and negative. 

The paper deals with the role as an important part of retail trade, which significantly 

contributes to the formation of the current business as a whole. That it is the most visible 

process of globalization and concentration. 

 

KEY WORDS 

retail, globalization, market, trade, firms, product, chain  store organizations 

 

JEL Classification 

N70,  L41, L81  

 

 

ÚVOD  

Ako mnohé iné odvetvia celá súčasná podoba i  trendy obchodu sú poznačené 

procesom globalizácie. Tie najviditeľnejšie „stopy“ tohto javu sa prejavili v obchode najmä 

vstupom veľkých nadnárodných spoločností na trh. Zmeny sa týkali všetkých účastníkov  trhu 

od výrobcu cez obchodné subjekty  až po konečného spotrebiteľa. Dopady týchto zmien boli 

na všetkých úrovniach vnímané rôzne ako pozitívne tak i negatívne.  

Príspevok sa zaoberá postavením maloobchodu ako dôležitej súčasti obchodu, ktorá 

významným spôsobom prispieva k formovaniu súčasného obchodu ako celku. Práve v ňom je 

najviac viditeľný  proces globalizácie a koncentrácie. 

 

Definícia maloobchodu a jeho členenie 

Maloobchod je výsledkom deľby práce v obchode. Predstavuje súhrn činností  

súvisiacich s predajom výrobkov alebo služieb  konečným spotrebiteľom. Činnosť realizujú 

predovšetkým maloobchodní predajcovia, v menšej miere ju môžu vykonávať aj výrobcovia 

a veľkoobchodní predajcovia. Uskutočňuje predaj tovarov alebo služieb konečným 

spotrebiteľom na ich osobné použitie, pričom tovary môže nakupovať nielen od 

veľkoobchodu, ale i priamo od výrobcov. Základnou prevádzkovou jednotkou maloobchodu 

je predajňa. Predajne maloobchodu sa vyskytujú v rôznych veľkostných skupinách, 

kategóriách a formách najčastejšie vo forme samoobslužného obchodu. V predajniach 

s malou predajnou plochou je často využíva pultový predaj.      
            

                                                           

 Ing. Jana Kissová, Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

manažmentu, spoluautorský podiel 100%  
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Základné znaky maloobchodu sú: 

 centralizovaný nákup tovaru prevažne vo veľkých množstvách vo veľkoobchode alebo u 

výrobcu, 

  decentralizovaný predaj prevažne konečným spotrebiteľom, 

  predaj tovaru v malých množstvách, 

  predaj tovaru prevažne spotrebného charakteru. 

           

 Maloobchod realizuje svoje funkcie pomocou obchodných podnikov, 

maloobchodných jednotiek, ktoré sú základnými jednotkami podniku. Podľa tohto kritéria sa 

dá členiť aj na maloobchod s predajňami a bez predajní. 

 

            Podľa JINDRU  sa maloobchod člení na bežný maloobchod a retailing. Retaling chápe 

ako „medzinárodne chápaný maloobchod plne vybavený celým logistickým zázemím 

a vysokokvalifikovaným informačným systémom s profesionálnym manažmentom.“ 

 

            Autori CIMLERA P. – ZADRAŽILOVÁ D. (2007) Retail Management uvádzajú: 

„Veľkosť obchodných firiem a komplexné riešenie pohybu tovaru predstavuje nový pojem, 

ktorý sa nazýva retailingom. Retailing teda dnes spája funkciu maloobchodu  a veľkoobchodu 

s funkciou vnútorného a zahraničného obchodu v jenom podnikateľskom subjekte.“
1
 

 

            ANDRIS ešte v 80. rokoch minulého storočia v súvislosti so vznikom 

a prevádzkovaním veľkých maloobchodných jednotiek s koncentrovanými prevádzkovými 

činnosťami  a plochami  označil  maloobchod ako priemysel obchodu.  

 

Členenie maloobchodu: 

       1) z hľadiska rozsahu poskytovaných služieb  

              - samoobslužný maloobchod, 

              - maloobchod s vlastným výberom, 

              - maloobchod s ohraničenou ponukou služieb, 

             -  maloobchod s úplnou ponukou služieb.   

       2) z hľadiska sortimentu 

             -  predajne so širokým sortimentom, 

             -  predajne s úzkym sortimentom, 

             -  predajne s hlbokým sortimentom, 

             -  predajne s plochým sortimentom. 

       3) z hľadiska metódy práce 

             - realizovaný v predajniach, 

            - realizovaný bez predajných priestorov.  

 

 

Snahou obchodu je znižovať náklady v maloobchode, dosiahnuť synergický efekt 

formou horizontálnej integrácie obchodných podnikov. Všeobecné pravidlo hovorí, že 

zväčšovaním podniku sa relatívne znižujú náklady. Obchodné podniky vzhľadom na špecifiká 

svojej činnosti a poslania na rozdiel od výrobných podnikov sa nezväčšujú znásobovaním 

svojej činnosti na jednom mieste, ale zväčšujú  sa multiplikáciou relatívne nie veľkých 

štandardných, unifikovaných, typizovaných maloobchodných prevádzok, čím vznikne 

maloobchodný reťazec. 

                                                           
1
 CIMLER, P. – ZADRAŽILOVÁ, D. a kol. Retail Management, 1 vydanie, Praha, 2007, 240 s. ISBN 978-80-

7261-167-6  
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Obchodné reťazce zahŕňajú reťazové obchody, organizácie, vlastníkov siete 

predajných jednotiek, ktoré vlastnia a riadia 2 alebo viac jednotiek. Ponúkajú takmer rovnaký 

tovar, sú v podobnej miere vybavené, používajú rovnaký riadiaci systém a postupy. Majú 

centralizované riadiace a nákupné funkcie.  

 

 

„ Charakteristickými črtami maloobchodných reťazcov je:
2
 

■ vlastníctvo  rôzneho počtu maloobchodných jednotiek, 

■ centralizácia niektorých obchodných činností – najmä nákup tovaru, podpora predaja,   

výskum trhu, administratíva, 

■ centralizácia a koncentrácia zásob, manažment maloobchodných jednotiek, 

■ typizácia, unifikácia a štandardizácia infraštruktúry, činnosti, výkonov.“ 

 

 

Vývoj maloobchodu po nástupe obchodných reťazcov 

 

Maloobchod bol poznačený zásadnými zmenami po nástupe obchodných reťazcov. 

Uvedené zmeny sa týkali nielen štruktúry trhu, zmeny obchodných formátov ale i celého 

systému predaja.  

Do roku 1989 boli najrozšírenejším typom maloobchodného predaja samoobsluhy. Ich 

veľkosť a rozšírenosť bola však obmedzená. S príchodom nového trhového systému sa začali 

objavovať prvé supermarkety, ktoré v porovnaní s dovtedajšími samoobsluhami ponúkali 

spotrebiteľom oveľa väčší výber a za cenu, na ktorú neboli spotrebitelia dovtedy zvyknutí. 

Zároveň ponúkli zákazníkom možnosť zmeny doterajšieho nákupného stereotypu a najmä 

širšie naplnenie ich potrieb. Zatiaľ čo spotrebitelia vnímali túto situáciu pozitívne  vtedajší 

domáci maloobchodníci nedokázali dostatočne reagovať čo sa prejavilo veľmi rýchlo stratou 

zákazníkov. Jadrom problémov boli nedostatočné marketingové znalosti a  skúsenosti 

domácich predajcov na jedenej strane, ale zároveň i chýbajúce kapitálové zdroje na strane 

druhej.       

   Vstupu obchodných reťazcov predchádzal podrobný výskum zvyklostí spotrebiteľov, 

ktorý im pomohol efektívnejšie vynaložiť vložený kapitál. Doba vedľa seba umiestnených 

obchodov – pekární, cukrární, mäsiarní je dnes už minulosťou a je nahradená oddeleniami 

v rámci  jednotlivých supermarketov a hypermarketov.
3
     

  Na európsky trh začali prenikať medzinárodné maloobchodné spoločnosti zhruba o 30 

rokov neskôr s cieľom a víziou získania niekoľko desiatok miliónov potenciálnych 

zákazníkov. Prevažná väčšina z nich mala významné dominantné postavenie vo svojej krajine 

a hľadala možnosti expanzie na zahraničný trh. Rozhodujúcim aspektom vstupu 

medzinárodných reťazcov na stredoeurópsky a  východoeurópsky trh bolo celkové 

zjednodušenie politiky zahraničných investícií i neefektívnosť a zaostalosť dovtedajšej 

existujúcej maloobchodnej štruktúry.  

          Do procesu globalizácie sa pripojil slovenský trh pomocou liberálnej politiky o niečo 

neskôr ako okolité krajiny V4. Prvým významným krokom bol vstup  britského reťazca 

TESCO  STORES na slovenský maloobchodný trh. V r. 2000 poslednýkrát nastala situácia, 

keď bolo v prvej desiate tzv. TOP 10 - 8 spoločností s prevahou slovenského kapitálu a iba 2 

spoločnosti boli zahraničné. Vývoj tržieb maloobchodu sa každým rokom zvyšuje, čo vyplýva 

jednak z kvantitatívneho nárastu maloobchodnej siete, ale i z kvalitatívneho rastu, ktorého 

prejavom je najmä zvyšujúca sa kultúra predaja a celková vyššia kvalitatívna úroveň 

nákupných podmienok pre spotrebiteľov.  

                                                           
2
 VIESTOVÁ, K. – ŠTOFILOVÁ, J. Distribučné systémy a logistika, Bratislava, Ekonóm, ISBN 80-225-2163-9  

3
 CHMELÍKOVÁ, Ľ. Obchod – minulosť, súčasnosť, perspektívy. Bratislava, EPOS, 362 s. ISBN 80-8057-470-7 
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          Na zvyšovaní obratu  od r. 2000 veľkou mierou prispeli najmä obchodné reťazce 

TESCO, BILLA, KAUFLAND, METRO, CARREFOUR. V závere r. 2001 prišla na 

slovenský trh spoločnosť AHOLD, ktorá otvorila 14 megamarketov najmä v okresných 

mestách. V priebehu nasledovných rokov sa vytvorila hustá sieť veľkoplošných predajní 

v mestách, ktoré mali nad 30 tisíc obyvateľov. Koncom roku 2004 vstúpila ďalšia spoločnosť 

LIDL s ponukou  najmä diskontných predajní, ktoré si v krátkom čase našli svoj 

spotrebiteľský segment.
4
 

 

 

Zhodnotenie  vývoja maloobchodu súvisiaceho s nástupom obchodných reťazcov v SR 

 

    Maloobchod podľa štatistického výkazníctva je súčasťou kategórie vnútorného 

obchodu, kde patrí aj veľkoobchod, opravy motorových vozidiel, motocyklov a spotrebného 

tovaru. Pri jeho sledovaní sa berie do úvahy či je realizovaný v predajniach, alebo mimo 

predajní, prípadne či sa jedná o predaj potravín resp. nešpecializované predajne. 

 Nasledovný graf č. 1 dokumentuje vývoj tržieb maloobchodných predajní, pričom 

dominantnými predajňami sú predajne nešpecializované, kde okrem predaja potravín je 

ponúkaný široký sortiment iných výrobkov. Tieto predajne prevádzkujú práve obchodné 

reťazce. V celom vývoji pri nešpecializovaných predajniach je zaznamenaný nárast tržieb 

o 3,1% (porovnanie rokov 2001  a  2010). Najvyšší objem tržieb bol u týchto predajní 

zaznamenaný v roku 2010, kde mal spomedzi všetkých predajní  zastúpenie 42,8%, najnižšie 

tržby dosahovali nešpecializované predajne v r. 2003, pričom ich zastúpenie z hľadiska 

všetkých predajní bol 50,1%. Čo sa týka predaja potravín, nápojov a tabaku ich zastúpenie 

z hľadiska tržieb všetkých predajní je minimálne (v roku 2001 tržby tvorili z hľadiska 

všetkých predajní 7,5%, pričom v roku 2010 už len 2,82%). Tieto predajne sú zväčša v rukách  

malých súkromných predajcov.  V celkovom vývoji bol v predaji potravín, nápojov a tabaku 

zaznamenaný pokles o 1,5% (porovnanie rokov 2001 a 2010). Všetky predajne maloobchodu 

v celkovom vývoji dosiahli maximálnu úroveň v roku 2008 (takmer 50% nárast oproti roku 

2001), ktorý sa dá považovať za najlepší rok prakticky vo všetkých odvetviach ekonomiky. 

Najnižšie tržby v predajniach boli v roku 2001, ktorý bol rokom vstupu obchodných reťazcov, 

kedy ešte vo väčšej miere – v prevahe pôsobili malí predajcovia.      

 

                                                           
4
 LIESKOVSKÁ, V. 2005 Maloobchod SR v kontexte etablovania zahraničných obchodných reťazcov In 

Marketing @ komunikace [online]2005 citované [20.2.2012] Dostupné na internete 

http://www.mandl.cz/view.php2 
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Graf 1 Vývoj tržieb maloobchodu v rámci  predajní  v mil. Eur 

 
Zdroj: spracované podľa  Štatistickej ročenky  2001 - 2011 

 

 Na maloobchodnom trhu SR v rámci obdobia 2001 – 2010 sa z hľadiska obratu 

najviac presadzujú 2 spoločnosti a to TESCO a COOP Jednota. Ako je viditeľné v tabuľke 

č. 1 a  grafe č.2 najvyššie pozície a teda najvyšší obrat dosahujú obidve spoločnosti v roku 

2008. V rámci uvedených 10 spoločností zaznamenáva 5 spoločností najvyššie priečky 

v obrate v roku 2008 a to konkrétne spoločnosť TESCO s obratom 1 344 mil. Eur, za ním 

nasleduje COOP  Jednota s obratom 1 246 mil. Eur, tretie miesto patrí spoločnosti METRO 

s obratom 614 mil. Eur, za ním sa drží spoločnosť AHOLD s obratom 275 mil. Eur 

a poslednou spoločnosťou s najvyšším obratom v roku 2008 uzatvára spoločnosť CBA 

s výškou obratu 189 mil. Eur. V roku 2010 dosahujú najvyššie obraty 4 spoločnosti a to: 

BILLA s obratom 513 mil. Eur, za ňou nasleduje KAUFLAND s obratom 420 mil. Eur, 

spoločnosť LIDL dosahuje obrat 360 mil. Eur a spoločnosť LABAŠ  165 mil. Eur. Poslednou 

spoločnosťou ktorá uzatvára TOP 10 je spoločnosť CARREFOUR, ktorá svoju najvyššiu 

pozíciu dosiahla v roku 2003 a to konkrétne obrat 222 mil. Eur.     
 

Tabuľka 1  Vývoj obratu 10  obchodných reťazcov v r. 2001 - 2010  v mil. Eur 

 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

TESCO 406 485 591 644 573 722 1103 1344 1143 1171 

BILLA 206 272 309 339 272 328 394 478 440 513 

METRO 282 363 453 521 417 467 521 614 528 511 

LIDL 0 0 0 0 91 107 145 192 177 360 

KAUFLAND 129 232 239 266 220 263 320 372 353 420 

COOP 

JEDNOTA 873 983 1028 1004 996 1071 1154 1246 1197 1225 

AHOLD 4 15 193 216 181 199 237 275 250 220 

LABAŠ 84 103 108 106 86 99 121 153 153 165 

CBA  120 144 160 159 117 129 157 189 163 163 

CARREFOUR 32 133 222 199 142 121 95 110 102 104 

Zdroj: spracované podľa Moderní obchod 5/ 2000 – 5/2011 
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Graf 2  Vývoj obratu 10  obchodných reťazcov v r. 2001 - 2010  v mil. Eur 

 

Zdroj: spracované podľa Moderní obchod 5/ 2000 – 5/2011 
 
 

ZÁVER  

  Súčasný vývoj maloobchodného trhu sa formuje vplyvom pôsobiacich obchodných 

reťazcov. Očakáva sa neustály nárast a vývoj obchodných spoločností. Každoročne tieto 

spoločnosti dosahujú vysoké zisky, i keď sa zdá, že trh SR je už značne nasýtený. Postupne sú 

hypermarkety a väčšie obchodné formáty na ústupe a záujem spotrebiteľov sa presúva do 

menších obchodných formátov – diskontov, ktoré sú postačujúce k uspokojeniu potrieb 

spotrebiteľov. Tomuto trendu sa prispôsobujú všetky obchodné reťazce.  
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PROBLEMATIKA SOCIÁLNÍCH INDIKÁTORU V RÁMCI ČINNOSTI 

MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ 

THE PROBLEMS OF SOCIAL INDICATORS IN THE ACTIVITY OF 

SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES 

 
Markéta Klímková


, Jana Hornungová


  

 

 

ABSTRACT 

The modern society is increasingly aware of the importance of man as an individual in 

society. Also, it was to strengthen the position of a person as an employee. The social 

environment is still reinforces growth and advancement of society is also to improve workers' 

rights and obligations. Any advantage of one leads to another disadvantage. In this case, it is 

the disadvantage of the employer. 

This paper is focused on social indicators, particularly in relation to the activities of small 

and medium enterprises. In the following we have attempted to summarize not only general 

information on social indicators in small and medium enterprises, but also problems that 

entails. 

 

KEY WORDS 

Social indicators, small and medium-sized enterprises, employment, unemployment, 

education.   
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ÚVOD  

Svět kolem nás se mění a s ním i postavení člověka ve firmě jako takové. Společnosti 

se musí novodobému trendu přizpůsobit. Posilující pozice zaměstnance klade na podniky, a to 

především malé a střední, velké požadavky. Ne všechny se s tímto nárůstem dokážou 

ztotožnit. Právě zvyšující se kvalita lidského kapitálu a úroveň sociální ochrany zaměstnanců 

představuje sílící konkurenceschopnost, která je důležitá k tomu, aby se malé a střední 

podniky udržely na trhu. V současné době se podniky snaží starat o rozvoj svých 

zaměstnanců, a to nejen po stránce duševní, ale i fyzické. Různými druhy benefitů, 

vytvářením a zajištěním bezpečných a stabilních pracovních podmínek, školeními, 

vzděláváním či tréninky se snaží rozvíjet potenciál svých zaměstnanců. Všechny tyto činnosti 

však sebou nesou i značné finanční prostředky. Otázkou je, zda se zaměstnavatelům tyto 

finance vyplatí a jakým způsobem budou měřit vynakládání těchto prostředků do svých 

zaměstnanců. Obecně zde však říci, že čím vyšší kvalita a spokojenost zaměstnanců, tím 

silnější a zdravější podnik.  

Následující text popisuje sociální ukazatele, které podniky vůči svým zaměstnancům 

sledují a na které působí.  

 

                                                           

 Ing. Markéta Klímková, Vysoké učení technické v Brně, Fakulta podnikatelská, Ústav ekonomiky, 
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Malé a střední podniky v České republice 

Postavení malých a středních firem v hospodářství stále roste a jejich schopnost rychle 

reagovat na změny podmínek či schopnost absorbovat volnou pracovní sílu je nenahraditelná. 

Malé a střední podniky jsou důležitou součástí každé ekonomiky, protože tvoří převážnou 

většinu ve struktuře podniků. V posledních letech se neustále zvyšuje jejich počet a zároveň 

sílí i jejich vliv nejen na podnikatelské prostředí, ale i prostředí sociální, kde působí jako 

prvek posilování sociální stability.  

Malé a střední podniky jsou dynamickým prvkem ekonomiky. Vedle ekonomických 

přínosů pro společnost mají tyto podniky i významné sociální a kulturní přínosy. Hlavními 

společenskými a kulturními přínosy malých a středních podniků je jejich úzká provázanost s 

konkrétním regionem, ve kterém působí. Oproti velkým podnikům jsou tyto podniky 

vystaveny větším tlakům veřejného mínění a větší zodpovědnosti za své podnikání. MSP 

představují místní kapitál, efekty z podnikání zůstávají v daném regionu a přispívají k jeho 

rozvoji. V neposlední řadě vytvářejí tyto podniky nová pracovní místa. Pro podnikatele, 

vlastníky těchto podniků, představují šanci svobodně si zvolit své uplatnění a realizovat své 

sny. Pro obyvatele pak zdroj příjmu a potažmo jejich osobní realizaci a zlepšení 

společenského postavení. 
1
 

Pro zařazení podniku do příslušné kategorie nejčastěji rozhoduje počet zaměstnanců, 

některá ekonomická kritéria a jeho nezávislost. Definice malých a středních podniků je 

vymezena v zákoně č. 47/2002 Sb., o podpoře malého a středního podnikání, který přejímá 

definici malých a středních podniků, uvedenou v Příloze č. 1 – Nařízení Komise č. 800/2008. 

Malý a střední podnik (MSP) je definován v právních předpisech České republiky a Evropské 

unie za účelem jeho podpory takto:  

 

 Za drobného, malého a středního podnikatele se považuje podnikatel, pokud: 

o zaměstnává méně než 250 zaměstnanců, 

o jeho aktiva/majetek nepřesahují korunový ekvivalent částky 43 mil. EUR nebo 

má obrat/příjmy nepřesahující korunový ekvivalent 50 mil. EUR. 

 

 Za malého podnikatele se považuje podnikatel, pokud: 

o zaměstnává méně než 50 zaměstnanců, 

o jeho aktiva/majetek nebo obrat/příjmy nepřesahují korunový ekvivalent 10 mil. 

EUR. 

 

 Za drobného podnikatele se považuje podnikatel, pokud: 

o zaměstnává méně než 10 zaměstnanců 

o jeho aktiva/majetek nebo obrat/příjmy nepřesahují korunový ekvivalent 2 mil. 

EUR 

 

Sektor malého a středního podnikání je hnací silou podnikatelské sféry, růstu, inovací i 

konkurenceschopnosti. Je také důležitým nástrojem při tvorbě pracovních příležitostí. Právě 

z těchto důvodu je vhodné sektor malého a středního podnikání podporovat, aby byly 

zajištěny určité 
2
 

 

 

                                                           
1
  KOCMANOVÁ, A.; HORNUNGOVÁ, J.; KLÍMKOVÁ, M. Udržitelnost: Integrace environmentální, sociální 

a ekonomické výkonnosti podniku. 1. vyd. Brno: CERM, 2010. 125 s. ISBN: 978-80-7204-744-4. 
2
  Definice malého a středního podnikání. [online]. CZECHINVEST. [cit. 2011-04-14]. Dostupné z: 

http://www.czechinvest.org/definice-msp. 

http://www.czechinvest.org/definice-msp
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Sociální indikátory 

V současnosti je pro stále více podniků jedním z klíčových faktorů úspěchu 

(konkurenceschopnosti) právě kvalita lidského kapitálu. K měření sociální výkonnosti bylo v 

minulosti využíváno mnoho metod, které přesně stanovily jednotlivé výkony a operace, jako 

např. normování práce. Aktuálně s rostoucí konkurencí na trhu a čím dál tím vyššími nároky 

managementu nejen na oblast lidských zdrojů, je kvalita lidského kapitálu chápána v mnohem 

širším kontextu. Čím dál tím více je práce založená na schopnostech a dovednostech člověka, 

kterou lze měřit specifickými veličinami, jelikož je zapotřebí používat taková měřítka, která 

odpovídají dnešním požadavkům na hodnocení a řízení lidských zdrojů.  

Sociální oblast má určité typy indikátorů, které je možno využít právě k měření 

výkonnosti. K hodnocení sociální výkonnosti se používají převážně nefinanční ukazatele (tzv. 

měkké ukazatele). U sociální výkonnosti je zapotřebí určit, pomocí kterých standardů, či 

přístupů, budou vybrány sociální indikátory.  

Trendem, který zdůrazňuje sociální aspekty udržitelného rozvoje, je koncept 

společenské odpovědnosti firem (Corporate Social Responsibility, CSR). Tento koncept by 

měl přispívat ke zvýšení důvěryhodnosti podniku. Opírá se o tzv. tři pilíře – ekonomický, 

sociální a environmentální. Tyto pilíře korespondují se třemi charakteristikami, tzv. „triple-

bottom-line“ 
3
:  

 Profit – zisk (ekonomická oblast). V této oblasti jde o: kodex podnikatelského chování 

firmy, transparentnost, uplatňování principů dobrého řízení, odmítnutí korupce, vztahy 

se zájmovými skupinami apod.  

 People – lidé (sociální oblast) zahrnuje: firemní filantropii, dialog se stakeholdery, 

zdraví a bezpečnost zaměstnanců, rozvoj lidského kapitálu, dodržování pracovních 

standardů, zákaz dětské práce, vyváženost pracovního a osobního života zaměstnanců, 

rovné příležitosti, jistota zaměstnání, lidská práva.  

 Planet – planeta (environmentální oblast) se zabývá: ekologickou výrobou, produkty a 

službami, ekologickou podnikovou politikou, zmenšováním dopadů na životní 

prostředí a ochranou přírodních zdrojů.  
 

Jednou ze tří klíčových oblastí, na které se CSR zaměřuje, je právě sociální oblast a 

především lidé jako nehmotný kapitál, se kterými firma disponuje a do kterého je zapotřebí 

investovat a starat se o něj. Právě v sociální rovině by se podnik měl věnovat:  

 zdraví a bezpečnosti svých zaměstnanců;  

 kvalitní zaměstnanecké politice;  

 péči o vzdělávání a rekvalifikaci zaměstnanců;  

 dodržování lidských práv na pracovišti;  

 firemní filantropii a dobrovolnictví;  

 vyváženosti pracovního a osobního života zaměstnanců;  

 rozmanitosti na pracovišti  

 jistotě zaměstnaní, aj.  

 

Společenskou odpovědnost (sociální výkonnost) lze také hodnotit pomocí standardů. 

Institut for Social and Ethical Accountability uvádí, že ve světě existuje přes 300 nástrojů 

(norem, standardů). Měřit společenskou odpovědnost lze prostřednictvím „exaktních metod“ 

                                                           
3
  ROBINS, F. Why corporate social responsibility should be popularised but not imposed. Corporate 

Governance, 2008. Vol. 8, No. 3, pp. 330-341. ISSN 1472-0701.  

WOOD, D. J. Measuring Corporate Social Performance: A Review. International Journal of Management 

Reviews, March 2010, 12 (1), pp. 50-84. 
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(tj. pomocí standardů a srovnání), nebo pomocí různých „indexových a benchmarkingových 

srovnání“. Mezi nejznámější exaktní metody hodnocení a měření CSR aktivit patří:  

 OECD Guidelines for Multinational Enterprises;  

 AA 1000 Account Ability/Assurance Standard;  

 SAN (Social Audit Network);  

 ETHIBEL (Ethibel Quality Label);  

 EFQM;  

 SA 8000 (Social Accountability International);  

 Global Reporting Iniciative (GRI);  

 London Benchmarking Group (Standard odpovědná firma v ČR);  

 ISO 26000  

 Corporate Responsibility Index;  

 Dow Jones Sustainability Index;  

 FTSE4GOOD.  

 

Tyto metody se mezi sebou liší, a to převážně v rozdílném zaměření na cílové skupiny, 

v zaměření celkovém nebo v rozsahu jejich metodiky
4
. 

 

Z výše uvedených metod je možno zdůraznit např. normu SA 8000, která je 

mezinárodní referenční normou pro zlepšování pracovních podmínek a měla by být velice 

nápomocnou nejen pro podniky, ale také pro všechny zúčastněné strany, jelikož jim 

napomáhá efektivně komunikovat v otázkách sociální odpovědnosti. 

Určitou „novinkou“ je norma ISO 26000, která byla zveřejněna na konci roku 2010. 

Jejím stěžejním cílem je poskytnout návod, jakým způsobem implementovat principy 

společenské odpovědnosti v organizaci. Mezi další cíle této normy patří: poskytnutí návodu 

pro funkční společenskou odpovědnost; vytvoření mezinárodní normy aplikovatelné pro 

všechny typy organizací; identifikace a zapojení do práce zainteresované strany; zvýšení 

důvěryhodnosti organizací a tím i jejich konkurenceschopnost; zvýšení spokojenosti a důvěry 

zákazníků; podpora jednotné terminologie pro společenskou odpovědnost, aj. 
5
. 

V dnešní době neustále rostoucí konkurence na trhu je zapotřebí nejen zvyšovat 

kvalitu svých výrobků či sladit podnikatelskou činnost s požadavky na ochranu životního 

prostředí, ale také je důležité zaměřit svou pozornost právě na oblast sociální, která je z velké 

části tvořena zaměstnaneckými otázkami. Právě kvalita vzdělání či míra sociální ochrany 

zaměstnanců vytváří konkurenční výhodu, mnohdy velice důležitou při boji s rostoucí 

konkurencí na trhu. Otázkami pracovního práva se zabývá mnoho směrnic celá řada dalších 

předpisů. Zabývají se zejména problémy ochrany občanské cti zaměstnance v otázce 

diskriminace, právem zaměstnance na písemnou informaci o povinnostech vyplývajících 

z pracovní smlouvy, úpravou pracovní doby, ochranou matek a mladistvých zaměstnanců, 

technickou pracovní ochranou, ochranou proti hromadnému propouštění při zásadní 

restrukturalizaci podniku v případě platební neschopnosti zaměstnavatele, problematikou 

podnikových rad atd. 

Kvalitu a spokojenost svých zaměstnanců je zapotřebí neustále prohlubovat a 

zvyšovat, tím je myšleno nejen vytváření a zajištění bezpečných a stabilních pracovních 

podmínek, ale také je důležité dodržovat některá zákonná opatření. Spokojený zaměstnanec je 

motivován svou práci vykonávat v požadované kvalitě s tím, že za ni bude řádně odměněn, 

                                                           
4
  PAVLÍK, M., BĚLČÍK, M. a kol. Společenská odpovědnost organizace: CSR v praxi a jak s ním dál. 1. vyd. 

Praha: Grada, 2010. 169 s. ISBN 978-80-247-3157-5. 
5
  ISO 26000 – Guidance on Social Responsibility 2009, Business &The Environment with ISO 14000 Updates, 

20 (6), pp. 11-14 
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případně získá některý z benefitů navíc. Na druhou stranu, pokud podnik nevykonává 

v sociální oblasti žádnou aktivitu, může si tímto krokem spíše uškodit, než např. ušetřit 

(jelikož právě mnoho podniků se snaží v zaměstnanecké oblasti co nejvíce snižovat náklady). 

Nedostatečně vzdělaní a proškolení zaměstnanci by mohli přinést pro podnik více škody než 

užitku a podniku by tímto krokem mohli velmi uškodit.  

V rámci specifického výzkumu s názvem „Rozvoj poznatků ke zdokonalování 

informační podpory ekonomického řízení podniku“, na kterém jsme se podílely jako 

spoluřešitelky, jsme se zabývaly dobrovolným reportingem podniků. V rámci zpráv, které 

podniky vykazují, jsme zkoumaly především indikátory, jež jsou pro podniky důležité. Jednou 

ze zpráv, kterou jsme analyzovaly, byla „Zpráva o odpovědném podnikání“, která obsahuje tři 

oblasti: environmentální, ekonomickou a sociální. A právě sociální indikátory z této oblasti, 

jež podniky nejvíce sledují, jsou uvedeny v Grafu č. 1.  

 

Graf 1 Nejsledovanější sociální indikátory v rámci zprávy CSR 

,. 
Zdroj: Vlastní zpracování 

 

Podniky nejvíce zajímají otázky z oblasti nemocí z povolání, frekvence úrazů a počet 

smrtelných úrazů. Tento fakt je velice pozitivní, jelikož se tímto ukazuje zájem ze strany 

zaměstnavatelů o bezpečnost výkonu práce, čili pracovních podmínek. Podniky by měly 

zajistit svým zaměstnancům nejen školení o bezpečnosti práce, ale také zajistit takový chod 

podniku, který by je neohrožoval na zdraví. Evidentně jsou tyto indikátory sledovány v zájmu 

organizací, které tímto předcházejí různým zákonným excesům. Dalšími indikátory, které 

byly zmíněny již v menší míře, jsou např.: počet hodin školení poskytnutých zaměstnancům; 

počet odpracovaných hodin; či počet zaměstnanců. Školení je často bráno jako zvyšování 

kvalifikace a znalostí zaměstnanců, tudíž je pozitivní, že se podniky snaží touto formou své 

zaměstnance zdokonalovat a přispívat tak k jejich lepším a kvalitnějším výkonům, které se 

zcela jistě odrazí v jejich výkonu. 

 

frekvence úrazů frekvence nemocí z povolání

počet smrtelných úrazů nehody

počet odpracovaných hodin počet zaměstnanců

fluktuace benefity

počet hodin školení počet případů diskriminace

spokojenost zákazníků
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ZÁVĚR  

Společnost kolem nás se vyvíjí a s ní i firemní kultura v rámci podniků. Zaměstnanec 

jako takový už není brán jako pouhá pracovní síla. Zaměstnavatelé se snaží posilovat a 

rozvíjet jejich osobnost za účelem posílení jejich lidského kapitálů, jenž by měl podnikům 

napomoci ke zvýšení konkurenceschopnosti na trhu. Kvalitní a spokojený zaměstnanec je 

někdy mnohem víc než si vůbec dokážeme představit. Pro malé a střední podniky je někdo 

takový zlatem a podle toho bývá i zaplacen. Problematika sociální oblasti však v sobě nese i 

značné rizika. Ne vždy se podniky ve svém úsilí rozvíjet zaměstnancův potenciál setkají 

s kladným výstupem. Součástí tohoto příspěvku jsou i výsledky specifického výzkumu, které 

přinášejí informace o dobrovolných zprávách a nejčastěji sledovaných indikátorech. Mezi 

nejčastěji sledované ukazatele v rámci činnosti podniku patří indikátory, které jsou zaměřeny 

na nemoci z povolání a úrazy, jež vzniknou v rámci pracovního procesu. Tímto můžeme 

určitým způsobem zhodnotit, že na základě zprávy o odpovědném podnikání se podniky 

z konkurenčního hlediska snaží eliminovat nemoci a úrazy z povolání, které mohou jak 

zaměstnancům, tak i zaměstnavatelům přivodit nepříjemné problémy. Tuto skutečnost je 

možno kladně hodnotit, ale zároveň bychom chtěly dodat, že by podniky ve větší míře měly 

sledovat také jiné sociální oblasti, které mohou významnou měrou ovlivnit jejich 

podnikatelskou činnost. 
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ABSTRACT 

It is quite natural that in the environment of a market economy, firms pursuing their own 

interests. Their interest is in particular to maximise profit, to increase its share on the market 

of goods and services and meet the needs of their customers. It follows directly from nature 

and from a sense of the existence of companies that the owners had set up for the purpose of 

profit making. Motivation to achieve profit, however, must have a real basis. In this context, is 

not a problem but the problem is profitability rate of profit itself, which the company set itself 

the objective, in a certain time. Too exaggerated expectations of owners in a short period, 

disproportionately on profit, not only the company itself but more problems are produced in 

social costs. All these problems have a direct impact on public finances, thereby unreasonably 

increase the social cost to their solution. Ultimately, the solution to this situation must 

participate in the taxpayers who do not cause these problems.          
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ÚVOD  

      Od r. 2008 zažíva Európa a celý vyspelý svet Slovensko nevynímajúc, dopady 

globálnej hospodárskej krízy. Rozsah a intenzita týchto dopadov dosiahla doteraz nevídané 

rozmery. Výsledkom bol rýchly úpadok ekonomiky v doslova celosvetovom meradle. 

Ekonomiky národných štátov sa prepadli do hlbokej recesie, ktorej výsledkom bol ich 

výrazný pokles výkonnosti a masívne zvyšovanie počtu ľudí, ktorí v dôsledku krízy prišli o 

prácu. Vlády národných štátov a Európska únia prijali balíky protikrízových opatrení, 

z cieľom zmierniť dopady krízy. Tieto opatrenia sa uskutočnili za cenu astronomických 

výdavkov zo štátnych rozpočtov, ktoré následne výrazne zvýšili zadĺženosť jednotlivých 

štátov. Prijaté opatrenia však riešili už iba vzniknuté dôsledky, spravidla neriešili príčiny, 

ktoré viedli k vypuknutiu krízy. Príčiny a dôvody krízy spočívali v správaní sa podnikov 

a vlád jednotlivých štátov. Z tohto dôvodu je potrebné analyzovať toto správanie za obdobie , 

ktoré predchádzalo vypuknutiu krízy. V tejto súvislosti je potrebné sa bližšie pozrieť na 

správanie sa podnikov ako podnikateľských subjektov, pretože ich podiel zodpovednosti na 

vzniku krízy je nesporný. Nie je pritom relevantné či ide o podniky malé, stredné alebo veľké 

a rovnako nie je podstatné akou mierou k tomuto stavu prispel ten ktorý podnik. Dôležitý je 

celospoločenský dopad, ktorý už nie je riešený iba z finančných prostriedkov podnikov ale je 

financovaný z rozpočtových prostriedkov štátnych rozpočtov,  to znamená z peňazí daňových 

poplatníkov. Tieto celospoločenské náklady nie sú v žiadnom prípade zanedbateľné alebo 

doplnkové. Vo vedomí týchto vysokých nákladov vzniká otázka, aká je spoločenská 

zodpovednosť alebo nezodpovednosť firiem ? Odpoveď na túto otázku je pre budúcnosť 

kľúčová. Príspevok k hľadaniu tejto odpovede je obsiahnutý v nasledujúcom texte.                   
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1.PRÍČINY  KRÍZY  

        Pri hľadaní odpovede na otázku prečo bola svetová ekonomika zasiahnutá tak hlbokou 

a rozsiahlou recesiou, je potrebné sa obzrieť do minulosti, ktorá poskytuje dôležité informácie 

o vývoji svetovej a európskej ekonomiky. Pri dôkladnej analýze ekonomického vývoja za 

posledných tridsať rokov, sa ukazujú určité vývojové trendy, ktoré mohli byť príčinou 

súčasnej pretrvávajúcej recesie. Nejde tu však o trendy cyklického charakteru, ktoré 

vyplývajú z podstaty fungovania trhovej ekonomiky, kde obdobie rastu a konjunktúry strieda 

obdobie poklesu a recesie  Pokiaľ by tomu tak bolo, obdobie úpadku a recesie by nemalo tak 

ničivé dopady a rovnako by sa neobjavilo súčasne prakticky na celom ekonomicky vyspelom 

svete. Zároveň by toto obdobie bolo po čase vystriedané obdobím stabilizácie a rastu. Súčasná 

kríza však podľa viacerých renomovaných autorov má iný charakter. Jej príčinou nie je 

nasýtenie trhu a pokles dopytu po tovaroch a službách ale dôvody spočívajú v tom ako sa 

trhová ekonomika za posledné tri desaťročia zmenila.  

Predovšetkým je to globalizácia, ktorá od základov zmenila charakter trhového 

prostredia na celom svete. Svet sa opäť radikálne „ zmenšil „ nákup vstupov pre výrobný 

proces, samotná produkcia tovarov a služieb a v neposlednom rade predaj produkcie firmy sa 

dejú takmer na všetkých kontinentoch sveta. Firmy majú vysoký počet dodávateľov 

a zákazníkov, dochádza k fúziám veľkých nadnárodných gigantov. V takto globalizovanom 

prostredí sa vytvára výrazná vzájomná závislosť podnikov medzi sebou a z toho vyplývajúca 

závislosť a úzka prepojenosť národných ekonomík. V takomto prostredí sa rýchlo šíria 

prorastové tendencie ale rovnako rýchlo sa šíri i recesia a úpadok. Ďalším dôvodom je 

mohutný nárast investorského kapitálu, ktorý sa za posledných 50 rokov 100 násobne zväčšil. 

Firmy a osobitne veľké nadnárodné spoločnosti neustále hľadajú možnosti čo najvyššieho 

zhodnotenia voľného kapitálu. Možnosti zhodnocovania sú však z hľadiska výnosnosti 

a bezpečnosti investícii obmedzené. Firmy preto hľadajú stále nové možnosti zhodnocovania 

svojich investícii. V tomto hľadaní im niekedy pomôžu i vládne opatrenia, podporujúce určitý 

segment ekonomiky. Podľa Kislingerovej sú príčiny súčasnej krízy predovšetkým zapríčinené 

dvomi aspektmi: 

a, Štátnou podporou programu „ Bývanie pre každého „ v rámci ktorého boli podnikom 

a fyzickým osobám zapojeným do tohto programu poskytnuté značné finančné stimuly 

v podobe priamych dotácii, daňových úľav, štátnou podporou stavebného sporenia, štátom 

zvýhodňované hypotekárne úvery pre mladých a množstvo ďalších stimulov, ktorých 

vymenovanie by bolo náročné. V dôsledku tejto štátnej podpory bolo do oblasti stavebníctva 

alokovaných za posledných 10 až 15 rokov odhadom asi viac ako 10 biliónov USD. Je 

nesporne zrejmé, že táto oblasť za bežných trhových podmienok neposkytuje tak atraktívne 

zhodnotenie alokovaného kapitálu, avšak vďaka štátnej podpore sa toto zhodnotenie niekoľko 

násobne zvýšilo. Týmto boli vytvorené „umelé podmienky“ pre rozvoj tohto sektora 

ekonomiky bez reálneho ekonomického základu. Následky boli predovšetkým v Spojených 

štátoch amerických od r. 2008 a v nasledujúcich rokoch viac než dramatické. Na tejto 

skutočnosti nič nemení ani fakt, že pohnútkou k podpore tohto odvetvia bola myšlienka 

zabezpečiť vlastné bývanie pre každého. 

b, Vyčerpanie ponukového šoku, ktorý v novodobej histórii trhovej ekonomiky viackrát 

výrazne stimuloval značný ekonomický rast. V 90 rokoch 19 storočia bol ponukovým šokom 

rozvoj spracovateľského priemyslu. V 40 a 50 rokoch 20 storočia to bol rozvoj masovej 

výroby tovarov a nástup nadnárodných spoločností. V 90 rokoch 20 storočia to bola 

počítačová revolúcia a prudký rozvoj informačných technológii. Vďaka týmto šokom mohli 

ekonomiky vyspelých krajín rásť, boli vytvorené nové možnosti vysokého zhodnocovania 

vloženého kapitálu. 
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V dôsledku týchto šokov bol v nedávnej minulosti zabezpečený takmer sústavný rast 

bez výraznejších výkyvov. Po vyčerpaní týchto stimulov stratila svetová ekonomika svoju 

prorastovú dynamiku a pomaly ale iste sa začala uberať k úpadku a recesii. Z uvedeného 

vyplýva, že z krátkodobého hľadiska môžu byť niektoré vládne zásahy do ekonomiky 

prínosom, z dlhodobého hľadiska prinášajú často veľmi nepriaznivé dopady. V tejto súvislosti 

možno predpokladať, pokiaľ by štátne zásahy do ekonomiky v oblasti bývania neexistovali, 

recesia by pravdepodobne prišla o niekoľko rokov skôr, ale pravdepodobne nie z takou 

ničivou silou. Z týmto druhom recesie by sa ekonomika vysporiadala v oveľa kratšom období 

a bez vážnych následkov.  

Podstatným problémom súčasnej krízy a všetkých minulých kríz je ich veľmi obtiažna 

predvídateľnosť. Pokiaľ sa spätne analyzujú príčiny krízy , obyčajne sa prichádza k záveru, že 

to inak ani nemohlo dopadnúť. Zrazu sú udalosti a vývojové tendencie zrozumiteľné, niekedy 

až nad slnko jasné, ale tieto signály sa takmer vždy podceňujú. Druhým podstatným 

problémom je, že firmy a vlády štátov sa vždy pripravujú na krízy, ktoré tu už boli. 

Nepripravujú sa však na krízy, ktoré prídu. Charakter všetkých budúcich kríz nepozná 

dopredu nikto ale je možné vystopovať ich prvé príznaky a z ich sústavného sledovania 

predikovať pravdepodobný budúci vývoj s tým , že je nevyhnuté kalkulovať s ich iným 

charakterom ako mali všetky predchádzajúce. Samotné vystopovanie príznakov budúcej krízy 

nemusí byť až tak obtiažne, stačí sledovať každodenné správanie sa ekonomických subjektov 

v prostredí silnej globalizácie, hromadenia investičného kapitálu podporovaného fúziami 

obrovských nadnárodných gigantov a neustálej snahy o zvyšovanie rastu tržieb a zisku.  

Zároveň je potrebné brať v úvahu i štátne zásahy do ekonomiky, ktoré môžu vypuknutie krízy 

oddialiť alebo urýchliť a rovnako môžu výrazne ovplyvniť i jej priebeh. Štátnymi zásahmi je 

potrebné rozumieť opatrenia prijaté nielen jednou vládou v danej krajine ale všeobecne 

opatrenia, prijímané všetkými vládami vyspelého sveta.  

 

2. MANAŽÉRSKA  NEZODPOVEDNOSŤ  

      Súčasné prostredie tzv. Novej ekonomiky už nie je determinované iba dopytom 

a ponukou na trhu ale je výrazne ovplyvňované celým radom ďalších vplyvov. V rámci 

trhových vplyvov je nutné počítať so špekulatívnym konaním niektorých trhových subjektov. 

V dôsledku špekulatívnych investícii, nákupov a predajov cenných papierov a komodít 

dochádza k ovplyvňovaniu dopytu a ponuky na trhoch a tie následne generujú iné trhové ceny 

ako tie , ktoré by vytvoril trh bez špekulácii. Ak trhové ceny stúpajú a na trhu dosahujú 

investori neprimerané zhodnocovanie, táto situácia stimuluje ďalších investorov ku vstupu na 

trh. Vlastníci týchto investičných zdrojov požadujú čoraz vyššie zhodnocovanie v čo 

najkratšom čase. V záujme trvalého rýchleho a vysokého zhodnocovania motivujú vlastníci 

firiem svojich manažérov k dosahovaniu krátkodobých cieľov na úkor cieľov dlhodobých. 

Výsledkom je honba manažérov za dosahovaním čiastkových cieľov pretože im to prináša 

vysoké finančné bonusy. V záujme dosiahnutia týchto bonusov sú manažéri schopní vykonať 

čokoľvek, dokonca aj také opatrenia , ktoré v budúcnosti môžu viesť k vážnym situáciám 

ohrozujúcich samotnú existenciu firmy. Manažérska nezodpovednosť ide tak ruka v ruke 

s nezodpovednosťou vlastníkov firiem. Výsledkom je nezodpovedné konanie firiem, ktoré 

nemá iba zničujúce dôsledky pre firmy samotné ale generuje i značné spoločenské náklady 

v podobe zvyšovania počtu ľudí, ktorí v dôsledku tohto konania prišli o prácu a ktorým musí 

štát vyplácať dávky sociálneho zabezpečenia. V konečnom dôsledku tak značnú časť 

nákladov nenesie samotná firma a vlastníci ale štát to znamená všetci daňoví poplatníci. 

 

3. PODNIKOVÁ  DIAGNOSTIKA  AKO  NÁSTROJ  

        Na to aby mohli vlastníci a manažéri rozpoznať dôsledky svojich rozhodnutí, ktoré sa 

z krátkodobého hľadiska javia ako opodstatnené, musia mať k dispozícii vhodný nástroj, ktorí 
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im umožní vidieť situáciu podniku vo všetkých súvislostiach. Týmto nástrojom je 

predovšetkým podniková diagnostika alebo manažérska diagnostika. Táto pomerne mladá 

vedná disciplína prináša novú kvalitu pri hodnotení situácie podniku v reálnom čase. Na 

rozdiel od iných metód akými sú analýza, audit a controlling sa komplexne zaoberá všetkými 

stránkami fungovania podniku. Rozpoznáva a vyhodnocuje úroveň fungovania podniku ako 

systému, silné a slabé stránky podniku, vyhodnocuje krízy v podniku, nevyužité príležitosti 

a potenciál podniku. Pri vyhodnocovaní vyžaduje systémové myslenie diagnostika, ktorým 

nemusí byť iba externý špecialista ale predovšetkým vlastník podniku a jeho manažér. 

Podstatou systémového myslenia je , že nevychádza iba so špecifickej situácie v ktorej sa 

podnik nachádza ale hľadá také základné vlastnosti, ktoré sú pre väčšinu situácii spoločné. 

Výsledkom procesu diagnostikovania je komplexná a usporiadaná sústava poznatkov 

týkajúcich sa podniku a prostredia v ktorom pôsobí. Táto sústava poznatkov je získaná 

použitím vhodných diagnostických metód a techník. Aby však poznatky získané metódami 

podnikovej diagnostiky našli svoj odraz v budúcom fungovaní podniku, je potrebné aby na 

ich základe bola realizovaná liečba podniku. Rovnako i v medicíne po diagnostikovaní 

choroby pacienta, musí nasledovať jeho liečba. Samotná liečba podniku sa uskutočňuje 

prostredníctvom metód podnikovej terapeutiky, ktorá sa zaoberá nápravou a zlepšovaním 

výsledkov, ktoré boli rozpoznané a vyhodnotené v procese diagnostiky podniku. 

 

ZÁVER 

Pre budúci ekonomický vývoj je mimoriadne dôležité ako budú vlastníci a manažéri 

podnikov napĺňať svoju zodpovednosť za osud svojho podniku a tým i svoju zodpovednosť za 

ďalší vývoj spoločnosti. Podniky a spoločnosť, od územia príslušnej obce až po svetové 

okolie podniku tvoria spojité nádoby. Opatrenia prijímané na podnikovej úrovni sa vždy 

odrazia na fungovaní spoločnosti a platí to i naopak. V tomto zmysle majú vlastníci 

a manažéri podnikov v rukách obrovskú zodpovednosť i za spoločenský vývoj, ktorého 

dôsledky musí znášať celá spoločnosť. Ak budú viesť svoje podniky obozretne s vedomím ich 

dlhodobej prosperity, podniky budú zdravé s perspektívou dlhodobej udržateľnosti. Ak bude 

táto podmienka naplnená bude zdravá i spoločnosť, bez ničivých otrasov a pretrvávajúcich 

kríz. Pre naplnenie tohto cieľa stačí málo, potlačiť v sebe neutíchajúcu túžbu po luxusnom 

a pohodlnom živote, ktorý zabezpečujú rýchlo rastúce zisky.   

                          

LITERATÚRA 
[1] Eva Kislingerová: Podnik v časech krize, Grada , Praha 2010 

[2] Martin Mizla, Alena Bašistová: Manažérska diagnostika, vybrané kapitoly, Ekonóm, 

Bratislava 2010 

[3] Anna Neumannová: Podniková diagnostika, Ekonóm, Bratislava 2007   

 



 

 

225 
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ABSTRACT  

The adoption of a common currency the euro partly reduced the currency risk for firms that 

deal with countries that use the same currency. Foreign trade of the Slovak Republic but not 

predominates with countries that use the euro as the main currency. Therefore, it is 

increasingly important for companies to monitor developments in the currency markets. 

Country from where import is mainly the Russian Federation and there is a big assumption, 

that the invoice will be issued in U.S. dollar. And this is the currency, the development is very 

difficult to estimate due to the high volatility caused by other than fundamentals data. 
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ÚVOD  

Prijatím eura, ako spoločnej meny, Slovenskou republikou sa zahraničný obchod pre 

spoločnosti obchodujúce s ostatnými krajinami používajúcimi euro zjednodušil, pretože im 

odpadlo kurzové riziko. Eliminovanie kurzového rizika tiež znížilo ich náklady na zaistenie sa 

voči nemu. Zároveň sa prijatie novej meny prejavilo aj v negatívnom hospodárení bankového 

sektora SR. Obchodovanie na menovom trhu totiž pre banky znamená zdroj príjmov 

a zrušením potreby výmeny slovenskej koruny za menu nášho najvýznamnejšieho partnera 

v zahraničnom obchode Nemecka
2
 spôsobilo prepad zisku celého bankového sektora a skoro 

50 %
3
. Taktiež sa znížil celkový počet pracovníkov v tomto sektore o skoro 2 000 

zamestnancov oproti predchádzajúcim rokom
4
. 

 

Kurzové riziká  

Kurzové riziko je charakterizované ako riziko zmeny výmenných kurzov. Tento typ 

rizika je spojený hlavne so zahraničným obchodom. Spoločnosti sa tak dostávajú do menovej 

expozície, ktorú Polednáková charakterizuje ako: transakčnú menovú citlivosť, operatívnu 

expozíciu, a účtovnú expozíciu
5
.  

 

                                                           
1
  Ing. Miroslav Kmeťko, PhD. Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

podnikových financií, autorský podiel 100% 
2
  údaje sú ku koncu roka 2010 zdroj: http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=40229 19.4.2012 

3
  http://www.sbaonline.sk/sk/bankovy-sektor/statistika/ 19.4.2012 

4
  http://www.nbs.sk/sk/statisticke-udaje/prehlad-o-rozvoji-penazneho-sektora/vyvoj-evidencneho-poctu-

pracovnikov-v-bankovom-sektore-sr/vyvoj-evidencneho-poctu-pracovnikov-v-bankovom-sektore-sr-v-rokoch-

2008-az-2010 19.4.2012 
5
  POLEDNÁKOVÁ A. 1999. Menová expozícia. in Biatec,  ISSN 1335-0900, ročník 7, č.10,  str. 10-13. 
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Napriek prijatiu spoločnej meny euro, kurzové riziko, vzhľadom k otvorenosti našej 

ekonomiky stále prevažuje. Na základe štatistických údajov z krajín používajúcich euro 

smeruje len 30% nášho dovozu. Pri exporte je táto hodnota na úrovni 47%
6
. Väčšia časť 

zahraničného obchodu tak môže byť vystavená kurzovému riziku. Hlavne z krajiny z ktorej 

najviac dovážame z Ruskej federácie u ktorej je veľký predpoklad, že obchody sú realizované 

hlavne s použitím amerického dolára.  

 

Volatilita menových kurzov 

Rast volatility na menovom páre EUR/USD môže vyústiť do značných finančných 

škôd či už na strane importujúcich spoločností tak aj na strane exportujúcich spoločností. 

Vývoj výmenného kurzu EUR/USD od 1. januára 2009 do 19. apríla 2012 na prezentované v 

grafe 1. 

 

Graf 1 Vývoj výmenného kurzu EUR/USD od 1.1.2009 do 19.4.2012 
Zdroj: www.forexpros.com, spracovanie autora 

 

Z grafu je zrejmé, že na tomto najviac obchodovanom menovom páre je vysoká 

volatilita. Počas necelých 3 rokov bolo zaznamené minimálny výmenný kurz pod úrovňou 

1,2000 usd za 1 euro. Zatiaľ čo maximálny kurz prekročil hodnotu 1,5000 usd za 1 euro. Aj 

keď je priemerná denná zmena na úrovni 0 %, maximálna denná zmena na úrovni 3,50 % 

(vzrast hodnoty eura voči americkému doláru). Naopak minimálna denná zmena na úrovni 

2,33 % (pokles hodnoty eura voči americkému doláru). Tieto hodnoty predstavujú ako veľmi 

sa maximálne mohli znehodnotiť/zhodnotiť pohľadávky a záväzky vystavené v dolári počas 

jedného obchodného dňa.  

 

Ďalším významným partnerom v našom zahraničnom obchode je Česká republika. V 

tomto prípade vývoj kurzu nie je tak volatilný. Podobne smer vývoja je rovnomernejší a 

smeruje skôr k posilňovaniu českej koruny voči euru v budúcnosti. 

 

 

 

 

 

                                                           
6
  http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=40229 19.4.2012 
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Graf 2 Vývoj výmenného kurzu EUR/CZK od 1.1.2009 do 19.4.2012 

Zdroj: www.forexpros.com, spracovanie autora 

 

Podobne ako v predchádzajúcom prípade aj na menovom páre EUR/CZK je priemerná 

denná zmena na úrovni 0 %. Maximálna pozitívna denná zmena bola na úrovni 3,42 %
7
 

(zhodnotenie eura voči českej korune), a maximálna negatívna denná zmena v hodnote 2,86 

% (znehodnotenie eura). Počiatočné znehodnotenie českej koruny, až ku skoro 30-tim 

korunám za euro, nasleduje postupné zhodnocovanie koruny, pričom minimálna hodnota bola 

pri úrovni 24 českých korún za euro.  

 

Pre spoločnosti podnikajúce v zahraničnom obchode je dôležité, v prípade veľkej 

volatility výmenných kurzov, hľadať formy zaistenia sa voči prípadným významným zmenám 

výmenných kurzov. Pre spoločnosti pripadajú hlavne do úvahy deriváty
8
 na spotový menový 

trh obchodované buď na burzovom alebo mimoburzovom trhu. Pre bežnú firmu je použitie 

derivátov obchodovaných na burze problematické. Tieto deriváty sa totiž prevažne obchodujú 

na amerických komoditných burzách a z tohto dôvodu je potrebné mať na tieto burzy priamy 

prístup prostredníctvom registrovaného brokera. Preto je, podľa všetkého, pre tieto 

spoločnosti vhodnejšie využívať nástroje mimoburzového trhu ponúkané bankami. Hlavne sú 

teda využívané forwardy na menové kurzy šité na mieru klienta ohľadom doby splatnosti a 

tiež požadovaného objemu. Ale u týchto nástrojov nie je až taká transparentnosť ako u 

nástrojov ktoré sú obchodované na burze na ktorej je veľké množstvo účastníkov. Preto  tieto 

nástroje môžu zvyšovať náklady spoločností na zabezpečenie sa voči riziku zmeny 

výmenných kurzov.  
 

ZÁVER  

Na základe vývoja výmenných kurzov EUR/USD a EUR/CZK je skôr vhodnejšie 

využívať nástroje zabezpečenia sa voči menovým rizikám na páre EUR/USD. Vývoj tohto 

výmenného kurzu je veľmi nestály a preto je veľmi ťažké predpovedať jeho budúci vývoj.  Na 

tento menový pár totiž, okrem stavu daných ekonomík, vplýva aj množstvo iných faktorov 

niekedy hlavne psychologických. Aj aktuálne dlhové problémy periferných ekonomík 

eurozóny zvyšujú neistotu investorov a ich záujem o euro. Ratingu hodnotenia sa podrobne 

                                                           
7
  Obe maximálne zhodnotenia na pároch EUR/USD a EUR/CZK neboli v ten istý deň ako by sa dalo 

predpokladať 
8
  Využite rôznych derivátov je možné nájsť v: PONECOVÁ, G. 2011. Využitie derivátov po finančnej kríze. In 

Priebežné výsledky riešenia úloh VEGA 1/0754/11, 1/0187/11 : zborník vedeckých statí. Bratislava : 

Vydavateľstvo EKONÓM, 2011. ISBN 978-80-225-3329-4, s. 27-30. 
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venuje Škriniar
9
V súčasnom problematickom období sa tiež množia názory na spoločnú 

menu
10

. Výhody zavedenia eura sú jednoznačne na strane medzinárodného obchodu bez 

potreby nákladného zaistenia sa voči menovým rizikám. Za hlavné nevýhody môžeme 

považovať problémy krajín, ktoré nedodržujú Maastrichstke kritériá, a tieto si vyžadujú zdroje 

z novovytvoreného eurovalu, aby mohli financovať bežný chod štátu pretože si nedokážu 

požičať na kapitálovom trhu za prijateľných podmienok respektíve si nedokážu požičať 

vôbec. 
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DETERMINANTY ROZVOJE A VZORCE CHOVÁNÍ RODINNÝCH 

PODNIKŮ VE VENKOVSKÉM PROSTORU 

DETERMINANTS OF DEVELOPMENT AND PATTERNS OF FAMILY-

OWNED COMPANYʹS BEHAVIOUR IN RURAL SPACE 

Vojtěch Koráb
1
 

 

ABSTRACT 

For effective management of rural development is essential knowledge of family – owned 

company’s behaviour in rural space and company expectations. For municipality is this 

knowledge essential for design of rural or regional development strategy. Only in the proces 

of both sites cooperation is possible to design and manage the strategy and namely with 

objectives of maximal regional flexibility and openness. The paper dealt especially with 

theoretical base characterization between municipality and entrepreneurial sphere. Also 

gives the overview of patterns of company behaviour in rural space. Some particular results 

of semi-structured interview are presented in the paper.  

 

KEY WORDS 

Rural development, municipality, learning region, interaction of public and entrepreneurial 

sphere, small and medium-sized companies, family-owned companies, synergic 

entrepreneurship. 

 

JEL Classification  

M10, O10, R11 

ÚVOD  

V této práci je prezentováno řešení části úkolu RIA – Regionální interaktivní audit
2
, 

který řešily kolektivy pracovníků GAREP, s.r.o. a VUT v Brně, Fakulty podnikatelské. 

Článek je rozdělen do následujících částí: interakce mezi státní správou samosprávou a 

podnikatelskou sférou a vlastním chováním podnikatelské sféry v kontextu venkova.  

 

Determinanty rozvoje vztahů na úrovni státní správy, samosprávy a podnikatelského 

prostředí 
 

Jednotlivé vztahy mezi veřejnou správou a podnikatelskou sférou je možné vymezit 

vazbami, které jsou znázorněny na následujícím obrázku [2]. Jedná se o vztahy označené 

jednotlivými zkratkami pocházejícími z angličtiny. 

G2M – „government to municipality“ – vztah vlády se samosprávou. Tyto vazby jsou mimo 

problém řešený v této práci. 

G2B – „government to business“ – vtah s podnikatelskou sférou, který zahrnuje celou oblast 

podpory podnikání. Tato oblast zahrnuje vztah podnikatelské sféry se státní správou.   

M2B – „municipality to business“ – zahrnuje vztahy lokální samosprávy s podnikateli. Sem 

spadá i podpora podnikání ve venkovských sídlech a na vesnicích. 

                                                           
1
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Na úrovni podnikatelské sféry můžeme vymezit vztahy následovně: 

B2B – „business to business“ - vztahy podniku s průmyslovými zákazníky, tj. se zákazníky, 

kteří nejsou koncoví.  

B2C – „business to customers“ - vztahy podniku s koncovými zákazníky. 

 

Zpětně působí podnikatelská sféra na samosprávu poptávkou po vytváření kvalitního 

podnikatelského rámce.  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

Obrázek 1 Interakce veřejné správy a podnikatelské sféry 

 

Interakce samosprávy a podnikatelské sféry - zóna střetů 

 

V rámci regionu se střetává jednak působení samosprávy (tj. systém podpory 

podnikání, snaha o vytváření mantinelů pro podnikání a pro-podnikatelsky a pro-inovačně 

orientovaného prostředí) a očekávání podnikatelské sféry. Velmi důležitá je tzv. „zóna střetů“ 

mezi oběma silami. Pokud nemá docházet k nenaplnění očekávání obou stran je třeba 

vyváženého nastavení mantinelů podnikatelského prostředí [3].  

Vzorce chování podniků v podmínkách působení samosprávy 
  

Následující pasáže ukazují trendy podnikání, kterými se ubírají MSP ve světě. Tyto 

kapitoly se tak stávají jakýmsi doporučením a návodem, kterými cestami by se mohly MSP 

ubírat, aby se přiblížily světu. Zároveň je to jakýsi návod na možné směry, kterými by se 

mohlo ubírat rodinné podnikání v kontextu venkova [1]. Ze všech trendů podnikání MSP, 

které bylo možné ve světě postihnout, je možné zmínit zejména: subkontrakting, 

podnikatelské sítě, strategické aliance a teleworking.  

Zaměstnanci 

 

 

 

 
Veřejná správa 
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Subkontrakting   

Smyslem subkontraktingu je přitáhnout malé podniky, které jsou subdodavateli 

velkých podniků co nejblíže k velkým podnikům, kde bývá prováděna finální montáž 

konečných hotových výrobků. Ve světě není výjimkou, kdy velké podniky vyhrazují ve svém 

areálu prostor pro operování malých podniků, kde tyto malé podniky připravují své 

subdodávky pro velké podniky. Jistě se dá namítnout, že toto podnikání má pro malé podniky 

své výhody i nevýhody. Subkontrakting je rozšířen i v České republice a vykytují se i první 

případy klasického subkontraktingu (viz. automobilový průmysl, Auto Škoda, TCP, Hyunday 

a jejich subdodavatelé z řad MSP). Tito subdodavatelé velmi často sídlí na venkově a 

zaměstnávají pracovní sílu z venkova. 

Podnikatelské sítě 

Spojování malých firem do podnikatelských sítí je v poslední době v literatuře 

věnována poměrně dosti značná pozornost. Ve světě můžeme vytváření podnikatelských sítí 

pozorovat téměř ve všech sektorech, v zemědělství, ve výrobě a službách, ve vývoji a výrobě 

špičkových technologií a v maloobchodu. Jak je tedy vymezen pojem podnikatelské sítě?  

Podnikatelskou sít můžeme chápat jako skupinu podniků, která při podnikání využívá nadání, 

vloh a zdrojů každoho z nich. Shrneme-li přínosy ze spolupráce pro MSP: jedná se hlavně o 

možnost získat zdroje (materiální, lidské, finanční) ve formě vzájemného učení a znalostí, či 

kontaktů a nákladových úspor. 

 

Strategické aliance 

Vyšší formou spolupráce MSP založené však na stejném principu synergického 

podnikání je vytváření strategických aliancí. Tyto strategické aliance vytvářejí MSP většinou 

k proniknutí na nové trhy. Vymezení strategické aliance je poměrně jednoduchá: strategická 

aliance je koalice několika podniků, která je založena k dosažení vzájemně výhodných cílů a 

to většinou na mezinárodní úrovni.  

Teleworking 

Dalším podnikatelským konceptem uplatnitelným v podnikání na venkově je koncept 

tzv. práce na dálku - teleworking. Teleworking představuje významnou pracovní příležitost. 

Teleworking je díky dobré IT infrastruktuře nejvíce využíván v USA. Rozvoj zaznamenaly i 

země Evropské unie, a to především skandinávské země. O tom, že se práce na dálku stále 

více využívá, svědčí i statistika Evropské unie (Eurostat, 2010). V roce 1997 využívalo tento 

způsob práce 1,5 % všech pracovních sil. V roce 1999 se tento počet zvýšil na 3 % a dnes 

využívá tento způsob práce v Evropské unii přibližně 6 % práceschopných lidí. Z toho 2/3 

pracují na dálku pravidelně a 1/3 příležitostně. Nejvyšší procenta pracovníků na dálku 

zaznamenávají země s kvalitní komunikační infrastrukturou a přístupem občanů na internet, 

jako je Velká Británie, Švédsko, Finsko a Dánsko, kde se ona procenta pohybují až mezi 10 a 

20. Naopak Francouzi a Italové si tento způsob zaměstnaneckého vztahu příliš neoblíbili. V 

České republice je rozvoj teleworkingu teprve na samém počátku.   

 
Metodologické schéma empirického výzkumu  
 

U primárního šetření byla využita v rámci kvalitativního přístupu metoda výzkumné 

případové studie. Zde byly použity dílčí metody částečně-strukturovaného rozhovoru a 

pozorování. Pro empirické šetření byla stanovena následující výzkumná otázka: „Jaký 

význam mají rodinné a nerodinné podniky pro venkovské obce“. [5] Tato výzkumná 

otázka byla stanovena na základě pilotní studie, která byla provedena v obci Tvrdonice v roce 

2010. Pro šetření bylo vybráno celkem 15 podniků (13 rodinných a 2 nerodinné podniky). Pro 
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empirický výzkum byly zvoleny dvě hladiny šetření, tj. hladina na úrovni podniků a hladina 

na úrovni starostů vybraných obcí.  

 

Výsledky výzkumu a jejich diskuse 

Z výzkumného hlediska je velmi důležité srovnání působení státní správy – starostové a 

očekávání podnikatelů. Jedná se o důležitý faktor pro zpracování strategie obce. V čem se 

obec a podnikatelé rozhodně shodují:  

 V pohledu na obecní slavnosti a podílu podnikatelů na nich.  

 Podnikatelé se podílejí se na udržení tradic v obci a snaží se o zachování tradičního 

rázu obce. 

 Na způsobu podílení se na chodu obce, 

 Ve způsobu využívání brownfields. 

 

V čem se obec a podnikatelé někdy shodují, někdy rozcházejí:  

 V krocích pro zlepšení podmínek pro podnikání (nejčastěji prodej pozemků, někdy 

nedokáží podnikatelé přesně kroky pojmenovat, ale mají pocit, že jim je v té obci 

dobře, jindy mají pocit, že nějaké významné kroky neproběhly – nepocítili to, ale 

starostové tvrdí, že tyto kroky proběhly). 

 V tom, zda se mají podnikatelé podílet nějakým způsobem na výstavbě infrastruktury, 

místní kanalizace, hřiště apod.  

 

Naprostý rozchod – v podstatě v žádné z otázek nenastával absolutní rozchod. Avšak v 

pilotní studii v obci Tvrdonice tento rozchod nastal, zde starosta tvrdí, že podpora podnikání 

je dostatečná a vyhovující, zatímco podnikatelé tento pocit vůbec nemají.  

 

Výzkumná otázka „Jaký význam mají rodinné a nerodinné podniky pro venkovské 

obce“ dala výzkumem následující odpovědi. Rodinné podniky mají pro venkovské obce větší 

význam než ty nerodinné, a to v následujících oblastech: 

 Rodinné podniky hodlají setrvat v dané obci – což má za následek zvýšení nebo aspoň 

udržení zaměstnanosti a udržení obyvatel na venkově. 

 Rodinné podniky se význačně podílejí na tradičních obecních slavnostech – kromě 

toho, že se podílejí finančně, tak významná je i pomoc při organizaci, ta je časově 

náročná a pro obec velice potřebná. 

 Výše finančních příspěvků rodinných podniků na chod obce není nikterak malá – 

přestože celkový součet není na první pohled v absolutních číslech vysoký, tak i menší 

částky jsou pro některé menší obce poměrně významné. 

 Rodinné podniky častěji používají pro svoje podnikání nějaký brownfield – díky tomu 

nedochází k zastavování zelených ploch, často není třeba budovat nové inženýrské sítě 

a nedochází k chátrání a následnému hyzdění okolí těmito stavbami. 

 Podniky se snaží o zachování tradičního (historického nebo přírodního) rázu obce – 

tradice, tradiční ráz (ať už historický nebo přírodní) dělají z venkova to, čím by měl 

být. Jejich udržování je tedy velice významným faktor. 
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 Rodinné podniky se snaží ovlivnit situaci v obci – přestože na tomto bodu se společně 

se starosty obcí ne úplně shodují, přesto je tomu tak. Nemusí totiž navštěvovat přímo 

veřejné zasedání zastupitelstev, ale mohou se se zástupci obce setkávat i neformálně a 

diskutovat o problémech podnikatelů, obce apod.  

 

Tyto skutečnosti byly potvrzeny i při pozorování, kdy bylo zjištěno, že rodinné 

podniky mají často lepší přístup k samotnému výzkumu a následně i k obci. Také někteří 

starostové přiznávají, že rodinné podniky v jejich obci pro ně mají větší přínos, přestože 

nedokáží přesně určit v čem, ale už přístup, v jednání těchto podniků, je lepší.  

Doporučení pro podporu podnikání na venkově 
 

Doporučení pro podporu podnikání na venkově jsou cílena jednak do oblasti 

makroekonomické a jednak do oblasti mikroekonomické [4]. 
 

Doporučení pro makroekonomickou oblast – G2B 
 

 Současný stav podpor podnikání pro oblast MSP se vyznačuje velkou mírou 

byrokracie a to jak v oblasti podpor finančních, tak i podpor konzultačních a 

informačních. V oblasti podpor finančních existuje Českomoravská záruční a 

rozvojová banka (ČMZRB), která je zaměřena do oblasti podpor podniků, zvláště 

MSP. Zde by bylo třeba v oblasti finančních podpor oprostit současný stav od značné 

byrokracie a v oblasti informačních a poradenských podpor se zaměřit zejména na 

nepřímé podpory spočívající ve snadném přístupu k informacím (databáze, 

INTERNET, jediné kontaktní místo, atd.).  

 Úroveň současného právního prostředí nenahrává prosazování práva malými 

podnikatelskými subjekty zvláště pak při vymáhání pohledávek. Proces je velice 

zdlouhavý, jedná se mnohde o roky a velice finančně náročný. Při značné pod-

kapitalizaci českých MSP se tak mnohé podniky dostávají velice často na hranici 

bankrotu. Zde by bylo třeba zlepšit současnou úroveň právního prostředí, tedy 

zrychlit a zkvalitnit práci soudů. 

 Systém financování MSP je ve velké míře závislý na vlastních a bankovních zdrojích. 

Není vypracován právní rámec pro nové progresivní formy financování zvláště pak 

vysoce pro-inovačně zaměřených MSP jako je možnost použití „seed capital funds“ 

(více-zdrojových fondů financování), apod. Zde je třeba urychleně vypracovat právní 

rámec pro možnost působení těchto zdrojů externího financování MSP.  

 

Doporučení pro mikroekonomickou oblast: 

 

 Situace v podnicích ukazuje, že je velice malá snaha podnikatelů MSP o další 

vzdělávání a z toho pramení mnoho chyb, které MSP dělají ve své činnosti. Zde je 

třeba vypracovat soustavu kurzů a školení pro MSP, které budou zaměřeny do 

oblasti: zahájení vlastního podnikání, řízení MSP, finančního řízení podniků, 

marketingu, kvality výrobků, růstu podniků, řízení lidských zdrojů. 
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 MSP málo využívají nové trendy, které byly popsány výše v textu, tedy 

Subkontraktingu, Podnikatelských sítí nebo Strategických aliancí a Teleworkingu. 

Bylo by třeba pozitivně ovlivňovat myšlení MSF podnikatelů o nutnosti využívání 

nových trendů podnikání MSF v budoucnosti.  

 Pro podnikání na vesnicích se ukazují jako vhodné 3 oblasti podnikání s následujícími 

činnostmi: 

o oblast: řemesla: Využívající tradiční venkovskou zručnost a uspokojující 

místní poptávku – jedná se koncept B2C. 

o oblast: turistika: Využívající místní pamětihodnosti a v případě JmK – 

vinařskou turistiku. 

o oblast: výroba: Lehká výroba – nenáročná na přidanou hodnotu a využívající 

časovou flexibilitu místní pracovní síly. 

  

ZÁVĚR 

 

Příspěvek prezentuje pouze vybrané výsledky výzkumu chování rodinných a 

nerodinných podniků v kontextu venkova [6]. Výsledky výzkumu ukázaly rozhodující 

význam rodinných podniků pro rozvoj venkova i obce. Potvrdila se nutnost spolupráce 

podnikatelů i veřejné správy pro celkovou strategii rozvoje obce i venkova.  
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ABSTRACT 
The Czech brewery industry produces annually almost 20 million hectoliters of beer.  The 

local annual beer consumption is over 16 million hl and close to 4 million hl is exported to 60 

countries, mainly to Germany and Slovakia. Four largest breweries represent over 86% of the 

Czech market share.   This analysis studies the Czech brewery industry, namely year-end 

financial reports of 30 Czech breweries in years 2006 – 2009. It analyses and compares levels 

and statistics of fixed-asset investments, revenues, expenses, profits before and after tax, ROA, 

ROE, ROS, cash, liquidity, current ratios, activity, and capital structure.  The figures of each 

brewery were compared with the industry averages and medians, and the statistics were 

benchmarked and summarized. Based on the results, each brewery was raked for every year 

and compared against the others.  The results are summarized in an overview chart with 

indication of improvement or worsening of individual breweries during the studied years.  
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ÚVOD 

 

Cílem práce bylo provést analýzu českého pivovarnictví, zjistit specifika tohoto 

odvětví a sestavit ranking tuzemských pivovarů. Při rozboru jsme vycházeli z dat třiceti 

tuzemských pivovarů, které jsme podrobili finanční analýze. 

Analýzu odvětví pivovarnického průmyslu jsme prováděli na vybraných třiceti 

českých pivovarech v průběhu let 2006 až 2009. Podkladem pro provádění analýzy byly 

účetní závěrky tuzemských pivovarů. Rozbor byl prováděn pomocí absolutních hodnot 

z výkazů a pomocí metod finanční analýzy a to ukazatelů rentability, likvidity, kapitálové 

struktury a aktivity. Za  absolutní hodnoty byly vzaty následující veličiny:  z bilance -  

bilanční suma aktiv, stálá a oběžná aktiva, vlastní a cizí kapitál, čistý pracovní kapitál, 

z výsledovky – výnosy, náklady, hospodářský výsledek před zdaněním a po zdanění.  

Vyhodnocení hodnot bylo prováděno následujícím způsobem. U každého ukazatele 

stanovujeme pořadí pivovarů podle dosaženého výsledku od nejlepšího po nejhorší a 

průměrné hodnoty za všech 30 analyzovaných pivovarů, které charakterizují celé odvětví 

pivovarnického průmyslu. 

Protože některé hodnoty poměrových ukazatelů jsou odlehlé, stanovujeme pro ně 

maximální a minimální meze. Např. pro rentability < -20; 50 >, pro likvidity hodnoty > 15.  

Hodnoty nalézající se mimo hranice nejsou do průměru započítány, neboť by výrazně 

zkreslily výslednou hodnotu. Pro každou oblast počítáme statistické hodnoty – aritmetický 
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průměr, maximální a minimální hodnoty (označujeme jako nejlepší a nejhorší společnost 

v odvětví), rozpětí jako rozdíl mezi nejvyšší a nejnižší hodnotou, medián a směrodatnou 

odchylku. Medián zde představuje střední hodnotu, tj. číslo, které leží uprostřed množiny čísel 

z vypočítaných hodnot. Modus (nejčastější hodnota) nemá smysl v tomto souboru počítat, 

protože hodnoty jsou více rozdílné, počítáme proto četnosti vypočítaných dat. Celý soubor 

rozdělujeme na počet podprůměrných a nadprůměrných a dále podle jednotlivých intervalů. 

Dle dosažených výsledků volíme pět intervalů rozdílné pro každou oblast analýzy. 

 

Analýza účetních výkazů 

 

1.1 Analýza bilance 

 

Z provedené analýzy vyplynuly následující závěry. Většina českých pivovarů jsou 

akciové společnosti s velkým objemem majetku. Majoritní postavení v odvětví zaujímá 

Plzeňský prazdroj, jehož bilanční suma dosahuje 18 mld. Kč, zatímco nejmenší je Měšťanský 

pivovar v Soběslavi, který má celkový majetek ve výši „pouze“ 2,4 mil. Kč. V odvětví 

pivovarnictví  je typický velký objem bilanční sumy aktiv a to převážující dlouhodobý 

majetek. V roce 2009 se počítají průměrné hodnoty pouze u 21 pivovarů. I když chybí suma 

aktiv největšího českého pivovaru, v průměru dosahují hodnot 1,2 mld. Kč. Výrazně se na 

tomto průměru podílí Pivovary Staropramen, jehož hodnota se v  tomto roce výrazně zvýšila - 

vzrostla aktivní položka “oceňovací rozdíl k nabytému majetku“, až o 9,7 mld. Kč a 

v pasivech se to projevilo zvýšením kapitálových fondů. Pro podrobnější analýzu jsme vybrali 

data za rok 2008. 

V rozvahách českých pivovarů jsou velké rozdíly v bilanční sumě aktiv u jednotlivých 

společností. Proto zde vzniká velké rozpětí v jednotlivých položkách. Medián vychází ve 

všech položkách hodně pod průměrnými hodnotami a vypovídá tak o tom, že většina 

společností nedosahuje ani průměru odvětví. 

Z provedeného rozboru vyplývá, že pouze čtyři největší české pivovary - Plzeňský 

Prazdroj, Krušovice, Budvar a Staropramen mají hodnoty rozvahy nadprůměrné. Ostatní 

pivovary jsou menší a  nedosahují ani průměrných hodnot v odvětví. Celková suma aktiv se 

v roce pohybuje nejčastěji v rozmezí od 100 mil. do 500 mil. Kč, což je shodné jako v roce 

2006 a 2007. Též ostatní hodnoty vychází podobně jako v předcházejících letech, tedy ostatní 

položky jsou v rozmezí do 50 mil. Kč. V tomto roce nemá na rozdíl od roku 2006 žádný 

pivovar záporný vlastní kapitál. 

 

1.2 Analýza výsledovky 

 

Nejvyšších výnosů, a tím i nejvyšších výsledků hospodaření dosahují pivovary tzv. 

velké pivovary co do objemu bilanční sumy aktiv.  V roce 2006 byla v odvětví převaha 

ziskových společností, přesněji 70%. Rozdíly ve výsledku hospodaření mezi pivovary jsou 

velké. Nejlepší hodnota výsledku hospodaření je 3,6 miliard Kč, nejhorší ztráta ve výši 24 

mil. Kč. 

Čtyři největší pivovary tvoří 85% veškerých výnosů českých pivovarů a kladně 

zvyšují v průměru za odvětví i zisk po zdanění. Jedenáct českých pivovarů vykázalo v tomto 

roce účetní ztrátu. 

Celosvětová hospodářská krize nemá značný vliv na výši výnosů českých pivovarů, 

které mají rostoucí tendenci i v  roce 2008. Krize ovšem způsobila v průměru nárůst nákladů, 

což se promítlo do meziročního poklesu čistého zisku, který se v tomto roce snížil v průměru 

za všechny pivovary o 12 mil. Kč. Z dvaceti sedmi analyzovaných pivovarů v tomto roce 

dosáhlo ztráty 7 z nich. 
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V roce 2009 z dostupných údajů jsou pouze čtyři společnosti ztrátové. Nejhorším ve 

všech analyzovaných letech je Budějovický Měšťanský pivovar, a. s., který má výsledek 

hospodaření za poslední rok ve výši ztráty – 33 mil. Kč, nejvyšší nárůst dosahuje naopak 

Krušovický pivovar, spadající od r. 2009 pod skupinu Heineden, kterému se tržby více než 

zdvojnásobily. Detailní statistická analýza byla opět prováděna pouze v roce 2008. 

Tak jako v rozvaze tak i ve výkaze zisku a ztrát je rozpětí mezi výnosy a náklady 

jednotlivých pivovarů vysoké. Např. v hodnotě výsledku hospodaření se hodnoty pohybují od 

3,6 mld. Kč do -44 mil. Kč, medián dosahuje nízkých hodnot  a je hodně pod průměrnou 

hodnotou v odvětví. Z důvodu nákupu podílů v jiných pivovarech se pivovaru Krušovice 

v roce 2009 výrazně zvýšila stálá aktiva, resp. hodnota vlastního kapitálu a v tomto roce 

z důvodu investic, společnost bohužel dosáhla také ztráty ve výši 44 mil. Kč. 

V odvětví jsou pouze 2 nadprůměrné společnosti a to Prazdroj a Staropramen, 7 

společností z 27 dosahuje záporné hodnoty hospodářského výsledku po zdanění. 

 

1.3 Podíl na trhu z hlediska výnosů 

 

Podíl na trhu sledujeme podle výše dosažených výnosů (tržeb) a to s ohledem na 

nejvíce získaných dat opět pouze v roce 2008. 

 
Graf 1 Podíl na trhu z hlediska výnosů v roce 2008 

 
Zdroj: vlastní zpracování 

 

Čtyři největší české pivovary zaujímají 87% trhu a můžeme je proto označit jako 

leadry oboru určující hlavní trendy na trhu. Nadpoloviční většinu trhu (57,7%) zaujímá 

Plzeňský Prazdroj, jehož výnosy meziročně rostou. V oboru je v počtu převaha malých 

společností, které se na celkových výnosech podílí pouze necelými 13%. 

Meziročně v roce 2007 lze pozorovat nárůst všech položek, a to nejen průměrných, ale 

také nejlepších společností v odvětví. Největší je nárůst zisku po zdanění, kdy v roce 2007 

vzrostl o necelých 24 mil. Kč. V roce 2008 rostou položky rozvahy, mírně roste v průměru i 

zisk před zdaněním, avšak propad za odvětví zaznamenal zisk po zdanění, který se oproti 

minulému roku snížil. I když výnosy mají růstovou tendenci (v roce 2008 přesáhly v průměru 

1 mld. Kč), náklady rostou v průměru v roce 2008 více než výnosy a proto v tomto roce zisk 

po zdanění klesl o 27 mil. Kč. Rok 2009 je zde pouze pro úplnost, ale není možné dělat 

závěry a zahrnout ho do vývojové analýzy, neboť neobsahuje data všech pivovarů, vč. 

největšího Plzeňského Prazdroje z důvodu problémů se získáváním dat. 

 

Z provedených analýz vyplynulo, že v odvětví českých pivovarů jsou čtyři dominantní 

leadři trhu: 

 Plzeňský Prazdroj, a. s., 

 Budějovický Budvar, národní podnik, 

Rady1; Plzeňský 
Prazdroj, a. s.; 
57,73%; 58% 

Rady1; Pivovary 
Staropramen a.s; 

14,55%; 14% 

Rady1; 
Budějovický 

Budvar, národní 
podnik; 10,56%; 

11% 

Rady1; Královský 
pivovar Krušovice 

a.s. ; 4,55%; 4% 

Rady1; Ostatní 
pivovary; 12,61%; 

13% 

Plzeňský Prazdroj, a. s.

Pivovary Staropramen a.s

Budějovický Budvar,
národní podnik
Královský pivovar Krušovice
a.s.
Ostatní pivovary
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 Pivovary Staropramen, a.s., 

 Královský pivovar Krušovice, a.s. 

Tyto čtyři leadeři tvoří téměř 90% trhu a přibližují se svoji formou oligopolnímu prostředí. 

 

Ranking pivovarů 

Pro celkové zhodnocení a sestavení pořadí (ranking) všech pivovarů používáme více 

kriteriální metody hodnocení. Vybíráme z každé oblasti jeden ukazatel, který reprezentuje 

danou oblast finančního zdraví společnosti – čistý pracovní kapitál, rentabilita vlastního 

kapitálu, běžná likvidita, obrat aktiv a ukazatel zadluženosti.  

 

Tabulka 1 Celkový ranking v jednotlivých letech 

Celkový 
ranking 

Název pivovaru 
2006 2007 2008 

ranking ranking změna ranking změna 

1 Budějovický Budvar, národní podnik 1 2 -1 2 0 

2 Staročeský pivovárek, s.r.o. 3 1 2 7 -6 

3 Pivovar Louny, a.s. 2 8 -6 2 6 

4 Měšťanský pivovar Soběslav a.s. 9 3 6 1 2 

5 Pivovary Staropramen a.s 4 5 -1 5 0 

6 Jihomoravské pivovary, a.s. 7 4 3 4 0 

7 Měšťanský pivovar Havlíčkův Brod a.s. 9 6 3 5 1 

8 Pivovar U Fleků, s.r.o. 12 7 5 8 -1 

9 Pivovar Svijany, a.s. 5 11 -6 13 -2 

10 Královský pivovar Krušovice a.s.  8 9 -1 14 -5 

10 Měšťanský pivovar Strakonice, a.s. 11 10 1 10 0 

12 Měšťanský pivovar v Poličce, a.s. 13 12 1 11 1 

13 Lobkowiczký pivovar, a.s. 6 14 -8 18 -4 

14 Pivovar Nová Paka a.s. 15 13 2 17 -4 

15 Pivovar Zubr a.s.  15 16 -1 16 0 

16 Pivovar Nymburk, spol. s r.o. 18 15 3 23 -8 

17 Pivovar Janáček, a.s. 17 29 -12 15 14 

17 Pivovar Černá Hora, a.s.  18 18 0 25 -7 

19 Rodinný pivovar Bernard a.s.  21 22 -1 19 3 

19 Plzeňský Prazdroj, a. s. 27 26 1 9 17 

21 Pivovar Pernštejn a.s. 25 17 8 21 -4 

22 Primátor a.s. 24 21 3 20 1 

23 Pivovar Rohozec a.s. 29 27 2 11 16 

24 Pivovar Jihlava, a.s. 22 27 -5 26 1 

25 Bohemia Regent a.s 30 25 5 21 4 

26 Pivovar Ferdinand a.s.  25 30 -5 24 6 

26 Budějovický Měšťanský pivovar a.s 28 24 4 27 -3 

  Pivovar Litovel a.s. 14 19 -5     

  Pivovar Holba, a.s. 20 20 0     

  Pivovar Broumov s.r.o. 23 23 0     

Zdroj: vlastní zpracování 
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Ve výše uvedené tabulce je proveden ranking průměrných hodnot tuzemských 

pivovarů dle výše uvedených kritérií rentability, likvidity, aktivity a kapitálové struktury. 

Výpočty průměrných hodnot jsou provedeny v letech, 2006 – 2008. Rok 2009 nezahrnujeme 

do celkového rankingu, neboť nejsou k dispozici data u devíti z celkového počtu 

analyzovaných pivovarů. V tabulce jsou uvedeny pivovary od nejlepšího až po nejhorší a to 

podle průměrných hodnot za všechny tři roky. 

V uplynulých analyzovaných třech letech je z hlediska námi provedeného výkonového 

benchmarkingu nejlepším pivovarem Budějovický Budvar, národní podnik, který je nejlepším 

pivovarem v roce 2006 a druhé místo obsadil v roce 2007 a 2008. Budvar měl ve všech letech 

vysoký čistý pracovní kapitál, vysokou likviditu a nízkou zadluženost. Za poslední tři roky je 

viditelné zlepšení pivovaru Soběslav, který se v roce 2008 dostal až na první místo. 

Na druhou stranu Budějovický Měšťanský pivovar a.s. skončil v pořadí poslední a to z 

důvodu, že obsadil poslední místa ve všech analyzovaných období. Společnost má ve všech 

letech záporný čistý pracovní kapitál, zápornou rentabilitu a z hlediska konkurence v odvětví 

také vysokou zadluženost. 

Meziročně v roce 2007 si 12 společností zhoršilo svůj ranking, 3 společnosti si pořadí 

udržely stejné a zbylých 15 se zlepšilo. Největší zhoršení rankingu zaznamenal pivovar 

Janáček, který se posunul ze 17. pozice až na 29. místo. Zhoršení zapříčinila převážně vysoká 

záporná rentabilita a snížení čistého pracovního kapitálu v roce 2007. 

V roce 2008 si 10 pivovarů zhoršilo své pořadí, 5 si zachovalo své místo v řadě a 12 

z 30 společností se posunulo nahoru. Kladný a největší meziroční postup zaznamenal 

Plzeňský Prazdroj, který si polepšil z 26. místo v roce 2007 na 9. místo. Pozitivní posun je 

zapříčiněn hlavně razantním zlepšením likvidity a čistého pracovního kapitálu 

v analyzovaných letech. 

 

ZÁVĚR 

 

Odvětví českého pivovarnictví je svou povahou oligopol, kde působí čtyři dominantní 

společnosti a velké množství menších pivovarů. Čtyři leadeři trhu zaujímají celkem 87% 

tržního podílu (měřeno tržbami v roce 2008). Pivovarnické odvětví se vyznačujeme malou 

rizikovostí a není příliš náchylné na vnější ekonomické změny. Hodnota koeficientu beta (β) 

pro pivovarnické odvětví je v Evropě ve výši 0,57 [2], což je nižší než má většina odvětví a i 

než je v USA či Japonsku. 

 

Tabulka 2 Srovnání beta koeficientu 

Industry Group 
Beta  

Europe U.S Japan Global 

EducationalServices 0,15 0,79 0,36 0,52 

Tobacco 0,40 0,73 0,90 0,58 

Beverage 0,57 0,92 0,69 0,55 

Machinery 0,88 1,22 0,70 0,80 

Bank 1,29 0,75 1,05 0,74 

Total Market 0,77 1,15 0,57 0,93 

Zdroj: Damodaran [2]   

 

Celosvětová hospodářská krize a s tím související pokles HDP v ČR nezpůsobil vážné 

změny v oboru českého pivovarnictví. V roce 2008 lze pozorovat mírný meziroční pokles 

čistého výsledku hospodaření, ale z dostupných údajů se v roce 2009 zvýšily zisky u většiny 

pivovarů. 
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Většina společností v odvětví jsou založeny jako akciové společnosti, několik z nich 

má formu společností s ručením omezeným a jedna společnost je založena jako národní 

podnik. 

Rentability v pivovarnickém průmyslu dosahují hodnot kolem 5%, tedy poměrně 

nízkých hodnot, u rentability vlastního kapitálu to je z důvodu vysokého podílu 

samofinancování ve výši cca 63%, u rentability aktiv z důvodu vysokého podílu zejména 

dlouhodobého majetku, potřebného k zajištění výroby pivovarnických produktů a u rentability 

tržeb vysoká konkurence v odvětví. Likvidita v oblasti pivovarnictví vychází velmi pozitivně 

a ve všech analyzovaných letech v průměru dosahuje doporučených hodnot. Z hlediska 

analýzy obratu aktiv je v odvětví velmi nízká odchylka mezi jednotlivými roky i mezi 

jednotlivými pivovary. Celková aktiva se v odvětví obrátí přibližně jedenkrát za rok. Též 

obratový cyklus peněz, který vychází kolem 35 dní, nezaznamenal značné změny v letech 

2006 až 2008. 

Typickým rysem pivovarnického odvětví je vyšší podíl vlastních zdrojů než cizích, 

ukazatel zadluženosti dosahuje v průměru kolem 36%. Otázkou je, zda by české pivovary 

nemohly větším zapojením cizích zdrojů zvýšit svoji výkonnost. Se splácením bankovních 

úvěru  by neměly mít problém z důvodu růstu výnosů a vysokých hodnot dlouhodobého 

majetku. Z provedené analýzy vyplývá, že více jak polovina pivovarů si od banky nepůjčila 

žádné prostředky prostřednictvím bankovních úvěrů.  

Nejvíce piva v letech 1950 až 2010 vyrobily pivovary Plzeňský Prazdroj, a. s. (45%), 

Pivovary Staropramen, a. s. (17%), Královský pivovar Krušovice, a. s. (14%) a Budějovický 

Budvar,n. p (7%). Tito největší producenti vyprodukovali téměř 86,2 % veškerého piva. 

Výstav zbývajících pivovarů meziročně poklesl na 2 748 943 hl neboli na 13,8 % ve srovnání 

se 14,5 % v roce 2009.  

Tradičně nejvíce českého piva se vyváží do Německa a na Slovensko. Celkem je české 

pivo vyváženo nebo se konzumuje ve více než 60 zemích světa. Největší zájem je o ležáky. 

Ekonomické problémy světové a domácí ekonomiky celkovou produkci našich 

pivovarů prakticky neovlivnily a pokles domácí spotřeby je trvale nahrazován výrazným 

nárůstem exportu. Export piva se v letech 2000 až 2010 více než zdvojnásobil, je vyšší o 

133 %, a v podstatě všechny české průmyslové pivovary exportují. 
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ABSTRACT 

Art is treated in theoretical and practical level. At the beginning of article is characterized 

small enterprise and the position of small enterprises in Slovak Republic. At the core of the 

art is written about main causes of fall of small enterprises. The final part is written about 

prevent steps before possible falls of company, which can cause bankrupt. 
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ÚVOD 

Slovensko patrí medzi mnohé krajiny, ktoré ponúkajú možnosť začať kedykoľvek 

podnikať v rámci legislatívy Slovenskej Republiky. Z toho vyplýva, že na trhu je prirodzená 

konkurencia, resp. potenciálna konkurencia. Konkurencia pre firmu znamená hrozba, alebo 

súper, ktorý môže získať klientov,  ktorí v prípade, ak by konkurencia neexistovala, tak by sa 

stali klientmi jedinej firmy na trhu. To by už ale bol monopol, ktorý by protimonopolný úrad 

zakázal. Každá spoločnosť na trhu, ktorá nezíska počas svojho pôsobenia zákazníkov, resp. 

klientov, pravdepodobne neprežije, pretože nezíska finančné zdroje na chod podnikania. 

Jedna z hlavných príčin neúspechu malých podnikov je práve slabá konkurencieschopnosť. 

Ďalšie nevýhody malého podniku môžu byť nedostatok vlastných zdrojov a problémy pri 

obstarávaní cudzích zdrojov, kumulované funkcie pracovníkov, a tým teda menej 

špecializovaných pracovníkov, nedostatok informácií o nových trendoch, poznatkoch alebo 

zámeroch konkurencie, množstvo legislatívnych noriem a i.
1
 Cieľom tohto článku je poukázať 

na hlavné príčiny neúspechu malých podnikov. 

 

ANALÝZA TRHU 

Príčiny neúspechu malých podnikov môžu byť rôzne. „Súkromné podniky sú vo svete 

akcelerátorom rozvoja vyspelej ekonomiky“
2
. Prispievajú k zvyšovaniu životnej úrovne, 

neustále vytvárajú nové pracovné miesta a pre ekonomiku krajiny sú významným zdrojom 

financií. Malé podniky tvoria významnú časť podielu podnikov na Slovensku. Ak zarátame do 

skupiny malých podnikov aj mikro podniky, ktorých počet ľudí vo firme je maximálne deväť, 

tak ich podiel na trhu predstavuje až 85,4 % a zamestnávajú 131 373 ľudí (Tabuľka č. 1). 

Z podkladových údajov vyplýva, že presadiť sa v takom počte firiem nie je ľahké. Z toho 

dôvodu sa musia manažéri malých podnikov stále zaujímať o to, aby získali konkurenčnú 

výhodu pred ostatnými. Ak sa však v niektorých oblastiach nerozvíjajú, tak je pravdepodobné, 

že na trhu neprežijú.  

                                                           
1
 MAJDÚCHOVÁ, H., NEUMANNOVÁ, A.: Podnik a podnikanie. Bratislava : Sprint vfra, 2006. ISBN 

8089085880, strana 191 
2
 ŠÚBERTOVÁ, E.: Podnikanie a ekonomika podniku. Prvé vydanie. Bratislava : Kartprint, 1997, s. 7. 188 s. 

ISBN-80-88870-02-X. 
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Tabuľka 1 Štruktúra podnikov na Slovensku podľa veľkostnej kategórie počtu zamestnancov 

za december 2011 na Slovensku 

Veľkosť 
podniku 

Počet podnikov v dec. 2011  

Slovensko 

Počet Podiel 

Mikro 117523 76,4% 

Malé 13850 9,0% 

Stredné 3077 2,0% 

MSP 134450 87,4% 

Veľké 282 0,2% 

Spolu 153881
3
 100,0% 

 

Zdroj: Ekonomické subjekty podľa právnych foriem, ekonomických činností (SK NACE Rev. 

2) a veľkostnej kategórie počtu zamestnancov (2009M01 - 2012M02) [7.4.2012] a vlastné 

spracovanie. 

 

Podľa štatistík polovica novozaložených podnikov neprežije viac ako päť rokov, z 

toho 15 % z nich vyhlási bankrot
4
. „Najaktuálnejšie údaje o zaniknutých subjektoch sú 

publikované pre rok 2006, pričom predstavujú predbežné údaje. V priebehu roku 2006 podľa 

uvedenej metodiky celkovo zaniklo  na Slovensku 52  157 subjektov (právnických 

a fyzických osôb – podnikateľov). Z celkového počtu zaniknutých subjektov bolo v kategórii 

s 0-4 zamestnancami 50 787 subjektov, v kategórii s 5-9 zamestnancami 711 subjektov 

a v kategórii s 10 a viac zamestnancami 659 subjektov. V porovnaní s rokom 2005 sa zvýšil 

celkový počet zaniknutých subjektov o 16 267. Zaniknuté subjekty sú definované ako 

právnické a fyzické osoby – podnikatelia, ktoré v danom roku aktívne, ale v dvoch 

nasledujúcich rokoch nemali tržby ani zamestnancov. Právnické osoby okrem podnikov 

zahrňujú aj neziskové inštitúcie“
5
.  

Príčiny neúspechu malých podnikov 

Príčiny neprežitia môžu byť hospodársky stav krajiny, hospodárska a ekonomická 

kríza, slabá konkurencieschopnosť, politické a legislatívne podmienky a pravidlá, alebo 

manažérske zručnosti, nedostatočná analýza trhu pred vstupom naň, nekvalitný produkt 

(neprispôsobenie sa potrebám zákazníka), neefektívne zaobchádzanie s finančnými 

prostriedkami, slabé odborné a manažérske zručnosti. V nasledujúcej časti si rozpíšeme 

príčiny neúspechu podrobnejšie. 

2.1 Nedostatočná analýza trhu  

Pred začatím podnikania je výhodou zanalyzovať situáciu na trhu, čiže zistiť či 

existuje potenciálna klientela, ktorá bude mať záujem kúpiť produkt, alebo službu. Takisto je 

dôležité zmapovať, aká konkurencia sa už na trhu nachádza a aký ma podiel, resp. ako ľahko 

                                                           
3
 Pozn. pod čiarou: údaje sú publikované podľa klasifikácie SK NACE Rev. 2; 

vykazovaný počet je za aktívne subjekty v registri organizácií ŠÚ SR; 

údaj "počet spolu" zahŕňa aj podniky s nezisteným počtom zamestnancov 
4
 EKONOMICKÉ SUBJEKTY PODĽA PRÁVNYCH FORIEM, EKONOMICKÝCH ČINNOSTÍ (SK NACE 

REV. 2) A VEĽKOSTNEJ KATEGÓRIE POČTU ZAMESTNANCOV (2009M01 - 2012M02): [online] [cit. 

7.4.2012] < http://www.statistics.sk/pls/elisw/objekt.send?uic=2630&m_sso=1&m_so=5&ic=66 >. 
5
 SPRÁVA O STAVE MALÉHO A STREDNÉHO PODNIKANIA V SLOVENSKEJ REPUBLIKE V ROKU 

2009: Správa NADSME [online] [cit. 2.3.2011]. < http://www.nadsme.sk/files/Stav_MSP_2009_1.pdf >. 
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je produkt, alebo služba kopírovateľná pre budúcu konkurenciu. Sú tri základné reakcie 

dopytu na vstup novej firmy na trh: 

 Je to potrebné – ľudia majú záujem o produkt. Je pravdepodobné, že podnik sa na trhu 

udrží, pretože má predpoklad získať klientelu. Produkt môže byť na trhu nový, alebo 

ešte neexistuje silná konkurencia.  

 Už to existuje – ľudia už nemajú záujem o produkt. Na trhu je silná konkurencia, ktorá 

už nasýtila trh. Nový podnik má napríklad možnosť modifikovať produkt, vymyslieť 

komplementárny výrobok, pretože inak nezíska príjmy. 

 Nie je to potrebné – Pre ľudí nemá produkt žiadnu pridanú hodnotu. Nemajú žiadny 

motív, vďaka ktorému by za produkt zaplatili. Trh ešte nie je na produkt pripravený, 

napríklad z dôvodu slabej technickej vyspelosti. 

Nie len pre malý podnik, ale aj pre ostatné podniky je dôležité si pred vstupom na trh 

položiť otázku, čo sa stane, ak začneme predávať náš produkt a na základe analýzy trhu zistiť 

aj odpoveď, aby sme neboli zaskočení tým, že nebudeme mať žiaden dopyt. Na pomoc si 

môže vypracovať podnik podnikateľský plán, ktorého súčasťou je aj analýza trhu. 

2.2 Nekvalitný produkt (neprispôsobenie sa potrebám zákazníka) 

Slovenskí zákazníci sa dnes čoraz viac pozerajú skôr na kvalitu, ako cenu. Príkladom 

sú napríklad hotely, ktoré mali v deväťdesiatych rokoch minulého storočia klientov, ktorým 

záležalo na cene, ale dnes sa klienti pozerajú na kvalitu služieb a sú ochotní si za ňu radšej 

viac priplatiť. Je to spôsobené aj väčšou a silnejšou konkurenciou, ktorá často ponúka taký 

istý produkt, ale aby ho predala, tak potrebuje pridať niečo navyše. A ak to urobí, tak klient 

nebude mať dôvod si ho nekúpiť. Pre ďalšiu konkurenciu to znamená, že ak chce získať 

klienta naspäť, tak musí vymyslieť niečo iné, čo priláka. Tento kolobeh spôsobil, že ľudia sú 

náročnejší, vedomí toho, že si môžu vyberať. Pre firmy to znamená, že ak zastavia 

s vylepšovaním kvality a pridávaním lepších služieb, tak ich konkurencia pohltí a neprežijú. 

Pre malý podnik v porovnaní s veľkými je tento dlhší trend náročnejší, pretože dokáže získať 

menšie množstvo trhu, na ktorom je ekonomicky závislá. No a menší podiel na trhu sa dá 

ľahšie stratiť, preto potrebujú manažéri a obchodníci neustále reagovať na požiadavky dopytu 

a byť o krok vpred. Vyžaduje si to flexibilitu a ochotu rýchlo reagovať. Na to im môže 

pomôcť tvorba dobrých vzťahov so zákazníkmi, ktorí sú potom ochotní hovoriť 

o nedostatkoch produktov a služieb, ktoré môže podnikateľ včas zmeniť a vylepšiť. 

2.3 Neefektívne zaobchádzanie s finančnými prostriedkami 

Dostať firmu do pozície, ktorá má pokryté všetky náklady, zaplatené záväzky voči 

štátu a vykazuje pri tom taký zisk, ktorý sa môže rozdeliť medzi spoločníkov a zamestnancov 

firmy, aby pri tom finančne neutrpela nasledujúci hospodársky rok, ale práve naopak, aby 

stále hospodársky rástla, je cieľom takmer všetkých podnikov na trhu. Základom je mať 

vybudovanú klientelu, marketing a služby. Nie je to však všetko. Hospodárenie s finančnými 

prostriedkami je náročné z toho dôvodu, aby sa tvorili náklady tak, aby efektívne prinášali 

zisky. Znamená to investovanie do takých položiek, ktoré podľa potrieb firmy v určitom 

časovom horizonte prinášali návratnosť. Táto problematika patrí k hlavným príčinám 

neúspechu malých podnikov, ktorá môže viesť až k bankrotu spoločnosti. Konkrétnych 

príkladov zlého hospodárenia je mnoho. Môže to byť napríklad: 

 Neproduktívne, kontraproduktívne aktivity – to, že vo firme všetci usilovne pracujú 

ešte neznamená, že to musí byť zárukou efektívneho podnikania. Ak pre zákazníka 
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nemá produkt pridanú hodnotu, tak si ho nemusí kúpiť. Ľudia v podniku si môžu vždy 

položiť otázku, že aké príslušné činnosti prispievajú k pridanej hodnote zákazníka.6 

 Zrovnanie úrokov a vkladov – v podnikaní sa predpokladá, že určitý majetok sa bude 

investovať a jedna z možností je finančný vklad, ktorý by mal byť odmenený 

v podobe zisku. Tu je dôležité si uvedomiť, aby výnosy z podnikania boli väčšie, ako 

podnikateľ získa, keby tie isté peniaze uložil ako vklad do banky.7  

Čo môže podnikateľ robiť je finančné plánovanie. Podľa J. Papulu a E. Papulovú 

v plánovaní investícií predchádza plánovací proces jednotlivými fázami: 

 „Zosumarizovanie a analýza podnetov k investovaniu a základná charakteristika 

jednotlivých možných investičných riešení. 

 Špecifikácia okruhu očakávaných príjmov a výdavkov vzťahujúcich sa k jednotlivým 

investičným riešeniam. Patrí sem schopnosť predvídať situáciu, preto sa považuje za 

najťažšiu fázu plánovania. 

 Investičné úvahy a prepočty efektívnosti investícií. 

 Kritické posúdenie a zhodnotenie výsledkov investičných úvah a prepočtov z pohľadu 

prijatých kritérií. Ako výsledok by mal byť prijatý optimálny investičný variant 

a budovanie investičného programu podniku. 

 Orientácia na proces realizácie investície v jednotlivých časových úsekoch. 

 Kontrola realizácie investície a hodnotenie plnenia dosiahnutých výsledkov.“8 

 

U manažérov malých podnikov prevláda názor, že finančné plánovanie nemusí byť až 

také prepracované aj napriek tomu, že je to jedna z hlavných príčin neúspechu malých 

podnikov. Čiže predchádzajúce kroky im len môžu pomôcť k úspešnému podnikaniu. 

 

2.4 Podcenenie konkurencie 

Konkurenciu v tomto článku spomíname už niekoľkýkrát. V demokracii je 

konkurencia samozrejmosťou a myslieť si, že na trhu neexistuje je naivná predstava. Jej 

podcenenie môže spôsobiť krach spoločnosti. Spôsobuje získavanie či už existujúcej, alebo 

potenciálnej klientely na stranu firmy, ktorá predáva ten istý, alebo podobný produkt, 

napríklad nižšou cenou, lepšou a rýchlejšou dostupnosťou, kvalitnejšími službami, väčšou 

profesionalitou, alebo kvalitnejším produktom. Znovu tu platí, že robiť konkurenciu malému 

podnikateľovi je ľahšie, pretože je viac zraniteľnejší na veľké zásahy trhu. Napríklad ak príde 

na trh veľká medzinárodná firma, ktorá si môže dovoliť z dôvodu získania novej klientely 

predávať svoje produkty za nákladové ceny produktu malej firmy, tak má takmer istý úspech. 

Pre malé firmy to znamená, že ak včas nezistí budúcu hrozbu, tak nemusí včas reagovať 

a pravdepodobne zanikne. Stalo sa to napríklad s malými obchodmi s ovocím a zeleninou, 

ktoré pohltili veľké obchodné reťazce s nízkymi cenami. 

 

2.5 Nedostatočné manažérske zručnosti 

Zručnosti manažérov rozhodujú o tom, či ich podnik dokáže využívať príležitosti, 

ktoré trh ponúka a ako rýchlo a s akou mierou pridanej hodnoty pre firmu manažér reaguje na 

                                                           
6
 Veber, J. – Srpová J. a kol.: Podnikání malé a střední firmy. Praha : Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-

247-2409-6, strana 292 
7
 Veber, J. – Srpová J. a kol.: Podnikání malé a střední firmy. Praha : Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-

247-2409-6, strana 292 
8
 Papula, J. – Papulová, E: Podnikanie. Druhé upravené vydanie. Bratislava: Kartprint, 2002. ISBN 80-88870-

17-8, strana 152 - 153 
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rôzne zmeny. Ak sa podnikateľ nebude v tomto rozvíjať, tak je tiež pravdepodobné, že sa na 

trhu dlho neudrží. 

Tu vzniká otázka, aké sú kľúčové zručnosti manažéra malého podniku, aby dosahoval 

pravidelné stúpajúce zisky. Manažér malého podniku sa odlišuje od manažéra veľkého 

podniku okrem iného aj mierou množstva zručností, ktoré by mal ovládať, aby viedol firmu 

úspešne. Má mať strategické myslenie, vidieť podnik ako celok, aby vedel obsadiť podiel trhu 

so svojou službou, alebo produktom, ktorý vyrába. Zároveň má komunikovať so všetkými 

ľuďmi vo firme, ktorí majú rôzne miery zodpovednosti a úlohy. Mal by byť odborníkom 

v oblasti, v ktorej podniká. Manažér malého podniku má komunikačnú kultúru vo firme, ktorá 

zabezpečí, aby sa zamestnanci vo firme navzájom rozvíjali, odhaľovali rezervy, zvládali 

konflikty, čiže mať dostatočné komunikačné zručnosti. Mal by pracovať s ľuďmi tak, aby 

mohol na nich delegovať úlohy. To znamená, že zamestnanci preberú na seba plnú 

zodpovednosť za svoju prácu. Má vidieť pozíciu svojej firmy na trhu, akým smerom ide, ako 

ju vníma trh teraz a ako ju príjme trh v krátkom, ale aj v dlhodobom časovom horizonte. Má 

sledovať trendy, konkurenciu a správne uchytiť príležitosti, či reagovať a riadiť zmeny. 

V neposlednom rade má byť manažér „fair play“ voči svojim podriadeným, lebo zamestnanci 

si práve túto vlastnosť na svojom manažérovi najviac cenia, čiže vedieť správne ohodnotiť 

svojich podriadených za vykonanú prácu. 

 

ZÁVER 

Z predchádzajúcej časti vyplýva, že cesta k úspechu pre malé podniky nie je bez 

prekážok. Aby sa k úspechu čo najviac približovali, tak potrebujú reagovať na zmeny 

a problémy čo najrýchlejšie, resp. v ešte lepšom prípade im preventívne predchádzať. Čo 

môžu neustále robiť je pravidelne analyzovať situáciu na trhu, čo znamená vedieť čo 

potrebujú potenciálny klienti, mať prehľad o konkurencii, sledovať legislatívu. V malých 

podnikoch nie je veľký tlak na manažérov, aby boli špičkoví, avšak byť o krok vpred 

znamená neustále rozvíjať seba a svojich ľudí v oblasti ktorej pôsobia. Na pomoc môžu 

použiť podnikateľský plán, alebo rôzne metódy analýzy, ako je napríklad Porterov model 

piatich konkurenčných síl. 
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POTREBA NEHMOTNÝCH ZLOŽIEK MAJETKU PRI ZAČATÍ 

PODNIKANIA 

NECESSARY, INTANGIBLE ITEMS OF ASSETS WHEN STARTING A 

BUSINESS 

Martin Križan
1
, Peter Fabian

2
 

 

ABSTRAKT 

Items of property as a trade mark, trade name and domain name today represent a kind of 

promotional tool and, if they properly are designed, used intensively and effectively treated, 

they have important influence for guiding consumer demand and they contribute to increased 

turnover of the business or service provider. Finally, the component assets are also an 

effective tool in efforts to combat plagiarism or other unfair practices by competitors. 

 

KĽÚČOVÉ SLOVÁ 

Trade mark, domain name, business name, value, industrial property, business activities 

 

JEL Classification 
M14, M41 

 

 

ÚVOD 

Nevyhnutným predpokladom vstupu podniku, resp. podnikateľov do systému trhového 

mechanizmu je existencia majetku, jeho vlastníctvo a efektívne ekonomické využívanie. Jeho 

štruktúra, resp. zloženie môže prostredníctvom svojich produkčných, propagačných a iných 

schopností ovplyvňovať dlhodobý tok peňažných prostriedkov plynúcich podnikateľskému 

subjektu.  

V rámci skladby majetku sústredíme pozornosť najmä na nehmotnú zložku majetku, 

ku ktorým okrem bežne známych zložiek napr. zo súvahy alebo rôznych literárnych prameňov 

zaraďujeme aj málo zmieňované časti nehmotného majetku ako sú: 

obchodné meno, ochrannú známku, doménové meno a atď.. 

Táto menovaná skladba majetku a jej vlastníctvo je nevyhnutné k tomu, aby sme 

mohli začať podnikať a úspešne vykročiť pri dosahovaní našich cieľov, ktoré sme si pred 

začatím podnikania stanovili. Samozrejme, že okrem týchto zložiek je potrebné k podnikaniu 

aj využívanie ďalších zložiek majetku, ale práve tejto skladbe majetku sa v mnohých 

prípadoch nekladie taký význam a pozornosť podnikateľov ako by bolo vhodné. 

Prvý pohľad na tieto zložky nehmotného majetku môže u mnohých v danej 

problematike málo zbehlých evokovať, že ide v svojej podstate o bežné a ničím výnimočné 

zložky majetku, ktoré má, resp. používa každý podnikateľský subjekt pri svojej činnosti. Je 

potrebné si, ale uvedomiť napr. skutočnosť, že bez obchodného mena by sme nemohli začať 

podnikať. Takže už len tento fakt poukazuje na to, že ide o štruktúru majetku, ktorá má 
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význam pri podnikaní a je dobré sa s nimi oboznámiť a poukázať na ich špecifiká a ich skryté 

možnosti. 

 

Vymedzenie nehmotných zložiek majetku   

Tieto zložky majetku v sebe skrývajú značný potenciál a konkurenčnú výhodu pre 

svojho vlastníka, ale záleží len od neho, či tento priestor na odlíšenie sa a získanie náskoku 

pred svojimi konkurentmi vidí a dokáže využiť. Aby sa ten skrytý potenciál vhodným 

spôsobom prejavil v podnikateľskej činnosti, je potreba týmto zložkám venovať náležitú 

pozornosť v oblasti právnej ochrany a v nemalej miere investovať potrebný čas a finančné 

prostriedky do ich tvorby a postupného budovania ich hodnoty, ktorá sa v konečnom dôsledku 

môže odzrkadliť na hodnote samotného podniku a úspešnom podnikaní. Preto je potrebné ich 

poznať, nezamieňať si ich a využiť ich v svoj prospech. 

Obchodné meno 

Obchodné meno – zložka majetku vyznačujúca sa nehmotným charakterom, sa svojou 

charakteristikou zaraďuje medzi priemyselné práva na označenie. Jeho súčasná právna úprava 

je obsiahnutá v ustanovení § 8 – 12 Obchodného zákonník a jej účelom je predovšetkým 

chrániť výsledky činnosti podnikateľa, a tým aj jeho majetkové a nemajetkové záujmy. 

Obchodným menom sa teda rozumie názov, pod ktorým podnikateľ vykonáva právne 

úkony pri svojej podnikateľskej činnosti, nesmie byť zameniteľné s obchodným menom iného 

podnikateľa a nesmie vzbudzovať klamlivú predstavu o podnikateľovi alebo o predmete 

podnikania. Takže obchodné meno predstavuje základný identifikačný znak podnikateľa. 

Základné znaky obchodného mena sú: 

 spojitosť s určitým podnikateľským subjektom,  

 časová neobmedzenosť trvania práva k obchodnému menu,  

 výlučnosť práva voči ostatným osobám,  

 rozlišovacia schopnosť(originalita, ľahká zapamätateľnosť a vysloviteľnosť atď..) 

 identifikačný znak, 

 využívanie pri podnikateľskej ako aj pri inej ako podnikateľskej činnosti(napr. 

sponzorstvo) 

Ochranná známka 

S problematiku ochrannej známky úzko súvisí aj pojem značka a preto je potrebné 

poukázať na  určité pojmové rozdiely. 

Pojem ochranná známka podľa Zákona č. 506/2009 Z. z. o ochranných 

známkach(ďalej len zákon) predstavuje: „Akékoľvek označenie, ktoré možno graficky 

znázorniť a ktoré tvoria najmä slová vrátane osobných mien, písmená, číslice, kresby, tvar 

tovaru alebo jeho obal, prípadne ich vzájomné kombinácie, ak takéto označenie je spôsobilé 

rozlíšiť tovary alebo služby jednej osoby od tovarov alebo služieb inej osoby“.
3  

Podľa americkej marketingovej asociácie (American Marketing Association) je značka 

definovaná nasledovne: Značka je meno, názov, výtvarný prejav alebo kombinácia 

predchádzajúcich prvkov. Ich zmyslom je odlíšenie tovaru alebo služieb jedného predajcu 

alebo skupiny predajcov od tovarov alebo služieb konkurenčných predajcov.
4
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Značka sa v ekonomickej praxi chápe ako obchodná značka, na ktorú má výlučné 

právo jej vlastník. Predstavuje možnosť pre výrobcu a pre maloobchodníka vytvoriť si pevný 

a lojálny vzťah so spotrebiteľom. Značka predstavuje komplexnú záležitosť, nielenže ide o 

skutočný nehmotný statok, ale predstavuje tiež unikátny majetok jej vlastníka, resp. podniku. 

Registráciou v registri ochranných známok je naplnená jeho právna ochrana, t. j. značka 

získava status právnej ochrany, ktorá jej zaručuje lepšiu ochranu ako pred registráciou.  

Z uvedeného možno vysloviť záver, s ktorým sa stotožňujem, že značka aj po 

registrácii síce stále ostáva značkou so všetkými svojimi vlastnosťami, funkciami a 

dosiahnutou hodnotou, ale len registráciou získava značka status chráneného označenia, a 

preto v prípade značiek, resp. označení, ktoré nie sú v registri zapísané, nemožno o nich 

hovoriť ako o ochranných známkach.  

Domény (doménové meno) 

Z laického pohľadu môžeme povedať, že doména predstavuje jadro internetovej 

identity, t.j. ide o jedinečné online označenie, ktoré vlastní iba jediná spoločnosť. To 

znamená, že žiadne dve  spoločnosti nemôžu vlastniť rovnakú doménu.  

Doména alebo doménové meno sa skladá z textového reťazca s minimálne dvoch 

znakov a s prípony „sk“ alebo inej prípony(.com, .org, .net, .eu). Inak povedané ide o tzv. 

webové adresy, ktoré tvoria základ internetovej identity každého podniku vo virtuálnom svete 

a umožňujú mu zabezpečiť komunikáciu v tomto prostredí. 

Doménové meno neplní len základnú technickú funkciu, t.j. ide o adresný pojem 

používaný na identifikáciu a lokalizáciu počítačov na internete, ale slúži aj ako reklamný 

slogan alebo obchodné označenie na internete.   

Obchodné meno verzus ochranná známka verzus doména 

 

Snaha podniku je vybudovať zaujímavé a vhodne reprezentujúce obchodné meno, 

ochrannú známku a doménu, ktoré budú prinášať podnikateľskému subjektu pozitíva. K tomu 

je potrebné si uvedomiť ich spoločné a rozdielne črty a prispôsobiť tomu aj obsahové 

koncipovanie týchto zložiek majetku. 

Rozdiely a spoločné znaky sa pokúsime zhrnúť do určitých bodov, ktoré umožnia si 

jasne vytvoriť obraz o spoločných a rozdielnych charakteristikách medzi spomínanými 

zložkami majetku. 

K spoločným črtám všetkých troch zložiek majetku možno zaradiť funkcie, ktoré majú 

menované zložky majetku obdobné, v niektorých prípadoch skoro totožné. Základnou je 

rozlišovacia funkcia, vďaka ktorej je možné rozlíšiť výrobcov, výrobky a služby. Ďalšími 

funkciami sú:  

 individualizačná funkcia (využívaním všetkých troch zložiek majetku a ich správnym 

navrhnutím vzniká možnosť sa odlíšiť od konkurencie),  

 propagačná funkcia v spojení s kvalitou a garančná funkcia (všetky tri zložky sú 

určené na použitie v podnikateľskej činnosti sa v priamej závislosti od akosti tovaru 

alebo služieb sa dostávajú do povedomia spotrebiteľom a odberateľom a umožňujú 

spolu s garanciou kvality vo verejnosti vzbudiť pozitívnu predstavu o podnikateľskom 

subjekte a o vlastnostiach ním poskytovaných výrobkov alebo služieb), 

 súťažná funkcia (všetky zložky predstavujú dôležitý nástroj na získanie a udržanie 

súťažnej pozície pred ďalšími konkurentmi), 

 odstránenie anonymity (zviditeľnenie podnikateľského subjektu a jeho výrobkov a 

služieb). 
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Ďalší prienik spoločných čŕt možno nájsť medzi ochrannou známkou a doménou, 

medzi ktoré možno zaradiť napr.: 

 neobmedzené trvanie ochrany (obchodné meno trvá po dobu existencie podniku), 

 možnosť za vopred stanovených podmienok previesť vlastníctvo na iný subjekt 

(prevod obchodného mena bez súčasného prevodu podniku je neprípustný),  

 môžu byť predmetom záložného práva, exekúcie a pod. 

 u oboch platí princíp práva prednosti – priority pri registrácii, 

 registrácia a ich následné používanie si vyžaduje  neustále udržiavacie poplatky. 

 

Keďže rozdielov medzi obchodným menom, ochrannou známkou a doménou je viac, 

pre lepšiu prehľadnosť a čitateľnosť sú zhrnuté do tabuľky č.1.  

Tabuľka 2 Vymedzené rozdiely medzi obchodným menom, ochrannou známkou a doménou poukazuje 

Obchodné meno Ochranná známka Doména 

Podmienky registrácie 

obchodného mena sú 

jednoduchšie ako ochrannej 

známky 

Registrácia ochrannej známky 

je regulovaná štátom 

Registráciu a používanie 

doménového mena zabezpečuje 

súkromný sektor 

Obchodné meno sa získava na 

začiatku pri získaní 

podnikateľského oprávnenia 

Ochrannú známku možno 

získať aj počas vykonávania 

podnikateľskej činnosti 

Doménu možno získať pred aj 

počas vykonávania 

podnikateľskej činnosti 

Existuje verejný register 

obchodných mien 

Existuje verejný register 

ochranných známok 

Nie je k dispozícii verejný 

register 

Obchodné meno môže mať len 

ten, kto má právnu subjektivitu 

Ochrannú známku môže mať 

len ten, kto má právnu 

subjektivitu 

Doménu môže mať aj ten, kto 

nemá právnu subjektivitu 

Obchodné meno nemá 

teritoriálny charakter* 

Ochranná známka spravidla 

nemá celosvetovú účinnosť 

Doména má celosvetovú 

účinnosť 

Pri registrácii sa zohľadňuje len 

faktor zhodnosti, neuplatňujú sa 

námietky ani pripomienky 

Pri registrácii možno uplatniť 

námietky 

Pri registrácii nie je možné 

uplatniť námietky ani 

pripomienky 

Vymožiteľnosť práv je 

zložitejšia a finančne 

náročnejšia 

Lepšia vymožiteľnosť práv 

Vymožiteľnosť práv 

prostredníctvom Zákona na 

ochranu hospodárskej súťaže 

teritoriálny charakter* - platnosť len na určitom území. 

Na základe tejto tabuľky môžeme vidieť, že medzi týmito zložkami majetku sú 

v niektorých prípadoch výraznejšie a v niektorých prípadoch menej významné zmeny. 

Rozoberané zložky majetku, konkrétne obchodné meno, ochranná známka a doména sa od 

seba líšia v pojmovom vymedzení, v spôsobe používania a v úlohách, pre ktoré ich 

podnikateľské subjekty vlastnia a využívajú pri svojej činnosti.  

Napriek existujúcim zjavným odlišnostiam majú tieto inštitúty spoločný jeden 

menovateľ, a tým je, že konkrétny podnik ich vlastní a snaží sa využívať s cieľom podporiť, 

resp. lepšie prezentovať svoju podnikateľskú činnosť medzi stálymi, resp. medzi 

potencionálnymi zákazníkmi.  
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Obchodné meno ako identifikačný znak podniku, ochranná známka ako právne 

chránená značka podniku, resp. jeho výrobkov a doména ako registrovaná online značka vo 

virtuálnom svete podnikateľský subjekt individualizujú a poukazujú naň a jeho činnosť 

v reálnom aj internetom prostredí.  

Z toho by mohlo vyplynúť, že podnik by mal mať eminentný záujem na tom, aby 

menované nehmotné zložky majetku mali správny a výnimočný názov alebo vyobrazenie 

a zároveň vytvorili u zákazníkov želanú, resp. cielenú predstavu o podniku a jeho činnosti, 

ktorú budú samozrejme výlučne spájať len ním.  

Samozrejme pre dosiahnutie takého to želaného cieľa, je potrebné zo strany podniku 

zabezpečiť, aby vytvorená predstava a zosobnenie s ním spájané sa nebude dať ľahko prebrať, 

resp. napodobniť a zneužiť zo strany konkurencie. To mu by mohla dopomôcť jednak právna 

ochrana týchto inštitútov a okrem toho zo strany podniku sa neprestajne snažiť pôsobiť 

preventívne voči krokom a záujmom konkurencie.  

Využívanie obchodného mena, ochrannej známky a domény v podnikaní môže pre 

podnik: 

 budovať samotnú hodnotu podniku,  

 zvyšovať u zákazníkov povedomia o samotnom podniku a jeho výsledkoch 

podnikateľskej činnosti, 

 prispieť k budovaniu imidžu a reputácie podniku, 

 byť predmetom licencie, a teda priamym zdrojom zisku z poplatkov, 

 sa stať cenným obchodným aktívom podniku. 

 pre podniky predstavovať stimul na investovanie do udržiavania alebo zvyšovania 

kvality vlastných výrobkov, 

 prispieť k získavaniu ďalších financií. 

 pre zákazníkov predstavovať signál o dlhodobom účinkovaní podniku na trhu. 

ZÁVER 

Vlastníctvo nehmotných zložiek majetku a ich prítomnosť v podnikateľskej činnosti 

má svoje opodstatnenie. V prípade, že podnik venuje týmto zložkám majetku dostatočnú 

starostlivosť a patrične do nich investuje, môže sa táto snaha v konečnom dôsledku výraznou 

mierou podpísať pod úspešné pôsobenie podniku v hospodárskom priestore.   
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ABSTRACT  

One of the key managerial role sis organizing, organizational design has in today´s 

dynamically evolving world relevance in point of view of the development and 

competitiveness of organizations. That’s why the authors decided to conduct research of type 

of organizational structures in small and medium sized enterprises with the aim to determine 

whether the liner organizational structure dominated in small companies and whether in 

medium companies are signs of changes in business environment with the need for 

collaboration between organizations. 
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ÚVOD 

Organizační design, který je integrací jak tvrdých, tak i měkkých prvků řízení má 

v dnešní turbulentní době kritický vliv na rozvoj organizace, který může být pro organizaci 

hlavním nositelem přidané hodnoty, ale stejně tak může být i nástrojem jejího zničení. 

Příspěvek se v rámci organizačního designu zaměří na organizační strukturu. Na základě 

známé skutečnosti, že struktura následuje strategii, (Chandler, 1962) by se organizace v rámci 

zachování své konkurenceschopnosti měly snažit přizpůsobit svou organizační strukturu 

rychlým změnám prostředí a požadavkům svých zákazníků. Organizační struktura není 

samoúčelné uspořádání organizace, ale měla by podporovat její výkonnost. V této souvislosti 

vidí řada autorů organizační strukturu jako jeden z kritických faktorů úspěchu (např. Lewiat 

model, Mc Kinsey model).  

Význam organizačního designu a tedy i organizační struktury roste i v souvislosti 

s krizí a recesí, kdy se organizační struktura může stát významnou konkurenční výhodou. 

Hledají se proto nové organizační modely jako například virtuální organizace, sítě, organizace 

bez hranic (boundary-less), projektové a procesní organizace, které zahrnují různou míru 

kompromisu mezi sdílením znalostí a schopnostmi změnit se. Nové organizační modely ještě 

nejsou široce rozšířené a často jsou kombinovány s tradičními organizačními strukturami jako 

například divizními nebo funkčními. Při hledaní jedinečného řešení, hledání „optimální“ 

organizační struktury ovšem nemůžeme zapomenout na každodenní potřeby průběžného 
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organizování. Proces hledání organizační struktury musí probíhat za provozu organizace, 

nelze tyto činnosti zastavit ani přerušit a tvořit strukturu. Tradiční organizační struktury jsou 

především hierarchické, zavádějí do organizace pořádek, disciplínu, uspořádanost. Každý 

pracovník má jednoho nadřízeného, ví co, kde, kdy a s kým má dělat. Na druhé straně tyto 

struktury neumožňují aktivní zapojení zaměstnanců do aktivit organizace a už vůbec 

neumožňují pružně reagovat na změny, které jsou v dnešní turbulentní době na denním 

pořádku. 

Cílem příspěvku je na základě sekundárního výzkumu a analýzy seznámit 

s charakteristikou vybraných organizačních struktur a na základě empirického výzkumu 

založeného na krátkém dotazníkovém šetření zachytit vývoj organizačních struktur v období 

2004 – 2010 u malých a středních podniků. Dílčím cílem je zjištění, zda v malých podnicích 

převládá liniová organizační struktura a zda se v organizačních strukturách středních podniků 

projevuje vliv intelektualizace, virtualizace současného dynamického podnikatelského 

prostředí. 

 

Jaké struktury se tedy vyskytovaly? 

V odborné literatuře existuje řada definic a druhů organizačních struktur. V tomto 

příspěvku se autorky zabývají pouze některými typy a to zejména z důvodu dalšího možného 

srovnání s výsledky mezinárodních výzkumů. 

Liniové organizační struktury jsou nejstarší, vyvinuly se jako první vývojový typ 

útvarové organizační struktury. Jsou vhodné pro malé podniky, uvádí se, že tak do padesáti 

zaměstnanců. S růstem organizace rostou i problémy pramenící z nároků na odbornost vedení, 

specializaci, evidenci apod. a z toho vychází i požadavek na změnu organizační struktury. 

Tyto struktury mají přímou pravomoc, linioví vedoucí mají nejvyšší pravomoci a 

odpovědnost, probíhá vertikální liniové řízení, kdy vztahy nadřízenosti a podřízenosti jsou 

jasně vertikálně vymezeny. 

Maticové organizační struktury. Jejich znakem je pružnost, ale většinou také 

dočasnost. Jsou vytvářeny v rámci dané organizační struktury z členů organizace za účelem 

splnění určitého úkolu, projektu (může jich být i více) a po jeho realizaci je tým rozpuštěn 

nebo začne pracovat na jiném projektu. Může zde docházet k tomu, že někteří členové týmu 

mají dva vedoucí – vedoucího projektu a svého liniového manažera, je tedy porušen princip 

jediného odpovědného vedoucího.  

Procesní organizační struktura, je výsledkem procesního organizování, které je 

definováno jako soubor činností a sekvenčních, dále též informačních či hmotně-

energetických vztahů mezi těmito činnostmi (Blažek, 2011, str. 45). V této struktuře mají za 

dílčí výsledky nebo produkty odpovědnost autonomní skupiny, které mohou samostatně 

rozhodovat a vstupovat do vztahů s dalšími jednotkami, a to jak externími tak interními. 

Samoorganizace probíhá pouze uvnitř procesních skupin, nikoliv mezi nimi, kde platí 

pravidla nastavená řídícími procesy. Základní hierarchie v rámci podniku je zachována, ale je 

značně zploštěna na vrcholový management odpovídající za strategii a týmy odpovídající za 

procesy.  

Hypertextová struktura umožňuje tutéž flexibilitu, s jakou se počítačový operátor 

pohybuje skrze hypertextové dokumenty. Dle autorů jde o nejvhodnější strukturu pro 

organizace vytvářející znalosti, neboť jim dává schopnost získávat, vytvářet, využívat a 

shromažďovat nové znalosti nepřetržitě a opakovaně v cyklickém procesu. Hypertextová 

organizace je dynamickou syntézou byrokratické struktury a projektově (úkolově) zaměřené 

struktury a přináší výhody z obou. Výkonnost a stabilita byrokratické struktury je 
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kombinována s efektivností a dynamismem úkolově orientované struktury (Nonaka, 

Takeuchi, 1995, str. 170). 

Síťové struktury. Weber (2009, str. 245) uvádí, že „sítě lze definovat jako dlouhodobé 

cílevědomé dohody mezi vzájemně spjatými firmami, které jim umožní získat a udržovat si 

konkurenční výhody oproti firmám, jež do této sítě nepatří.“ Tato organizace je vhodná tehdy, 

jestliže firma není schopna si sama zajistit dostatek zdrojů nebo znalostí. V podstatě jde o 

soubor vazeb, z nichž každá přímo nebo nepřímo spojuje každého člena skupiny se všemi 

ostatními členy. Jsou to dobrovolné vazby samostatných obchodních partnerů, kteří 

spolupracují bez vytvoření korporace, založené na důvěře.  

Holarchie je formou síťové struktury, jejímž základním prvkem je holon (celek). 

Holony se mohou vyskytovat na různých úrovních v organizaci a dají se charakterizovat jako 

samostatné celky. Mají značnou autonomii a koordinace v rámci holonu je prováděná na 

základě seberegulace. Interakce mezi holony, okolím a vyšším celkem je nehierarchicá.. Tato 

architektura je označována jako PROSA, což je z anglického „Product – Resource – Order – 

Staff.“  

Heterarchie i přes podobnost výrazu není hierarchie. Jde o odlišné typy síťových 

struktur. Zatímco v hierarchii může být prvek spojen pouze s jedním nadřízeným a s několika 

podřízenými prvky, v heterarchii jsou prvky, které mají stejný cíl na stejné úrovni, mají 

stejnou pozici i autoritu. Heterarchie může být součástí hierarchie nebo může být nezávislá.  

Orbitální struktura - už název napovídá o podobnosti se sluneční soustavou. Také jde 

o formu síťové struktury, kdy centrální podnik určuje priority, vize, cíle a ostatní tzv. orbity 

musí toto respektovat, ucházejí se o zdroje a zajišťují si podporu pro vlastní záměry. 

V klasickém slova smyslu není nikdo nikomu podřízen.   

Tyto typy organizačních struktur byly v rámci výzkumu uvedeny a vysvětleny 

respondentům, aby mohli reálně odpovědět, který typ organizační struktury v daném roce 

měla jejich organizace. 

Výzkum 

V rámci průzkumu bylo provedeno dotazníkového šetření, kterého  se zúčastnilo 

celkem 133 firem, které odpovídaly na tři jednoduché otázky:  

 „Označte v tabulce, jakou organizační strukturu měla vaše organizace v roce 2004, 

2007, 2010.         

 Počet zaměstnanců v roce 2010.  

 Došlo-li v daném období 2004 – 2010 ke změně organizační struktury, byla důvodem 

podstatná změna počtu zaměstnanců? 

Kontaktní adresy na organizace byly získány z databáze Albertina data a výběr byl 

náhodný. Bylo osloveno 300 organizací, ale na krátký elektronický dotazník jich odpovědělo 

pouze 133, což znamená, že návratnost byla pouze 44 %, což je ale dostačující míra   pro 

stanovování závěru tohoto výzkumu.  
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Graf 1 Typy organizačních struktur v roce 2004 

 

Zdroj: vlastní zpracování 

Jak je zřejmé z grafu, v prvním roce převládá liniová organizační struktura a to u 86 % 

všech organizací, následuje procesní, maticová, síťová organizační struktura a 2 % organizací 

uvedly, že měly jiný typ organizační struktury. 

Graf 2 Typy organizačních struktur v roce 2007 

 

Zdroj: vlastní zpracování 

V následujícím roce, po třech letech, je viditelný vliv podnikatelského prostředí, 

organizace mají liniovou organizační strukturu v 76 %, tj. změna u 10 % zkoumaných 

organizací, následují maticové a procesní organizační struktury, každá je u 7 % zkoumaných 

organizací, následuje síťová organizační struktura s 6% zastoupením ve zkoumaném vzorku 

organizací, 3% zastoupení mají jiné formy organizačních struktur a orbitální má 1 %. 

Graf 3 Typy organizačních struktur v roce 2010 

 

Zdroj: vlastní zpracování 

V posledním zkoumaném roce se snížil počet podniků majících liniovou organizační 

strukturu na 66%, druhým nejčastějším typem je procesní a to se 14 %, třetím typem je síťová 
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organizační struktura u 8 % zkoumaných organizací, maticová – 7 %, jiný typ mají 4 % 

zkoumaných organizací a 1 % má orbitální strukturu. 

Na základě otázky číslo 2 byly organizace rozděleny na malé a střední, dle zákona č. 

4/2007 Sb., o podpoře malého a středního podnikání v aktuálním znění.  V následující tabulce 

jsou již výsledky rozděleny pro malé a střední organizace. Žádná organizace neuvedla, že by 

důvodem změny organizační struktury byla výrazná změna v počtu jejich zaměstnanců.  

Graf 4 Typy organizačních struktur podle velikosti podniků 

 

Zdroj: vlastní zpracování 

U malých organizací je stále převládající liniová organizační struktura. Vzhledem 

k jejich velikosti se jeví jako optimální, ale je rovněž možné, že manažeři těchto podniků ani 

neznají další možné názvy struktur a byť jsou třeba zapojení do fungující sítě, toto neuvedli. 

Zapojení do sítí je velmi nízké, i když nepatrný nárůst je vidět, a proto je určitým potenciálem 

do budoucna. Spolupráce v rámci sítě může organizacím usnadnit přístup k informacím, 

zdrojům i financím. Malé organizace uvádějí ještě dva typy organizační struktury, a to 

maticovou, což může souviset se snahou plnit více úkolů (projektů) současně, a procesní, ale 

ani zde není nárůst nijak výrazný. 

U středních podniků je zřejmý výraznější ústup od liniové struktury. Toto může 

souviset jednak s nárůstem velikosti organizace, kdy se liniová struktura jeví jako 

nevyhovující, ale jak je uvedeno výše nejde o změnu velikosti ve vztahu k růstu počtu 

zaměstnanců. Využití maticové struktury je poměrně stabilní. U středních podniků je patrný 

vyšší nárůst zapojení do sítí, ale i nárůst procesní organizační struktury, což lze hodnotit 

pozitivně. Procesní uspořádání vede ke zploštění organizace a uvědomění si, že proces a jeho 

fungování je základem konkurenceschopnosti, že nikoliv útvar, ale proces je zdrojem hodnoty 

pro zákazníka. Zájem o procesní strukturu můžeme připsat i rostoucímu zájmu organizací o 

splnění podmínek pro normy jakosti, jako např. ISO 9001 a další,  které také představují 

určitou záruku kvality a tedy i konkurenceschopnosti. Ani jeden ze zkoumaných podniků 

neuvádí hypertextovou strukturu, holarchii a heterarchii, což může být způsobeno neznalostí 

těchto struktur, ale rovněž i jejich malým využitím u organizací těchto velikostí a v ČR 

obecně. Ještě je třeba zmínit poslední řádek „jiná forma“ v tom smyslu, co tím podniky asi 

měly na mysli. Možná v dotazníku neměla být tato kolonka, ale měla být organizacím daná 

možnost, aby svou organizační strukturu samy pojmenovaly, což mohlo vést k zajímavým 

výsledkům, jak vidí organizace svoji strukturu. 
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ZÁVĚR 

Organizační struktura jako výsledek uspořádání lidí, práce, technologií a informací 

tak, aby koordinace mezi nimi probíhala co nejefektivněji, je významným faktorem 

konkurenceschopnosti nejen pro velké podniky, ale i pro podniky malé a střední. I ony musí 

reagovat na změny prostředí a svádět neustálý boj s konkurencí. To jestli malé a střední 

organizace dokážou efektivně využít lidské zdroje, zapojit své zaměstnance aktivně do 

probíhajících procesů a probudit jejich loajalitu, tak jak se o to snaží velké organizace, záleží i 

na manažerech, což jsou u těchto organizací ve velké většině vlastníci. Jde o to, aby se nebáli 

o své postavení a pravomoci a byli schopni delegovat rozhodování na své podřízené, využít 

jejich kreativity a touhy v něčem vyniknout. Vývoj takového vztahu založeného na vzájemné 

důvěře, však není snadnou záležitostí ani pro jednu stranu, neboť ne každý pracovník chce být 

samostatný, zodpovědný a vlastně jakoby spolupodnikatelem.  

Na základě výzkumu se potvrdilo, že v malých organizacích bývá nejčastější formou 

liniová organizační struktura, ale dochází k pozvolnému využívání dalších typů, což je do 

budoucnosti pozitivní trend. Tento trend je zřejmý u středních podniků, kde je možné 

pozorovat, že vlivem dynamismu a intelektualizace a vizualizace roste počet procesních a 

síťových organizačních struktur, což vede k posílení konkurenceschopnosti podniků. 
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REALITNÁ BUBLINA A KOLAPS REAL ESTATE 

Milan Kubica

 

 

ABSTRACT 

Real estate bubble is kind of a price bubble, which is an interesting economic phenomenon, 

and it encourages the emergence of a number of economic factors and psychological context. 

Price bubbles are relatively frequent in economic history. Real estate bubble occurs when 

property price largely deviates from its intrinsic value. Real estate prices increase and real 

estate market inflates. High property prices and low purchasing power, subject to such 

reluctance of banks to provide or tightening the conditions for obtaining a mortgage loan, 

causing a high supply and low demand in the real estate market - real estate collapse occurs. 

 The mortgage crisis is not solved, the crisis has only deepened and changed its strategy of 

the fight. Her index finger raised in the form of the collapse of Lehman Brothers, no one took 

it seriously and can be devastating. Indebtedness of governments growes which reduce the 

negative impact of economic slowdown and slump in private consumption. 

 The result is a fiscal crisis of the euro area, when the peripheral countries of Europe under 

the name PIIGS (Portugal, Ireland, Italy, Greece, Spain pressure receiving) are getting under 

pressure. The reason is the same as the real estate bubble in the U.S. - a cheap and limitless 

credit. 
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ÚVOD 

 Realitná bublina je druh cenovej bubliny, ktoré sú zaujímavým ekonomickým javom a 

ich vznik podnecuje rad ekonomických faktorov a psychologických súvislostí. Dôsledkom 

možného prasknutia bublín sú ekonomické škody, u jednotlivcov vo forme bankrotov a na 

makroekonomickej úrovni môže ekonomika upadnúť do recesie. 

 

Charakteristika pojmu cenová bublina 

 Existuje viacero spôsobov ako charakterizovať špekulatívnu cenovú bublinu. 

Americký ekonóm Kindleberger vysvetľuje, že „bublina zahŕňa nákup aktív, zvyčajne 

nehnuteľnosti alebo cenného papiera, nie kvôli miere výnosu, ale kvôli očakávaniu, že dané 

aktívum môže byť predané niekomu inému ešte za vyššiu cenu.“
1
  

 Vo všeobecnosti môžeme povedať, že bublina predstavuje určitý „ekonomický cyklus 

rýchlej expanzie, po ktorej nasleduje spľasnutie“
2
. „Bublina existuje ak sa ceny aktív najskôr 

                                                           

 Ing Milan Kubica, PhD., Katedra podnikovohospodárska, FPM EU v Bratislave, Dolnozemská cesta 1/b, 852 

35  Bratislava, e-mail: mkubica@corpora.sk 
1
 KINDLEBERGER, CH., ALIBER, R. 2005. Manias, Panics, and Crashes: A History of Financial Crises. New 

Jersey : John Wiley & Sons, 2005. s. 13. 
2
 http://www.investopedia.com/terms/b/bubble.asp#axzz1rixh0gYB 
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dramaticky zvýšia a potom následne rapídne klesnú.“
3
 Prvá charakteristika existencie bubliny 

je zvýšenie cien, ktoré môže byť definované ako najmenej dvojnásobné zvýšenie cien za 

posledné obdobie piatich rokov, respektíve 50 %-tné zvýšenie cien za tri predchádzajúce 

roky. Druhá podmienka hovorí, že ceny musia začať klesať hneď ako dosiahnu vrchol na 

hodnotu pred zvyšovaním, ceny sa nesmú udržiavať na tejto vysokej hodnote dlhé obdobie. 

S cenovými bublinami sa často spája pojem „irrational exubernace“, voľne prekladaný 

ako iracionálna neviazanosť, obmedzená racionalita alebo investičná „horúčka“. Prvýkrát ho 

použil bývalý predseda FED-u Alan Greenspan vo svojom prejave v roku 1996 počas obdobia  

internetovej bubliny v USA, povedal: „Je zrejmé, že trvalo nízka inflácia spôsobuje menej 

neistú budúcnosť, nižšie riziko spôsobuje vyššie ceny akcií a iných aktív. Môžeme sledovať 

inverzný vzťah medzi P/E ukazovateľom a mierou inflácie v minulosti. Ale ako vieme, či 

iracionálna neviazanosť zbytočne nevystupňovala ceny aktív, ktoré sa potom stávajú 

predmetom neočakávaných spľasnutí, ako sa to udialo v Japonsku v poslednom desaťročí.“
4
 

Bolo to určité varovania, že trh by mohol byť v tom čase nadhodnotený.  

Americký ekonóm Robert Shiller, autor publikácie z roku 2000 o bublinách „Irrational 

exubernace“, definuje cenovú bublinu ako negatívne ohodnotenie cien aktív a predpokladu, že 

ceny už nemôžu ďalej rásť
5
.  

 

Minského model cenovej bubliny 

 Ekonóm a profesor Hyman Minsky z USA vo svojej teórii cyklu cenovej bubliny 

uvádza šesť etáp. Prvou je existencia makroekonomického šoku, napríklad politických zmien 

v krajine, inovácii v oblasti technológie, ktorý je určitým podnetom vzniku krízy. Tento 

makroekonomický impulz pôsobí pozitívne na určitý sektor ekonomiky, ktorý zažíva svoj 

boom – etapa dynamického rastu. Ďalšia etapa, etapa eufórie je charakteristická rastúcim 

dopytom po aktívach daného sektora, ich ceny rastú ako aj zisky podnikov, ktoré v nich 

investujú svoje finančné prostriedky. Ako narastajú investície, rastú aj špekulatívne obchody, 

stádovým efektom do týchto obchodov vstupujú rôzne subjekty, ktoré by to za iných 

okolností pravdepodobne neurobili. Toto je už etapa bubliny, resp. mánie. V momente, keď sa 

začnú aktíva, do ktorých sa predtým investovalo, hromadne predávať, ceny akcií klesajú.  

Schéma č. 1: Cyklus bubliny podľa H. Minského 

 
Zdroj: Vlastné spracovanie podľa KINDLEBERGER, CH., ALIBER, R. 2005. Manias, 

Panics, and Crashes: A History of Financial Crises. New Jersey : John Wiley & Sons, 2005. 

s. 24-37. ISBN 978-0-471-46714-4. 

 

Začala sa etapa finančnej núdze, znižuje sa likvidita na trhu a hodnota spomínaných 

aktív. Investori nemajú dostatok finančných prostriedok. Etapa eufórie sa skončila, finančné 

                                                           
3
 http://www.infra.kth.se/se/byfa/publikationer/engelskaUppsatserOchRapporter/58.pdf 

4
 http://www.federalreserve.gov/boarddocs/speeches/1996/19961205.htm 

5
 SHILLER, R. 2000. Irrational exuberance. New Jersey : Princeton University Press, 2000. s. 173. 
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trhy kolabujú, finančné inštitúcie krachujú – etapa paniky
6
. Pre znázornenie uvádzame nižšie 

Minského cyklus v schéme č. 1.   

 

Cenové bubliny v histórii 

 

 Cenové bubliny sú pomerne častým javom v ekonomickej histórii. Zhrnuli sme 

prehľad najväčších finančných bublín od šestnásteho storočia až po súčasnosť: 

 Tulipánová bublina z roku 1636. Špekulácie sa týkali cien cibuliek tulipánov po 

rozšírení ich exportu z Turecka. V roku 1637 táto bublina praskla po extrémnom 

náraste cien týchto cibuliek.   

 Tichomorská bublina („The South Sea bubble“) trvala v období 1711 – 1720. 

Predmetom akcie spoločnosti South Sea Company, ktorá vznikla v roku 1711 snahou 

anglického lorda Oxforda so zámerom splatiť štátny dlh. Akcie mali na začiatku roku 

1920 hodnotu 128 libier, ešte v tom istom roku dosiahli svoj vrchol – 1050 libier 

a zároveň aj poklesli na úroveň 175 libier7.  

 Mississippská bublina („The Mississippi bubble“) praskla v roku 1720 kolapsom 

spoločnosti Mississipi Company a poklesom cien jej akcií vydávaných bankou Banque 

Royale vo Francúzku.  

 Bublina akciových trhov a cien pozemkov po prvej svetovej vojne vyvrcholila v roku 

1929, v USA padli ceny aktív v tom istom roku a vo svete v roku 1931. 

 Nárast bankových úverov v Mexiku a iných rozvíjajúcich sa krajinách v 

sedemdesiatych rokoch dvadsiateho storočia.  

 Realitná bublina a bublina akciových trhov v Japonsku v období 1985 – 1989, poklesli 

ceny nehnuteľností a index Nikkei. 

 V roku 1997 praskla realitná bublina a bublina akciových trhov v Thajsku, Malajzii, 

Indonézii a iných ázijských krajinách po období špekulácií s domácimi menami, 

akciami a vysokých priamych zahraničných investícii do týchto krajín. 

 Špekulatívna bublina nárastu zahraničných investícii v Mexiku v období od roku 1990 

do roku 1993. 

 Akcie internetových spoločností v USA prerástli vo bubliny, nazývanej ako „dot.com“ 

kríza. Bublina v roku 2000 praskla. 

 Bublina na trhu s nehnuteľnosťami v USA, ktorá v roku 2007 praskla a kríza 

realitného trhu prerástla do globálnej hospodárskej krízy sveta súčasnosti. 

 

Charakteristika pojmov realitná bublina a realitný kolaps 

 

 Realitná bublina vzniká, keď sa cena nehnuteľnosti vo veľkej miere odchyľuje od jej 

vnútornej hodnoty. Ceny nehnuteľností rastú a realitný trh sa nadhodnocuje. 

 Vysoké ceny a nízka kúpyschopnosť obyvateľstva podmienená napríklad neochotou 

bánk poskytovať alebo sprísnením podmienok získania hypotekárneho úveru spôsobuje 

vysokú ponuka a nízky dopyt na realitnom trhu. Nastáva realitný kolaps. Ceny nehnuteľnosti 

sa prudko, dramaticky znížia. Následkom je strata krytia úverov a predpoklad existencie 

nehnuteľnosti so špekulačným dopytom.  

„Realitnú bublinu vytvárajú predovšetkým: 

 realitné kancelárie, 

 masmédia, 

                                                           
6
 KINDLEBERGER, CH., ALIBER, R. 2005. Manias, Panics, and Crashes: A History of Financial Crises. New 

Jersey : John Wiley & Sons, 2005. s. 24-37. ISBN 978-0-471-46714-4. 
7
 http://www.library.hbs.edu/hc/ssb/history.html 
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 bankoví analytici, 

 developeri, 

 investori (domáci i zahraniční so svojimi špekulatívnymi nákupmi), 

 ľudský faktor. 

Bubliny sú vypuklejšie vo väčších aglomeráciách a ich spľasnutie je tu väčšie 

a pôsobivejšie než v regiónoch, ktoré sú proti nafúknutiam cien realít viac či menej imúnne.“
8
 

 Existencia bubliny na trhu s nehnuteľnosťami je previazaná s príjmami obyvateľstva, 

a to tým spôsobom, keď príjmy nerastú ako ceny nehnuteľností napríklad bytov. O bubline 

hovoríme vtedy ak 5-násobok
9
 ročného príjmu bežnej rodiny je menší ako troj až štvorizbový 

byt na okraji mesta. 

 

Očakávaný realitný kolaps v Španielsku 

Už od roku 1985 zažívalo španielske stavebníctvo expanziu, ceny postupne stúpali 

nadbytok ponuky nehnuteľností sa zvyšoval. Okrem rastúcemu poštu nehnuteľností, sa 

neustále zvyšoval aj objem poskytnutých hypotekárnych úverov, i dôležitosť postavenia 

sektora stavebníctva v hospodárstve, čo sa prejavilo rastom zamestnanosti v stavebnom 

priemysle. Hladina cien nehnuteľností sa neúmerne zvyšovala. Príchodom hospodárskej krízy 

v roku 2007 vzniknutá realitná bublina praskla a ceny prudko poklesli. 

Znižovanie cien sledujeme ešte aj v súčasnosti v roku 2012, v porovnaní s rokom 2011 

klesli priemerné ceny nehnuteľností v Španielsku o 52,5 €/m
2
, čo predstavuje 3,08 %-tný 

pokles. Z územného hľadiska medziročne najviac poklesli ceny nehnuteľností 

v spoločenstvách Galícia o 5,16%, Valencia o 5,15 %, Extremadura o 4,9 %, Castilla La 

Mancha o 4,75 %, Castilla a León o 4,55 % a Andalúzia o 4,28 %.Mierne sa ceny medziročne 

znížili v týchto spoločenstvách: Katalánsko o 3,9 %, Murcia o 3,7 %, Madrid o 3,5 %, 

Asturias o 3,3 %, Baleárske ostrovy o 3,3 % a Navarra o 3 %. V spoločenstvách Kantábria 

o 2,5 %, Aragón o 1,3% a Baskitsko o 0,6 % ceny poklesli ale ide len o veľmi malý pokles 

i v absolútnom vyjadrení. Síce len minimálny nárast zaznamenali ceny nehnuteľností 

v spoločenstvách Kanárske ostrovy o 0,6 %, Ceuta a Melilla o 0,1 % a Rioja o 0,05%. Ceny 

v prímorských oblastiach poklesli v najvyššej miere, za nimi nasledujú veľkomestá 

a najmenej sa menili ceny nehnuteľností situovaných na španielskych ostrovoch. 

Trh s nehnuteľnosťami je odzrkadľuje vývoj ekonomiky a existuje rad faktorov, ktoré 

ho ovplyvňujú. Faktory najviac determinujúce španielsky realitný trh sú vývoj úrokovej 

sadzby, vývoj miery nezamestnanosti, objem poskytnutých úverov domácnostiam, sociálno-

demografický vývoj krajiny, počet imigrantov, počet začatých nehnuteľností a objem 

stavebnej produkcie. 

Z uvedených determinantov považujeme trh s nehnuteľnosťami v Španielsku najviac 

citlivý na úrokové sadzby a demografický vývoj, ako faktory dopytu, a na počet začatých 

nehnuteľností ako faktor ponuky realít. Aj napriek vrcholiacej dlhovej kríze a recesie 

ekonomiky v Španielsku sú niektorí analytici optimistickí a predpokladajú oživenie realitného 

trhu. „Klienti z Anglicka a zo severských krajín, ktorí si v Španielsku kupujú domy, by mohli 

sčasti zachrániť realitný trh a od nich závisí ďalší vývoj. Na trh postupne prichádza a kapitál 

z arabských krajín. Kupujúci z nich si môžu dovoliť vynakladať peniaze na nehnuteľnosti 

i v súčasnej situácii.“
10

 

 Španielsky minister pre rozvoj José Blanco López sa vyjadril k oživeniu realitného 

trhu: „Čím skôr očistíme trh od nadmerného počtu nehnuteľností, tým lepšie pre ekonomiku, 

v dôsledku čoho začnú prúdiť peňažné toky úverov.“
11

 Aktuálne analytici predpokladajú, že 

                                                           
8
 MALATINEC, R. 2010. Realitné bubliny v minulosti. In Private Banking times. 2000, roč. 1, č. 1, s. 42. 

9
 http://www.demographia.com/dhi8-media.pdf 

10
 
JURÁČKOVÁ, L. 2010. Španielsky realitný zázrak. In Private Banking times. 2010, roč. 1, č. 1, s. 54.

 
11

 http://elpais.com/diario/2011/01/19/economia/1295391602_850215.html 
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ceny nehnuteľností dosiahnu svoje dno práve v roku 2012.
12

 

 Realitný „boom“ na španielskom trhu s nehnuteľnosťami sa zastavil pred niekoľkými 

rokmi, avšak sú ceny aj napriek prepadu stále vysoké v pomere s kúpyschopnosťou 

kupujúcich a tak obyvatelia záujem o kúpu nehnuteľností v súčasnosti neprejavujú. 

 

ZÁVER 

 

 Kríza sa nevyriešila, kríza sa len prehĺbila a mení svoju stratégiu boja. Jej zdvihnutý 

ukazovák v podobe kolapsu Lehman Brothers  nikto nebral vážne a dôsledky môžu byť 

katastrofálne. Finančné trhy boli prekvapené a nepripravené, čo mohlo byť dôvodom 

výrazných turbulencií. Ale tri a pol roka po kolapse investičného guru sa svet, politici, 

centrálne banky a finančné trhy nepoučili. Pokračuje sa v enormnom dodávaní lacnej likvidity 

na finančné trhy cez nákup finančných aktív (kvantitatívne uvoľňovanie menovej politiky)  

pri nízkych úrokových sadzbách.  Narastá zadlžovanie vlád, ktoré tlmia negatívne dopady 

spomalenia ekonomiky a prepadu súkromnej spotreby. 

 Výsledkom je fiškálna kríza eurozóny (nielen jej), kedy sa pod tlak dostavajú periférne 

krajiny Európy pod označením PIIGS (Portugalsko, Írsko, Taliansko,  Grécko, Španielsko). 

Príčina je tá istá ako pri realitnej bubline v USA - lacné a bezbrehé úvery. Dôsledok však 

môže byť výrazne negatívnejší ako pri kolapse Lehman Brothers. Kolaps európskych krajín 

stiahne ku dnu globálny bankový sektor, pričom v prvej desiatke najväčších bánk má Európa 

sedem zastúpení. Každému je teda aktuálne jasné, že súboj eurozóny s vytvorením 

ochranného eurovalu, je súbojom o budúcnosť globálneho bankového sektora.  Finančné 

inštitúcie napriek svojmu kľúčovému podielu na vypuknutí súčasnej finančnej krízy majú 

nadradené postavenie. Často proklamovaný morálny hazard  v podobe záchrany komerčných 

bánk, je stále bezbreho realizovaný.   
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ABSTRACT 

Reporting of assets, equity and liabilities according to IFRS compared with the Czech 

accounting standards means substantial changes in the classification, content and valuation, 

that affect almost all items of the financial statements. These changes result in different values 

of key indicators such as ROE, ROA and other used by the financial management. Aim of this 

article is to present results of the research what changes in the intensity and direction of 

influence of the partial financial indicators of the decomposition of ROE are caused by IFRS´ 

adoption.   

 

KEY WORDS 

IFRS, financial statements, indicators, decomposition of ROE 
 

JEL Classification 

M 421  
 

 

 

ÚVOD 

 

 Vykazování majetku a závazků podle mezinárodních účetních standardů (IFRS) 

přináší ve srovnání s českými účetními standardy významné změny v klasifikaci, obsahu i 

oceňování jednotlivých prvků účetních výkazů. Tyto změny prostupují v různých rovinách a 

ovlivňují vykazované hodnoty téměř ve všech položkách účetních výkazů. Účetní výkazy 

sestavené podle IFRS tak poskytují podstatně jiný obraz o majetkové a finanční situaci 

daného podniku. To nachází svůj projev odlišných hodnotách ukazatelů finanční analýzy 

běžně používaných ve finančním řízení, v hodnocení finanční stability a výkonnosti firem, 

v hodnocení kredibility firem z pohledu finančních institucí. Tyto změny byly zkoumány 

v rámci projektu „Užití IAS/IFRS v malých a středních podnicích a vliv na měření jejich 

výkonnosti“,  registrovaného u Grantové agentury České republiky pod evidenčním číslem č. 

j. 402/09/0225, který byl řešen na Ústavu financí a účetnictví na FAME UTB Zlín. Výsledky 

tohoto výzkumu byly publikovány v řadě článků a vystoupení na konferencích (Kubíčková D. 

2011a,b,c, 2012) . 

 

 

Cíle výzkumu a výzkumné metody 

 

 Cílem další etapy výzkumu bylo ověřit, zda změna v hodnotách položek účetních 

výkazů jako důsledek použití IFRS povede při rozkladu ukazatele rentability vlastního 

kapitálu (ROE) k identifikaci vlivu stejných ukazatelů, které způsobily změnu vrcholového 

ukazatele (ROE). Tento rozklad je využíván ve finančním řízení pro určení oblasti, která 

                                                           
1
 Ing. Dana Kubíčková, CSc., Katedra podnikové ekonomiky, Fakulta ekonomických studií, Vysoká škola 

finanční a správní, Praha  
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v minulých dvou obdobích nejvíce působila (v kladném i záporném směru) na vývoj 

vrcholového ukazatele (ROE) a na kterou je možné či vhodné se zaměřit při řízení v dalším 

období. 

 

 Pro určení rozdílů mezi hodnotami ukazatelů byla využita data účetních výkazů firmy 

ABC 
3
sestavených za účetní jednotku a jedno účetní období podle dvou účetních systémů, dle 

IFRS a dle českých účetních standardů (CAS). Pro rozklad ukazatele ROE bylo využito 

rozšířeného rozkladu na pět dílčích poměrových ukazatelů: rentability tržeb (EBIT/T), 

obratovosti aktiv (T/CA), finanční páky (CA/VK), úrokové redukce zisku (EBT/EBIT), 

daňové redukce zisku (EAT/EBT), tj. ve tvaru   

 

ROE  =  
EBT

EAT
x

EBIT

EBT
x

kapitálVl

aktivaCelk
x

aktivaCelk

Tržby
x

Tržby

EBIT

.

.

.
 

 

            Efekt rozkladu vrcholového ukazatele je možné využít v analýze vývoje vrcholového 

ukazatele ve dvou po sobě jdoucích obdobích. Rozklad umožní identifikovat, který 

z uvedených pěti ukazatelů a jak pozitivně i negativně působil v uvedeném intervalu na vývoj 

vrcholového ukazatele a v dalším kroku pak také určit, jakou část z této změny každý 

z ukazatelů způsobil. Určení podílu dílčího ukazatele na změně vrcholového ukazatele je 

nejčastěji prováděno pomoci logaritmického vyjádření změn dílčích ukazatelů(v indexovém 

vyjádření), kdy podíl každého z nich vypočítán ze vztahu:
4
 

 

           1001
1

log

log
x

xi

xi
x

Ix

Ia
xa 











  

kde 

xa  =  izolovaný vliv ukazatele a  na změnu vrcholového ukazatele x  

log Ia  =  logaritmus indexu dílčího ukazatele  (běžné období (i+1) / období minulé (i) ) 

log Ix  =  logaritmus indexu vrcholového ukazatele (běžné období (i+1) / období minulé(i) ) 

xi ,  xi+1  = hodnoty vrcholového ukazatele v minulém (i) a běžném (i+1) období 

 

           Na základě předchozích analýz změn v hodnotách vybraných ukazatelů finanční 

analýzy byla formulována hypotéza, že  

pod vlivem IFRS bude identifikován jiný ukazatel jako nejvíce ovlivňující vývoj vrcholového 

ukazatele  

pod vlivem IFRS bude identifikován i jiný směr vlivů dílčích ukazatelů.  

 

 

Dosažené výsledky 

 

           Na základě dat dvou souborů účetních výkazů, jednoho dle CAS, druhého dle IFRS, 

byly zjištěny dva soubory hodnot ukazatelů jako výsledek rozkladu ukazatele ROE v roce 

2007 a v r. 2008. Výsledky jsou uvedeny v následujícím schématu č. 1. V tabulce č. 1. a č. 2 

jsou pak uvedeny indexy jednotlivých dílčích ukazatelů za srovnávané období 2007 a 2008 

zjištěné v obou souborech ukazatelů, a to v absolutním a indexovém vyjádření 
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Schéma č. 1 – hodnoty ukazatelů v pyramidovém rozkladu ROE dle IFRS a CAS 

 
Zdroj: Výroční zpráva a účetní závěrka za rok 2008 a vlastní výpočty 

 

 

Tabulka č.1 - Porovnání hodnot ukazatelů pyramidového rozkladu dle CAS a IFRS 

                      v r. 2007 a 2008 

Ukazatel 

CAS  IFRS  Změna indexu 

pod vlivem 

IFRS 2007 2008 Index 

08/07 
2007 2008 Index 

08/07 

ROE 0,0664 0,1306 1,9660 0,0750 0,1334 1,7787 - 0,1873 

EAT/EBT 0,9177 0,7798 0,8497 0,9125 0,7817 0,8567 -0,0070 

EBT/EBIT 0,9941 0,9935 0,9994 0,9530 0,9700 1,0178 +0,0184 

EBIT/T 0,0610 0,0854 1,4008 0,0740 0,0917 1,2392 -0,1616 

T/A 0,9801 1,3560 1,3835 0,8967 1,2465 1,3900 +0,0065 

A/E 1,2191 1,4564 1,1946 1,2991 1,5389 1,1846 -0,0100 
Zdroj: Výroční zpráva a účetní závěrka za rok 2008 a vlastní výpočty 
 

 

         Porovnání hodnot indexů dílčích ukazatelů podle CAS a IFRS je provedeno názorně 

v grafu č. 1. 

 

Graf č. 1 – Hodnoty indexů ukazatelů za r. 2008 a 2007 dle CAS a IFRS  

 

Zdroj: účetní výkazy a vlastní výpočty 
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         Z porovnání hodnot indexů vrcholového a dílčích ukazatelů je zřejmé, že vliv IFRS je 

sice nepatrný, ale projevil se v každém z ukazatelů, a to ve směru kladném i záporném.  

Vrcholový ukazatel vykazoval vlivem IFRS nižší dynamiku růstu (pouze 77,87%) než 

v podmínkách CAS (96,6%).  Z dílčích ukazatelů největší rozdíl v dynamice pod vlivem IFRS 

vykázal ukazatel rentability tržeb, který poklesl o 16 %, naopak nejnižší změnu v dynamice 

vykázal ukazatel obratovosti aktiv (zvýšení o 0,65%). Největší vliv IFRS se projevil 

v ukazateli úrokové redukce zisku, který přešel z negativního působení dle CAS (hodnota 

nižší než jedna) do role pozitivní dle IFRS (hodnota vyšší než jedna). U ostatních ukazatelů 

působil zvýšení dynamiky růstu (zdůraznění vlivu) i snížení dynamiky růstu (snížení vlivu): 

vliv ukazatele daňové redukce zisku se vlivem IFRS mírně snížil, vliv ukazatele úrokové 

redukce přešel z negativního působení na pozitivní a zvýšil se, vliv ukazatele rentability tržeb 

se výrazně zvýšil, vliv ukazatele obratovosti aktiv se nepatrně zvýšil, vliv finanční páky se 

snížil.  

 

        Vypočtené hodnoty, jak velkou část změny vrcholového ukazatele způsobila změna 

každého z dílčích ukazatelů, jsou obsaženy v tabulce č. 2. 

 

Tabulka č. 2 - Podíl dílčích ukazatelů na změně ukazatele vrcholového dle CAS a IFRS 

  

ROE EAT/ 

EBT 

EBT/ 

EBIT EBIT/T T/A A/E 2007 2008 změna 

ČÚS 6,64% 13,06% 6,42% -1,55 -0,01 3,20 3,08 1,69 

 v %   100,00 -24,14 -0,15 49,84 47,97 26,32 

IFRS 7,50% 13,34% 5,84% -1,57 0,18 2,17 3,34 1,72 

v %   100,00 -26,88 +3,08 37,16 57,19 29,45 

Zdroj: Výroční zpráva a účetní závěrka za rok 2008 a vlastní výpočty 

 

        Tato analýza také potvrzuje, že vlivem IFRS jsou identifikovány odlišné míry vlivu 

jednotlivých dílčích ukazatele a odlišné směry tohoto působení. Největší vliv na přírůstek 

ROE byl dle CAS přisouzen ukazateli rentabilita tržeb, zatímco dle IFRS to byla obratovost 

aktiv. Naopak se zvýšil negativní dopad změny v daňové redukci zisku a z negativního 

činitele působící snížení ROE do pozitivního činitele spolupůsobícího jeho zvýšení se změnil 

ukazatel úrokové redukce zisku.  

 

ZÁVĚR 

 

         I když je možné uvedené rozdíly v určení rozsahu a směru vlivu jednotlivých dílčích 

ukazatelů na změnu ROE považovat vesměs za nepatrné, jsou tyto změny významné právě 

tom, že zdůrazňují a tedy obracejí pozornost na jiného ukazatele a jinou oblast. Identifikace 

odlišného směru působení je pak bezprostředním podkladem pro finanční rozhodování a 

přijímání adekvátních rozhodnutí. Protože tyto ukazatele representují specifických oblastí 

podnikového procesu a finančního řízení, je možné jinak identifikovanou roli ve finančních 

procesech považovat za významnou změnu i ve finančních rozhodnutích včetně nástrojů 

jejich realizace.  

         Z hlediska hypotéz formulovaných v úvodu příspěvku lze konstatovat, že obě hypotézy 

byly provedenou analýzou potvrzeny. První hypotéza, že podle IFRS bude identifikován jiný 

ukazatel, který nejvíce ovlivňuje ukazatele ROE, byla potvrzena v obou krocích provedené 

analýzy. A stejně tak i druhá hypotéza, že pod vlivem IFRS bude identifikován jiný směr 
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vlivu dílčích ukazatelů, byla potvrzena s tím upřesněním, že ke změnám nedošlo u všech 

ukazatelů. Je však zřejmé, že tyto poznatky si nutně vyžadují ověření a potvrzení na větším 

souboru firem, nikoli pouze na jediné firmě. Na to se zaměří další výzkumné práce. 

           Právě v těchto změnách se může skrývat největší „neznámá“ spojená s implementací 

IFRS, která může zasáhnout finančního rozhodování a hodnocení, a to i prostřednictvím 

jiných modelů, které jsou využívány jako nástroje v této oblasti. I když se nemusí jednat o 

zásadní změny a dopady, měly by být známy před, resp. při řešení implementace IFRS.    
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PODNIKANIE V TEXTILNOM  PRIEMYSLE  

ENTERPRENEURSHIP IN TEXTIL INDUSTRY 

Iveta Kufelová

 

 

ABSTRACT 

Living standards and growth of the wages in Slovakia recorded a positive reports to the 

Slovak population, but the competitiveness of companies running business in the textile and 

clothing industry which must increasingly deal with imports of cheap goods from Asian 

countries is declining. Clothing and textile manufacturing has a future only in flexible 

businesses.  

On the world markets clothing and textile industry can prosper  only the company will appeal 

to  special group of customers and produce them to specialize  kinds of garments (club or 

sportswear, and working as technical clothing). 

 

KEY WORDS 

business in the textile and clothing industry, global crisis, employment, competitiveness 
 

JEL Clasification 

D01, M21 

  

Podnikanie v textilnom priemysle -  MAKYTA, a.s. 

Životná úroveň na Slovensku a rast miezd za posledné obdobie  zaznamenávajú 

pozitívne správy pre slovenských obyvateľov, no konkurencieschopnosť firiem podnikajúcich 

v textilnom a odevnom priemysle, ktoré musia čoraz viac čeliť dovozu lacného tovaru 

z Ázijských krajín, klesá. Odevná a textilná výroba má budúcnosť len vo flexibilných 

podnikoch. 

„Šancu má len ten, kto si vybuduje dobré a transparentné vzťahy s bankami, zabezpečí 

výrobu kvalitnej produkcie a friendly predajný servis“.
1
 Firma musí vedieť osloviť špeciálne 

záujmové skupiny zákazníkov. Na svetových trhoch odevného a textilného priemyslu 

všeobecne platí, že prosperovať bude len taká firma, ktorá sa špecializuje na určitý druh 

odevov, napríklad svadobné oblečenie, klubové alebo športové oblečenie, pracovné a lebo 

technické odevy. Firma v tejto oblasti musí počítať s tým, že počet fazón vo výrobe a ich 

náročnosť spracovania bude neustále narastať, a počet vyrobených kusov daného druhu - 

fazóny klesať. 

Na Slovensku v oblasti textilného a odevného priemyslu zostala len jedna z väčších 

firiem bývalého Československa – Makyta v Púchove. Strata trhov bývalého socialistického 

bloku bola pre firmu veľkým šokom. Mnohé firmy  sa s tým dokázali vyrovnať aj vďaka 

lacnejšej pracovnej sile. Takmer pre polovicu svojho exportu museli hľadať odbyt v západnej 

Európe.  Pre Makytu to znamenalo rozsiahle investície a zmeny v útvaroch odbytu, 

požiadavky  na jazykovo zdatných zamestnancov, na vyššiu kvalitu a zmenu štruktúry 

výroby.  Začínajúce problémy firme pomohla prekonať výroba kožených auto poťahov pre 

značky Volkswagen, Audi a Peugeot. Ešte v roku 2001 mala firma vyše 3200 zamestnancov 

                                                           

 Článok je výstupom riešenia grantovej úlohy MŠ SR VEGA č. 1/0488/12 Teória regulácie monopolov na 

nadnárodných trhoch dominantných subjektov sieťových odvetví v prostredí s vysokým stupňom koncentrácie 

v rozsahu 100% 
1
 ĎURIANOVÁ, M.: Forbes, 8/2011, in: Slovenský textil, str. 56, ISSN 1338-2527. 
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a ročné tržby presahovali hodnotu 43 mil. €.  Ďalší  úder firma zaznamenala v roku 2004 kedy 

boli zrušené dovozné kvóty na textil západnej Európy z Číny a Indie (krajín Svetovej 

organizácie WTO). 

Podnikanie firiem odevného a textilného priemyslu tak ako celého podnikateľského 

sektora ovplyvňuje od roku 2009 globálna kríza. V Makyte poklesol počet objednávok na 

výrobu auto poťahov takmer o 40 percent a z dôvodu zvýšenia minimálnej mzdy na 

Slovensku sa nakoniec zahraničný partner rozhodol premiestniť výrobu do Srbska, kde sa 

výška minimálnej mzdy pohybovala na úrovni 230 eur. To znamenalo pre firmu ukončenie 

tejto výroby a hromadné prepúšťanie, ktoré ju stálo niekoľko miliónov na vyplatenom 

odstupnom prepusteným zamestnancom. Zo závodu v Púchove, kde sa poťahy šili, odišlo 414 

pracovníkov. Aj dopyt po pánskej a dámskej konfekcií zaznamenal neúnosný pokles a výrobu 

v Bytči tiež firma zrušila. Súčasne prepustila 240 pracovníkov. Zredukovala aj svoju 

obchodnú sieť. Kým v roku 2008 mala 23 vlastných predajní, v roku 2010 15 predajných 

miest, v roku 2011 to bolo len 10. V roku 2011 mala firma vo svojich dvoch závodoch 

v Púchove a v Námestove cca 730 zamestnancov. Za obdobie I.-V. 2011 sa obrat firmy 

pohyboval okolo 3,66 mil. €.  Uvedené dokumentuje analýza celkových tržieb, vývoj počtu 

zamestnancov a priemernej mzdy v Makyte za obdobie 2001 až 2011 (I.-V.) zobrazená v 

nasledujúcich grafoch.     

            

Makyta: celkové tržby (v mil. €)  

Globalizácia svetových ekonomík priniesla firme možnosť vyrábať odevy pre 

svetoznáme  značky Armani, Vercase, Prada a Valentino formou práce v mzde,
2
  čo jej 

zabezpečilo vykrytie kapacít aj v období  recesie. Pre uvedené značky firma šije celú paletu 

odevov z rôznych materiálov, ktoré vyžadujú vysokú kvalitu v malých sériách. Pred 20 - timi 

rokmi firma šila v priemere 1200 ks jednej fazóny v súčasnosti je to okolo 75 kusov. 

                                                           
2
 Práca v mzde znamená, že zadávateľ financuje vstupy,  z čoho vyplýva, že má snahu obchod aj dokončiť 
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Makyta: Počet zamestnancov  

 Makyta, a.s. Púchov patrí k najväčším výrobným podnikom v rámci odvetvia textilnej  

a odevnej konfekcie v SR  a patrí  jej aj popredné miesto v kategórií zamestnávateľov.. 

  

 

Makyta: Priemerný zárobok (v €)  

Hlavný výrobný program firmy  tvorí v súčasnosti odevná konfekcia. V roku 2010 

predstavovala  96,5 % odbytu.  
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V súčasnosti sa vedenie firmy snaží opätovne rozvíjať výrobu protichemického 

oblečenia – pre krízové tímy napr. pre požiarnikov, pracovníkov v leteckom priemysle, 

pracovníkov v atómovom priemysle. V tomto smere spolupracuje s americkou firmou, ktorá 

sídli v Holandsku.  Firma sa už nechystá vrátiť do podnikania s automobilovým priemyslom. 

Konkurencieschopnosť firmy ako aj celého textilného priemyslu v súčasnosti 

ovplyvňuje rast nákladov vyplývajúci zo zvyšovania daní, (DPH, regionálne dane – v roku 

2009 Púchovský magistrát zvýšil Makyte a Continentalu regionálne dane takmer o 90 %), 

odvodov, rastu cien energií a služieb.      

ZÁVER 

      Úspešné fungovanie Makyty je založené na historických koreňoch spoločnosti, ktorá 

siaha až do roku 1939 a ktorá si prostredníctvom svojich kvalifikovaných, oddaných a 

lojálnych zamestnancov a priebežným zvyšovaním kvality v každej oblasti činnosti udržiava 

pôvodných a získava nových zákazníkov a nové zákazky pre zabezpečenie svojho výrobného 

programu..       

Hlavným cieľom firmy a poslaním firmy je komplexné uspokojovanie potrieb 

zákazníka na vysokej kvalitatívnej úrovni so maximálnym nasadením zásady serióznosti vo 

vzťahu k zamestnancom a zákazníkom. 
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ZVYŠOVÁNÍ VÝNOSU PRO VLASTNÍKA ZA POMOCÍ 

PROJEKTOVÉHO FINANCOVÁNÍ 

ENHANCEMENT OF OWNER´S  RETURN THROUGH PROJECT 

FINANCE 

Václav Leinweber,
1
 Michal Blahout

2
 

 

 

ABSTRAKT 

Tato práce zkoumá na základě poznatků z finančních trhů vliv neurčitosti na výši užitku 

investora měřený prostřednictvím ukazatele ROE.  

 

KLÍČOVÁ SLOVA 

Volatilita, ROE, Neurčitost, Finanční trhy, Projektové financování, 

 

 

 

ÚVOD 

Financování investičních projektů je jedním z nejdůležitějších faktorů ovlivňující 

výnosnost investičního záměru pro jeho zřizovatele. Každý investor se rozhoduje o realizaci 

investice na základě výše výnosu vztažený k míře rizika. Ovšem každý investor má jiný vztah 

k podstupování rizika. Poté, co byla v tomto příspěvku rozebrána problematika vlivu 

neurčitosti na finančních trzích, byly následně způsoby jejího řešení aplikovány na oblast 

podnikové ekonomiky, přičemž se ukázalo, že obdobným parametrům vyhovuje metoda tzv. 

projektového financování.  Výsledkem je významný nárůst užitku pro vlastníka, měřitelný 

prostřednictvím ukazatele ROE.  

 

Neurčitost na kapitálových trzích jakožto analogie k situaci v podnikové sféře 

 

Časové působení neurčitosti 

Dění na akciových trzích, stejně jako na trzích derivátů či komodit, je zasaženo 

obrovskou neurčitostí, a proto jsou tyto trhy velmi vhodné k tomu, abychom na nich pochopili 

základní principy, jakými se projevuje neurčitost v ekonomice, a mohli následně 

demonstrovat, jak by bylo možné tyto poznatky aplikovat do oblasti podnikové ekonomiky. 

Z níže uvedeného minutového grafu CFD, týkajícího se indexu S&P 500, je zřejmá 

obrovská míra neurčitosti; prakticky nelze z obrázku vůbec určit, kam se může trh ubírat. 

Naproti tomu, na měsíčním grafu, týkajícího se stejného instrumentu je v určitých periodách 

do značné míry zřetelný jistý trend, evidentně tedy nelze hovořit o neurčitosti v klasickém 

smyslu, kdy – poněkud zjednodušeně řešeno - existuje obrovský počet různých scénářů 

vývoje, přičemž pravděpodobnost výskytu kteréhokoli scénáře je neznámá. 
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Obrázek 2 – CDF – SP500.I, minutový 

 
Zdroj: Platforma SaxoTrader 

 

Obrázek 3 – CFD – SP500.I, měsíční 

 
Zdroj: Platforma SaxoTrader 

 

Řešení neurčitosti na kapitálových trzích 

Tento příspěvek se primárně netýká kapitálových trhů, nicméně na trzích akcií, jejich 

derivátů, případně na komoditních trzích, existuje značná neurčitost, a proto právě zde 

můžeme vypozorovat některé zákonitosti, které lze v obecné podobě aplikovat i na méně 

známou oblast neurčitosti v podnikové sféře. Za pomocí příslušných indikátorů lze pak do 

jisté míry predikovat budoucí chování sledovaného instrumentu, čímž se neurčitost dostane 

alespoň částečně pod kontrolu. Indikátory jsou tedy řešením, jak se vůči problematice 

neurčitosti ve sféře finančních trhů postavit.  

Následující tabulka vychází z (Carter, 2012), nicméně údaje v Carterově tabulce 

obsahují pouze doporučení typu S (short) nebo L (long), tedy informaci, zda vývoj indikátoru 

nás vede ke vstupu do krátké či dlouhé pozice. V tomto pojetí vede signál příslušného 

indikátoru (z hlediska teorie množin) pouze ke klasické, dvouhodnotové logice, protože jak 

pro krátkou, tak pro dlouhou pozici registruje pouze pravdivostní hodnotu nula nebo jedna. 

Prvním krokem by tedy logicky bylo rozšíření pravdivostních hodnot vyhodnocovaných 

indikátorů na celý spojitý interval všech možných hodnot od nuly do jedničky, přičemž 

výsledky bychom mohli dodat do grafu typu sets-as-points (Kosko, 1990). V rámci Koskovy 

teorie ovšem by bylo třeba vytvořit oddělené grafy pro variantu dlouhé pozice a zvlášť grafy 

pro krátké pozice. Pokud bychom ale zavedli znaménko minus jako symbol, který nám 

odlišuje hodnoty týkající se krátké pozice od hodnot týkající se pozice dlouhé, bylo by možné 

zobrazit indikátory, které vedou k doporučení short ve stejném grafu s indikátory 

naznačujícími, že bychom měli zaujmout pozici long. 
3
 V intencích toho, co bylo řečeno ve 

výše uvedeném odstavci, jsou dále představeny následující tabulky a grafy, které byly 

                                                           
3
 V teorii množin ani ve výrokové logice samozřejmě neznáme označení minus, nicméně zde by se 

nejednalo o kalkulace se zápornými čísly (potažmo s čísly z množiny reálných čísel), nicméně o pouhou 

konvenci, kde pravdivostní hodnota -1 představuje v podstatě pravdivostní hodnotu 1, a kde znaménko minus 

pouze zobrazuje fakt, že hovoříme o krátké pozici.  
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vytvořeny proto, aby umožnily přehledné zobrazení hodnocení příslušných indikátorů, 

týkajících se instrumentu Contract for Difference na akciový index Standard and Poor´s 

(CFD-SP500.I) ze dne 11. dubna 2012.  

Tabulka 2 - Vyhodnocení indikátorů CFD-SP500.I - m. vs. t. 

Indikátor měsíční týdenní 

MACD Histogram (43;20;9)/MA9 0,7 0,2 

MACD Histogram (13;4;9)/MA4 0,8 -0,8 

MA (13; 9; 4) 1 -0,2 

RSI (býčí/medvědí divergence -1 0 

Stochastic slow 0,8 -0,3 

Zdroj: Vlastní zpracování 

 

Graf 1 – Zobrazení pravdivostních hodnot indikátorů CFD-SP500.I - m. vs. t. 

 
Zdroj: Vlastní zpracování 

 

Z hlediska měsíčního vývoje je zde „medvědí divergence“ u indikátoru RSI, přičemž 

se jedná o velmi silný signál toho, že by mohlo dojít k zvrácení aktuálního býčího trendu. 

Ostatní ukazatele vykazují hodnoty blízké jedničce (býčí trend), ostatních indikátory (kromě 

MACDH 43;20;9) již hlásí medvědí tendence. 

 

Tabulka 3 - Vyhodnocení indikátorů CFD-SP500.I - t. vs. d. 

Indikátor týdenní denní 

MACD Histogram (43;20;9)/MA9 0,2 -0,8 

MACD Histogram (13;4;9)/MA4 -0,8 -1 

MA (13; 9; 4) -0,2 -1 

RSI (býčí/medvědí divergence 0 0 

Stochastic slow -0,3 -1 

Zdroj: Vlastní zpracování 

 

Graf 2 – Zobrazení pravdivostních hodnot indikátorů CFD-SP500.I - t. vs. d. 

 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Graf 2 nám ukazuje, že co se týče denních hodnot, tak se nám doporučení indikátorů 

přesouvají dále na „medvědí stranu“, přičemž index RSI nevykazuje žádnou divergenci. 

Tabulka 4 - Vyhodnocení indikátorů CFD-SP500.I - d. vs. h. 

Indikátor denní hodinový 

MACD Histogram (43;20;9)/MA9 -0,8 0,7 

MACD Histogram (13;4;9)/MA4 -1 1 

MA (13; 9; 4) -1 1 

RSI (býčí/medvědí divergence 0 0 

Stochastic slow -1 0,8 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Graf 3 – Zobrazení pravdivostních hodnot indikátorů CFD-SP500.I - d. vs. h. 

 
Zdroj: Vlastní zpracování 

 

Graf 3 ukazuje, že v prostředí, které je z měsíčního hlediska vymezeno býčím trhem, 

překlápějícím se z pohledu týdenního a denního horizontu do trhu medvědího máme 

z hlediska hodinového býčí tendenci. Vzhledem k medvědímu týdennímu a dennímu trendu 

by však zaujmutí dlouhé pozice bylo poměrně rizikovou záležitostí a bylo by pravděpodobně 

možné pouze v řádu minut. Před zaujmutím takovéto krátkodobé pozice by nicméně bylo 

dobré vyhodnotit ještě kratší úsek, např. 15-minutový. 

 

Tabulka 5 - Vyhodnocení indikátorů CFD-SP500.I - h. vs. 15m. 

Indikátor hodinový 15-minutový 

MACD Histogram (43;20;9)/MA9 0,7 -1 

MACD Histogram (13;4;9)/MA4 1 -0,9 

MA (13; 9; 4) 1 -1 

RSI (býčí/medvědí divergence 0 0 

Stochastic slow 0,8 -1 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Graf 4 – Zobrazení pravdivostních hodnot indikátorů CFD-SP500.I - h. vs. 15m 

 
 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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medvědí „konstelace“ a potom teprve zaujmout pozici, a to krátkou, nebo čekat několik dní, 

až se případně situace změní natolik, že eventuální více býčí trendy převáží i v týdenním a 

denním výhledu a potom by bylo možné zaujmout dlouhou pozici. 

 

Aplikace poznatků z finančních trhů v podnikové ekonomice 

 

Zásady vyplývající z analýzy finančních trhů 

Kapitálový trh byl v předchozích částech analyzován z toho důvodu, abychom mohli zachytit 

hlavní zákonitosti, které zde ohledně neurčitosti platí, protože bude potom možné je aplikovat 

i na oblast podnikové ekonomiky. 

Z toho, co bylo výše řečeno o trzích s deriváty indexu S&P se zdá, že můžeme konstatovat 

následující: 

a) Neurčitost se zdá být daleko nebezpečnější ve velmi krátkém horizontu, přičemž 

z hlediska dlouhodobého lze vysledovat jisté trendy, které lze využít pro vytvoření 

dlouhodobější strategie.  

b) Příklady z trhu s deriváty ukazují, že lze maximalizovat zisk za použití finanční páky, 

což ovšem znamená zvýšenou hrozbu ztráty. Je tedy třeba se daleko vážněji zabývat 

minimalizací možných hrozeb, přestože  je zřejmé, že se jim zcela nevyhneme 

c) Lze vyslovit následující hypotézu: Mějme trh, který je z dlouhodobého hlediska 

perspektivní. Postavme nový podnik na principu tzv. projektového financování, které 

umožní velmi významně snížit dopady neurčitosti4. Vysoká finanční páka za současné 

minimalizace případných nepříznivých dopadů, které by jinak mohly podnik 

postihnout v důsledku předlužení značně zvýší ziskovost vlastníka.  

 

Case study 

Mějme projekt menšího metalurgického podniku na zpracovávání hliníkové rudy, 

který můžeme postavit za investiční náklady I=300 mil. USD. Předpokládejme, že roční tržby 

mohou dosahovat 210 mil. USD, přičemž roční variabilní náklady budou představovat 120 

mil. USD a fixní náklady dosahují 30 mil. USD. Nejprve tento podnik  navrhněme za pomocí 

50% dluhového financování. V druhé variantě tento samý podnik postavíme za pomocí 80% 

dluhového financování, a to v režimu tzv. projektového financování, tedy v režimu sdílení 

rizik (risk sharing) mezi jednotlivými subjekty dojde ke snížení rizik na úroveň, přijatelnou 

pro bankovní instituci která bude ochotná na tento projekt poskytnout úvěr.
5
 

Tabulka 6 - Kalkulace ROE pro variantu financování 50% z equity 

Rok produkce 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

ROE z CFDS (50% 

equity) 0,19 0,12 0,14 0,15 0,16 0,17 0,18 0,26 0,34 

0,34 

ROE z EBIT (50% 

equity) 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 

0,26 

ROE z CFDS (20% 

equity) 0,26 -0,01 0,04 0,08 0,12 0,17 0,21 0,54 0,85 

0,85 

ROE z EBIT (20% 

equity) 0,64 0,64 0,64 0,64 0,64 0,64 0,64 0,64 0,64 

0,64 

Zdroj: Vlastní zpracování 

                                                           
4
 Banky nicméně stále ještě hovoří o riziku, protože jejich systémy, například BASEL, neumí pojem neurčitosti 

uchopit 
5
 Pro kalkulaci ROE použijeme kromě EBIT rovněž přísnější ukazatel CF po dluhové službě = EBIT DA - DS. 
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Pro 50% podíl vlastního kapitálu dostáváme tedy průměrné ROE = 20,4%, jestliže 

ukazatel kalkulujeme z CFDS  a ROE = 25,7% jestliže kalkulujeme z EBIT. Pro 20% podíl 

vlastního kapitálu dostáváme tedy průměrné ROE = 30,9%, jestliže ukazatel kalkulujeme 

z CFDS  a ROE = 64,3% jestliže kalkulujeme z EBIT. 

 

ZÁVĚR 

Tím, že jsme na oblast podnikových financí aplikovali poznatky z finančních trhů, 

jsme za pomocí finanční páky a řešení neurčitosti prostřednictvím projektového financování 

dokázali významně zvýšit užitek pro vlastníka, měřený ukazatelem ROE. 
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SPOLOČNÉHO PODNIKANIA 

HIGH PERFORMANCE CLUSTERS BACKGROUNDS AS A FORM OF 

JOINT VENTURES 

 
Veronika Littvová,

1
 Andrej Kovalev

2
 

 

ABSTRAKT  

The current market environment is defined by constant financial and global changes. For 

companies operating in market business activities it has been increasingly difficult to adapt 

and remain competitive. The target of this paper is to provide view over the formation of 

clusters situation and advantages resulting from cluster formation, as a prerequisite to 

maintain competitive advantage for enterprise. Conclusions are based on the detailed study of 

domestic and foreign literature and information obtained through the official internet 

websites. 
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ÚVOD 

Neustále finančné a globálne zmeny spôsobujú, že organizácie vykonávajúce 

podnikateľskú činnosť sa stále náročnejšie prispôsobujú a udržujú si svoju 

konkurencieschopnosť. Viaceré organizácie, ako samostatne hospodáriace jednotky, nie sú 

schopné čeliť nevýhodám alebo využiť pozitíva, ktoré so sebou globalizácia svetových trhov 

prináša. Proces globalizácie vyžaduje prijatie vysokoflexibilných inovačných riešení, ktoré 

predovšetkým malé a stredné podniky mnohokrát nie sú schopné zrealizovať. Jedna z 

možných stratégií, ktorej prijatím si organizácie môžu svoje konkurenčné výhody udržať je 

„stratégia kooperácie“. prostredníctvom tvorby „klastra“. Táto forma je jedným z riešení 

problémov, plynúcich z globálnych situácií. Klastre vo všeobecnosti zvyšujú konkurenčné 

výhody regiónu, prispievajú k vytváraniu sietí a spolupráce, sú zdrojom inovácií, udržiavajú 

hybnú silu firiem v rámci odvetvia a zvyšujú kolektívnu efektivitu. 

 

Východiská spoločného podnikania a jeho súčasný stav 

Pojmom „klaster“
3
 sa označuje „zoskupenie podnikov, pridružených organizácií a 

inštitúcií, ktoré majú spoločné záujmy, spolupracujú a snažia sa o zvýšenie 

konkurencieschopnosti a o spoločné prekonávanie svojich obmedzení.“
4
. Klaster združuje: 

                                                           
1
 Veronika Littvová, Ing.,PhD. veronika.littvova@euba.sk, EUBA – FPM – KPH, Dolnozemská cesta 1/b, 

Bratislava, autorský podiel 50%. 
2
 Andrej Kovalev, Ing.,PhD. andrej.kovalev@euba.sk, EUBA – FPM – KPH, Dolnozemská cesta 1/b, Bratislava. 

autorský podiel 50%. 

3 pozn.: klaster, z angl. cluster znamená hrozno, trs. Vlastný preklad podľa The free dictionary. Clusters . 

[online]. [Cit. 05.02.2011]. Dostupné na internete: < http://www.thefreedictionary.com/ >  

mailto:veronika.littvova@euba.sk
mailto:andrej.kovalev@euba.sk
http://www.thefreedictionary.com/
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 „výrobné spoločnosti, 

 školy, 

 vedecké pracoviská, 

 organizácie pôsobiace na trhu práce.“5 

Spoločný marketing klastrov sa orientuje najmä na prezentovanie organizácií napr. v 

zahraničí, čo by si samostatne malé spoločnosti nemohli dovoliť. Všeobecným zmyslom 

klastrov je využívanie výsledkov výskumu, vývoja nových technológií a inovácií, dosiahnutie 

úspor nákladov z rozsahu, zvyšovanie vzdelanosti zamestnancov, sledovanie trendov, 

vyhľadávanie nových podnikateľských príležitostí a možností prenikania na zahraničné trhy. 

Európska komisia definuje klastre ako skupinu nezávislých firiem a pridružených inštitúcií, 

ktoré
6
: 

 spolupracujú a súťažia, 

 sú miestne koncentrované v jednom alebo niekoľkých regiónoch, aj keď tieto klastre 

môžu mať globálny rozsah, 

 sú špecializované v konkrétnom priemyslovom odvetví previazanom spoločnými 

technológiami a schopnosťami, 

 sú buď znalostné alebo tradičné. 

 

V podmienkach globalizácie dochádza ku kumulácii ekonomickej moci v podobe 

vzniku veľkých organizácií aj prostredníctvom zvyšujúceho sa počtu akvizícií a fúzií. Okrem 

nich na trhu pôsobí veľké množstvo malých a stredných podnikov, ktorých organizačné 

usporiadanie je neporovnateľne jednoduchšie. Popri individuálnych podnikateľských 

aktivitách sa dostáva do popredia spoločné podnikanie. Je založené na vzájomnej spolupráci 

podnikov, pričom sa ich spolupráca vyznačuje rôznym stupňom vzájomnej integrácie. 

Dôvodom je rastúci tlak konkurencie a nevyhnutnosť špecializácie a kooperácie medzi 

podnikateľskými subjektmi. Spoločný obchod, sieťové podnikanie a kapitálové prepojenie 

spoločností tvoria tri základné formy spoločného podnikania, ktorých základné 

charakteristiky
7
 prezentuje tabuľka 1. 

Tabuľka 3 Formy a charakteristiky spoločného podnikania 

SPOLOČNÉ PODNIKANIE 

FORMY CHARAKTERISTIKA 

Spoločný obchod 
relatívne jednoduché väzby 

väčšinou nedochádza ku vzniku skutočnej závislosti medzi obchodnými partnermi. 

Sieťové podnikanie 

zvyšovanie konkurenčnej schopnosti prostredníctvom: 

znižovania nákladov pri uzatváraní transakcií,  

znižovania výrobných nákladov,  

rozširovania prístupu k moderným technológiám, informáciám, spoločného vytvárania 

nových informačných databáz, rýchlejšieho zavádzania noviniek,  

                                                                                                                                                                                     
4
 vlastná definícia podľa Vedomomostná spoločnosť. Slovník pojmov [online]. [Cit. 05.02.2011]. Dostupné na 

internete:  <http://vedomostnaspolocnost.vlada.gov.sk/4759/slovnik-pojmov.php > 
5
 BUČEK, M. Klastre a regionálne bariéry podnikania v SR. Slovenská ekonomická knižnica EU v Bratislave In: 

2nd Central European Conference in Regional Science : Nový Smokovec - High Tatras, October 10th - 13th, 

2007 : conference proceedings. - S. 111-115. 
6
 spracované podľa Enterprise Europe Network. Clusters . Klastre európskych inovácií a konkurencieschopnosti 

pod radarom [online]. [Cit. 30.05.2011]. Dostupné na internete: <http://www.enterprise-europe-

network.sk/articles.php?tid=111&lang=sk> 
7
 spracované podľa MARKOVÁ, V. 2003 Malé a stredné podnikanie v Slovenskej republike. Banská Bystrica : 

EF UMB, 2003. s. 76. a LESÁKOVÁ, Ľ. 2007 Malé a stredné podniky v novom prostredí globálnej Ekonomiky. 

In.: Zborník vedeckých príspevkov z riešenia výskumného projektu VEGA 1/2612/05. Prejavy globalizácie 

v sektore malých a stredných podnikov.Banská Bystrica : EF UMB, 2007. s. 43 – 45. 

http://vedomostnaspolocnost.vlada.gov.sk/4759/slovnik-pojmov.php
http://www.enterprise-europe-network.sk/articles.php?tid=111&lang=sk
http://www.enterprise-europe-network.sk/articles.php?tid=111&lang=sk
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získavanie možnosti vstupovať na nové trhy,  

rozdeľovanie rizika medzi členmi siete. 

riadenie je založené na decentralizácii rozhodovacej moci a neustálej výmene 

informácií. 

Sieťové podnikanie v 

rámci EU 

 

siete lokálneho resp. regionálneho charakteru: 

väčšia tesnosť neformálnych vzťahov 

väzba na konkrétne podmienky a rysy daného prostredia.  

čím je táto väzba silnejšia, tým viac je posilňovaný potenciál takýchto sietí, ale i 

daného regionálneho prostredia 

siete tvorené veľkým podnikom a naň napojenými malými a strednými podnikmi: 

napr. priemyselné klastre alebo franchisingové reťazce. 

môžu mať formálnu aj neformálnu podobu, spolupráca subjektov v sieti môže byť 

všeobecná alebo špecializovaná 

Kapitálové prepojenie 

spoločností 

založené na zvýšenom pohybe kapitálu 

najčastejšie prostredníctvom priamych zahraničných investícií, ktoré sa stávajú 

súčasťou spoločne zakladaných podnikov alebo vznikajúcich nadnárodných spoločností 

a konzorcií  

Zdroj: Vlastné spracovanie podľa MARKOVÁ, V. 2003 Malé a stredné podnikanie v Slovenskej republike. 

Banská Bystrica : EF UMB, 2003. s. 76. a LESÁKOVÁ, Ľ. 2007 Malé a stredné podniky v novom prostredí 

globálnej Ekonomiky. In.: Zborník vedeckých príspevkov z riešenia výskumného projektu VEGA 1/2612/05. 

Prejavy globalizácie v sektore malých a stredných podnikov. Banská Bystrica : EF UMB, 2007. s. 43 – 45. 

 

Pre vytvorenie klastra sa využíva intuitívny ale aj jasne štruktúrovaný prístup
8
. Úspech 

klastra vo veľkej miere závisí od medziľudských vzťahov, ktoré sa vytvárajú medzi 

účastníkmi klastra. Proces vytvárania klastrov si vyžaduje medziľudský kontakt 

a angažovanosť celej komunity v procese vytvárania nových väzieb medzi komunitami, 

podnikmi a vládou.  Klastre sú podľa skúseností z krajín, ktoré s ich rozvojom majú dlhodobé 

skúsenosti, vhodným prístupom pre získanie a udržanie ťažko kopírovateľnej konkurenčnej 

výhody
9
. Klastre sa nevytvárajú, vznikajú prirodzene. Vhodnou podporou zo strany verejnej 

sféry sa tento prirodzený vývoj dá urýchliť. Aktivity však musia vznikať v organizáciách a na 

ich podnet. Umelo vytvorené klastrové iniciatívy, nie sú životaschopné. Vytvorenie 

fungujúcej klastrovej iniciatívy je otázkou 8 mesiacov až 1,5 roku intenzívnej práce
10

. Klastre 

sú veľmi vhodným nástrojom rozvoja, hlavne v postkomunistických krajinách. Princípom 

klastra je hľadanie spoločného záujmu a konsenzu
11

.  

 

Charakteristiky vysoko výkonných klastrov 

Vysoko výkonné klastre sú determinované tímovou prácou v štyroch základných 

oblastiach, ktoré sú zobrazené na obrázku 1 a charakterizované v tabuľke 2. 

                                                           
8
 Bližšie v LITTVOVÁ, V. Spoločné podnikanie v koncepcii rozvoja klastrov. In Zborník z medzinárodnej 

vedeckej konferencie doktorandov„Ekonomika, financie a manažment podniku V. 3.11. 2011“ [elektronický 

zdroj]. - Bratislava : Vydavateľstvo EKONÓM, 2011. ISBN 978-80-225-3299-0. 
9
 pozn.: Dnes nie je zložité skopírovať postupy, procesy, napodobiť výrobky. Je však veľmi zložité napodobiť či 

skopírovať tvorivú atmosféru, silné väzby a dôveru, ktorá v klastroch panuje. 
10

 pozn.: informácia získaná z Cluster navigators. Development process [online]. [Cit. 25.1.2011]. Dostupné na 

internete: <http://clusternavigators.com/content/view/29/52/ >    
11

 Bližšie v LITTVOVÁ, V. Spoločné podnikanie v koncepcii rozvoja klastrov. In Zborník z medzinárodnej 

vedeckej konferencie doktorandov„Ekonomika, financie a manažment podniku V. 3.11. 2011“ [elektronický 

zdroj]. - Bratislava : Vydavateľstvo EKONÓM, 2011. ISBN 978-80-225-3299-0. 

http://clusternavigators.com/content/view/29/52/
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Obrázok 1  Základné oblasti tímovej práce vysoko výkonných klastrov 

 
Zdroj: Vlastné spracovanie a preklad podľa Cluster navigators. Development process [online]. [Cit. 25.1.2011]. 

Dostupné na internete: <http://clusternavigators.com/index.php >     

 

Tabuľka 4 Oblasti a charakteristika výkonných klastrov 

OBLASŤ CHARAKTERISTIKA 

Jadrové podniky 

 

V jadre klastra sa nachádzajú kľúčové podniky, ktoré sú jeho vedúcimi 

účastníkmi. Väčšina ich príjmov pochádza od zákazníkov mimo klastra. 

Podporné podniky 

 

Existujú podniky, ktoré priamo alebo nepriamo podporujú podniky v jadre 

klastra. Najčastejšie sa jedná o dodávateľov špecializovaných strojov, 

súčiastok, surovín, a subdodávateľov, ktorí môžu výrobcovi prideliť 

jednotlivé výrobné úlohy. 

Mäkká podporná 

infraštruktúra 

 

Vo vysoko výkonných klastroch nie sú podniky v jadre a podporné 

podniky izolované. Úspešné klastre sú typické širokou angažovanosťou 

celej komunity. Miestne školy, univerzity, polytechniky, miestne obchodné 

a profesijné asociácie, agentúry pre ekonomický rozvoj a ďalšie inštitúcie 

podporujú ich aktivity a sú zásadnými zložkami vysoko výkonného klastra. 

Kvalita tejto mäkkej infraštruktúry a rozsah tímovej práce v nej, sú veľmi 

dôležité kľúčové faktory pre rozvoj akéhokoľvek klastra. 

Tvrdá podporná infraštruktúra 

Podporná technická infraštruktúra: cestná komunikácia, prístavy, 

pracovanie s odpadmi, komunikačné spojenie atď. Kvalita tejto 

infraštruktúry musí dosahovať minimálne rovnakú kvalitu ako 

u konkurenčných klastrov. 

Zdroj: Vlastné spracovanie a preklad podľa Cluster navigators. Development process [online]. [Cit. 25.1.2011]. 

Dostupné na internete: <http://clusternavigators.com/index.php >     

 

Britská vláda vydala „Sprievodcu klastrami“, ktorý zhrňuje poznatky o klastroch 

a identifikuje kritické a doplnkové faktory úspechu v úspešnej klastrovej iniciatíve
12

. Treba si 

uvedomiť, že každý klaster je iný a u konkrétneho klastra môže byť mnoho špecifických 

faktorov, ktoré spôsobujú najrôznejšie rozdiely. Všeobecne platia tieto faktory: 

 

 kritické 

o prítomnosť funkčných sietí a partnerstvá 

o silná inovačná základňa s podpornými aktivitami výskumu a vývoja 

o existencia silnej znalostnej základne 

 doplnkové 

o adekvátna technická infraštruktúra 

o prítomnosť veľkých firiem 

o silná podnikateľská kultúra 

o prístup k finančným zdrojom 

                                                           
12

 spracované podľa British Council. Clusters [online]. [Cit. 15.1.2011]. Dostupné na internete: 

<http://www.britishcouncil.org/learning-connecting-classrooms-forming-clusters.htm>  
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Prínosy klastrov 

Klastre vo všeobecnosti zvyšujú konkurenčné výhody regiónu, prispievajú k 

vytváraniu sietí a spolupráce, sú zdrojom inovácií, udržiavajú hybnú silu firiem v rámci 

odvetvia a zvyšujú kolektívnu efektivitu. Jednotlivé prínosy, ktoré so sebou úspešné klastre 

prinášajú, môžeme definovať na tie, ktoré prinášajú pre jednotlivé zúčastnené spoločnosti
13

. 

Tieto sú: 

 poskytujú úspory z rozsahu a znižujú náklady - Klaster poskytuje podnikom 

príležitosť dosiahnuť kritické množstvo v kľúčových oblastiach, čo im prináša úspech, 

ktorý by nebol možný, keby pracovali izolovane. Spoluprácou sa môžu organizáciám 

otvárať nové trhy a znižovať náklady; 

 znižujú obmedzenia menších podnikov a zvyšujú špecializáciu – Klaster môže 

združovať podniky z rôznych článkov hodnotového reťazca. Umožňuje tak menším 

organizáciám, aby sa špecializovali a umožňuje im spolupracovať v konkurencii proti 

väčším, vertikálne prepojeným podnikom; 

 zvyšujú miestnu konkurenciu a rivalitu a tým globálnu konkurenčnú výhodu - táto 

rivalita podporuje vo firmách inovácie, pomocou ktorých sa snažia zlepšiť efektivitu 

a konkurencieschopnosť; 

 zvyšujú rýchlosť prenosu informácií a technológií - to nastáva v dôsledku blízkosti 

firiem, silných väzieb medzi nimi a vysokou konkurenčnou podstatou klastra; 

 zvyšujú moc menších podnikov - pomocou sieťovania sú menšie firmy schopné 

ovplyvňovať udalosti a lobovať u vlády za zlepšenie služieb a infraštruktúry; 

 podnecujú vládu k investíciám do špecializovanej infraštruktúry - vďaka viditeľnosti 

klastra, ako aj vďaka nákladovej efektivite a vyššej návratnosti investícií, ktoré 

predstavuje klaster, sú tieto investície ľahšie zdôvodniteľné; 

 umožňujú efektívne prepojenie a partnerstvo - viditeľnosť a dôležitosť klastra môže 

tiež podnietiť vznik partnerstiev medzi akademickými inštitúciami a miestnym 

priemyslom. 

 

Univerzity a vysoké školy zohrávajú významnú úlohu v rozvoji inovácií, ktoré sú 

významným diferenciačným prvkom konkurenčnej výhody. Úzka spolupráca univerzity so 

skupinou organizácií v špecializovaných sektoroch poskytuje možnosť zdokonaľovania 

znalostí a porozumenia podnikateľským postupom a potrebám. To spôsobuje, že absolventi 

univerzity sú lepšie pripravení pre priemysel a študijné plány lepšie prispôsobené študentom. 

Účasť v klastri prináša univerzitám: 

 znalosť potrieb priemyslu, 

 vzdelávanie na mieru pre ich študentov, 

 aplikovaný výskum (spoluprácu na reálnych projektoch), 

 zisk zo spoločných projektov výskumu a vývoja, 

 transfer technológií do praxe, 

 prístup k ďalším zdrojom financovania (súkromné zdroje, grantové prostriedky, atď.). 

 

Tvorba klastrov je významným a úspešným nástrojom regionálneho rozvoja. 

Poskytuje fórum pre dialóg medzi kľúčovými aktérmi v regióne so zameraním na rast. 

Namiesto všeobecnejšieho zamerania sa na zvyšovanie znalostí, lákanie zahraničných 

investícií, rozvoj malého a stredného podnikania, atď. sa špecifikom klastra stáva zameranie 

na konkrétne činnosti ekonomického rozvoja. Tento prístup je totiž omnoho silnejší a jeho 
                                                           
13

 spracované podľa Sabadka.D. Činnosti a prínosy klastrov. [online]. [Cit. 15.1.2011]. Dostupné na internete: 

<www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/11-2008/pdf/51-53.pdf > 

http://www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/11-2008/pdf/51-53.pdf
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dôležitosť už odhalilo množstvo vlád v krajinách OECD. Efektívne partnerstvo verejného a 

súkromného sektora, ktorého príkladom môžu byť napr. špecifické riadiace skupiny klastra, 

napomáhajú rozvoju regiónu spoločnými aktivitami medzi verejnou správou a firmami, 

pričom verejná správa sa takto dozvedá o potrebách firiem. 

Klastre môžu tiež „lobovať“ v prospech zlepšenia infraštruktúry v danom regióne, čím 

dochádza k pozitívnymi externalitám. Môžu zvyšovať „image“ lokality na národnej i 

medzinárodnej úrovni. Rastúca povesť a „image“ klastra priťahuje aj špecializované 

zahraničné i domáce investície, zaplňuje kapacitné rezervy a prehlbuje či rozširuje existujúci 

klaster. 

 

 

ZÁVER 

Príprava klastrovej iniciatívy je dlhodobý proces, keďže klaster má byť širokou a 

otvorenou platformou podnikov, ktoré majú záujem na ďalšom rozvoji svojho odvetvia v 

regióne. Jeho formalizácia často odradí množstvo organizácií, ktoré zo začiatku ešte prínos 

klastrov nevedia definovať. Založenie formálnej klastrovej iniciatívy vedie tiež k spomaleniu 

vnútornej dynamiky, ktorá bola medzi podnikmi vybudovaná. Pre rozvoj klastra a vznik a 

rozvoj klastrovej iniciatívy musia existovať vhodné podmienky, s ktorých základnou je 

dostatočné množstvo spoločností, ktoré sú sami inovatívne a konkurencieschopné. Snaha 

niektorých regiónov a štátov o vytvorenie silného klastra v moderných odvetviach bez 

zázemia a zohľadnenia reálnej situácie väčšinou končí, aj napriek veľkým finančným 

injekciám, neúspechom. Rast klastra nie je zaručený a stáva sa, že klastru hrozí prepad. 

Vedenie klastra a príslušné politiky ho musia pred týmto nebezpečenstvom chrániť. Niektoré 

klastre zlyhajú pri vytváraní alternatívnych zdrojov konkurenčnej výhody, stratia schopnosť 

inovácie, zmien, diverzifikácie, nemajú príslušné rozpoznanie či pochopenie toho, čo sa deje 

v konkurenčných klastroch, prijímajú a očakávajú riešenia od iných a zablokujú sa voči iným 

– moderným technológiám alebo novým spôsobom fungovania.  
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STANOVENIE HODNOTY NEZISKOVEJ ORGANIZÁCIE 

Helena Majduchová
1
 

 

 

ABSTRAKT 

Nowadays, there is an increasing requirement to evaluate nonprofit organization and its 

property. Frequently, this requirement arises in the health service, when legal forms are 

being transformed, while the transformation of legal forms from nonprofit organization to 

joint-stock company is not rare (as an organization not established for business purposes - § 

56 Commercial Code). The process of assessment is raised by other legal acts, such as estate 

transfer, competitive examination, liquidation, non-monetary contributions, organization 

abolition without liquidation. These are essentially the same examples as in the business 

entity. The particular example is the sale of nonprofit organization, where the purpose of sale 

cannot be assumed as profit. 
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ÚVOD 

V predkladanom príspevku by sme chceli uviesť niekoľko myšlienok k stanoveniu 

hodnoty neziskovej organizácie.  

V súčasnom období vzniká čoraz častejšie požiadavka ohodnotiť neziskovú 

organizáciu a jej majetok. Najčastejšie táto požiadavka vzniká v sektore zdravotníckych 

služieb, kedy dochádza k transformácii právnych foriem, pričom nie zriedkavou je 

transformácia z právnej formy neziskovej organizácie na akciovú spoločnosť (ako organizáciu 

nezaloženú za účelom podnikania - §56 Obchodného zákonníka). Proces ohodnotenia je však 

vyvolaný aj inými právnymi úkonmi ako napr. prevod nehnuteľností, konkurzné konanie, 

likvidácia, nepeňažné vklady, zrušenie organizácií bez likvidácie a pod. V podstate ide o tie 

isté prípady ako pri podnikateľskom subjekte.  Osobitým prípadom je predaj neziskovej 

organizácie, kde nemožno predpokladať, že účelom predaja je zisk. 

Je treba si tiež uvedomiť, že svoj priestor v znaleckej činnosti v NZO nájdu 

ekonómovia (účtovníci, daňovníci, finančníci, personalisti a pod.), stavbári, strojári, 

elektrotechnici, znalci v odbore cestných vozidiel a pod. Vyvoláva to tak charakter majetku, 

ktorým neziskové organizácie disponujú, ako aj charakter ich činnosti. 

 

1. Znalecké úkony v právnych formách neziskových organizácií 

V predchádzajúcej časti sme uviedli situácie, pri ktorých je potrebné vykonať znalecký 

úkon. Pri týchto úkonoch je potrebné vykonať ohodnotenie majetku s akcentom na ochranu 

verejného záujmu. Tento proces je upravený vyhláškou 492/2004 Z.z. o stanovení všeobecnej 

                                                           
1
 Doc. Ing. Helena Majdúchová, CSc., Fakulta podnikového manažmentu EU v Bratislave. Príspevok bol 

spracovaný v súlade s riešením výskumného projektu VEGA Aktuálne výzvy podnikovej ekonomiky zamerané 

na zvyšovanie výkonnosti a prosperity podnikov  1/0980/12, 100%. 
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hodnoty majetku, ktorá ustanovuje metódy a postupy stanovenia všeobecnej hodnoty majetku 

znalcom. Podľa tejto vyhlášky sa majetkom rozumie majetok podniku ako celku, zložka 

majetku podniku alebo iný majetok ako majetok podniku. Znamená to, že podľa tejto 

vyhlášky postupujú znalci aj pri ohodnocovaní  majetku napr. aj neziskových organizácií.  

Vyhláška 492/2004 Z.z. ustanovuje pre určenie všeobecnej hodnoty majetku 

nasledovné metódy : 

a) majetkovú metódu 

b) podnikateľskú metódu 

c) kombinovanú metódu 

d) likvidačnú metódu 

e) porovnávaciu metódu. 

 

V nasledujúcej časti uvedieme najčastejšie prípady, kedy je potrebné pristúpi k 

ohodnoteniu majetku neziskovej organizácie. 

Založenie a vznik jednotlivých typov neziskových organizácií je častý prípad, kedy sa 

priamo zo zákona vyžaduje znalecký posudok a úkony ohodnotenia. 

 

Najčastejším subjektom ohodnotenia je majetok nadácie. 

Nadácie vykonávajú nadačnú činnosť a to : 

- poskytovaním peňažných s nepeňažných prostriedkov z majetku nadácie tretím 

osobám, 

- správou majetku nadácie vrátane nadačných fondov. 

Majetok nadácie je tvorený tromi zložkami: nadačným imaním, nadačným fondom, 

ostatným majetkom nadácie. 

Ohodnocovanie sa najčastejšie objavuje pri vytváraní nadačného imania. Nadačné 

imanie je majetok nadácie zapísaný v registri nadácií. A práve pri zápise do registra sa priamo 

zo zákona vyžaduje znalecký posudok. Skôr než uvedieme, v ktorých prípadoch a na aké 

zložky majetku, vysvetlime si, čo pojem nadačné imanie znamená a ako môže resp. nesmie 

nadácia s týmto majetkom hospodáriť.  

Pri zápise nadácie do registra nadácií sa znalecký posudok priamo zo zákona vyžaduje 

v týchto prípadoch, keď sa určuje predmet a hodnota nadačného imania a to: ak je 

majetkovým vkladom nehnuteľnosť,  hnuteľná vec alebo majetkové právo alebo peniazmi 

oceniteľná iná majetková hodnota. 

 Pri tvorbe nadačného fondu sa znalecká činnosť neobjavuje pretože majetok 

nadačného fondu je tvorený výlučne peňažnými prostriedkami, ktoré je možno použiť len na 

presne stanovený účel.   

 Zásadne iná situácia však môže vzniknúť pri tvorbe tzv. ostatného majetku nadácie, 

ktorý môže byť tvorený rôznymi zložkami majetku. Znalecký posudok sa síce priamo zo 

zákona v tomto prípade nevyžaduje, ale je pravdepodobné, že pokiaľ by zložkami ostatného 

majetku boli napr. nehnuteľnosti, hnuteľné veci, cenné papiere, majetkové práva a pod. a 

tento majetok by sa napr. predával, vkladal ako nepeňažný vklad do obchodnej spoločnosti a 

pod., spracovanie znaleckého posudku by sa stalo nevyhnutnou súčasťou týchto právnych 

úkonov. Zákon presne neurčuje spôsob nakladania s týmto majetkom. 

 Druhou legislatívnou normou, ktorá určuje spracovanie znaleckého posudku pri 

založení je zákon o neziskových organizáciách poskytujúcich všeobecne prospešné služby ( 

n.o.). Pri zápise do registra sa pri nepeňažných vkladoch vyžaduje znalecký posudok. 
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Charakter nepeňažného vkladu tento zákon neurčuje, z čoho vyplýva, že môže ísť o vklad v 

zmysle Obchodného zákonníka. Rovnako zákon neurčuje ani jeho výšku, pretože organizácia 

môže poskytovať všeobecne prospešné služby len vtedy, ak spĺňa podmienky upravené 

osobitými predpismi. Z toho vyplýva, že podľa charakteru poskytovanej služby v zmysle 

osobitých zákonov upravujúcich ich fungovanie, musí organizácia zabezpečiť aj primerané 

množstvo svojho majetku. 

 Osobitou časťou tohto zákona, na ktorú sa bude v zvýšenej miere vzťahovať znalecká 

činnosť je časť upravujúca inštitút tzv. prioritného majetku.  Ide o majetok, ktorý, ktorý do 

neziskovej organizácie poskytujúcej všeobecne prospešné služby vkladá štát ako zakladateľ 

alebo spoluzakladateľ podľa tzv. transformačného zákona. Prioritný majetok nemožno založiť 

ani ho inak použiť na zabezpečenie záväzkov neziskovej organizácie alebo tretej osoby, 

nemožno ho predať, darovať ani prenechať do prenájmu alebo do výpožičky. Prioritný 

majetok nie je predmetom likvidácie. 

 Transformačný zákon upravuje podmienky premeny niektorých rozpočtových a 

príspevkových organizácií na neziskové organizácie poskytujúce všeobecne prospešné služby. 

Pri spracovaní transformačného projektu sa vyžaduje okrem iných náležitostí predložiť aj 

súpis nehnuteľného majetku a hnuteľného majetku a ich ohodnotenie znaleckým posudkom. 

Rovnako pri spracovaní transformačného návrhu sa vyžaduje predložiť špecifikáciu majetku 

vrátane jeho ocenenia znaleckým posudkom, ktorý záujemca vloží do neziskovej organizácie. 

Pri ostatných formách neziskových organizácií, napr. neinvestičných fondoch, občianskych 

združeniach, politických stranách, cirkevných hnutiach a pod. sa pri ich založení priamo 

znalecká činnosť nevyžaduje. Ale  keďže ich majetok môžu tvoriť rôzne zložky a nadobúdajú 

ich rozličným spôsobom, napr. dedením, darovaním a pod. znalecká činnosť je aj pri týchto 

právnych formách pravdepodobná. 

Znalecká činnosť sa objavuje aj pri zrušení neziskovej organizácie. 

 Všeobecne možno povedať, že neziskové organizácie sa zrušujú v podstate veľmi 

podobným spôsobom ako klasické podnikateľské subjekty a to: s likvidáciou alebo bez 

likvidácie.  

Pokiaľ sa organizácia zrušuje s likvidáciou, vymenuje sa likvidátor a ten vykonáva úkony 

smerujúce k zániku neziskovej organizácie. Z majetku organizácie vyrovná jej záväzky.  

Prirodzene na tomto mieste sa znalecká činnosť vyskytuje veľmi často, pretože je nutné 

poznať hodnotu  likvidovaného majetku a likvidátor si veľmi často pomáha práve znaleckými 

posudkami. 

 Osobitý režim je  pri nakladaní s likvidačným zostatkom, t.j. s majetkom, ktorý 

zostane v organizácii po vyrovnaní jej záväzkov. Likvidátor musí rešpektovať ustanovenia 

jednotlivých právnych predpisov upravujúce fungovanie jednotlivých druhov neziskových 

organizácií. Upozorníme znovu len na tie najdôležitejšie. 

 V prípade nadácií sa likvidačný zostatok ponúkne inej nadácií alebo obci. Majetok 

tvoriaci nadačné imanie je možno ponúknuť len inej nadácii. Pokiaľ tento majetok vstupuje 

do nadačného imania nastupujúcej nadácie a tvoria ho hnuteľné veci, nehnuteľnosti alebo 

majetkové práva a peniazmi oceniteľné veci iné majetkové hodnoty, znovu je nevyhnutné 

znaleckým posudkom určiť ich hodnotu. 

 V prípade neziskových organizácií poskytujúcich všeobecne prospešné služby môže 

likvidátor majetok tvoriaci prioritný majetok ponúknuť len štátu, alebo inej n.o. 
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Pokiaľ sa organizácia zrušuje bez likvidácie, tak môžu nastať tie isté prípady aké 

pozná Obchodný zákonník, t.j. splynutie a zlúčenie. Rozdelenie neziskových organizácií 

jednotlivé zákony upravujúce činnosť neziskových organizácií neupravujú. 

Najčastejšie sa znalecká činnosť objaví znovu v prípade nadácií a to predovšetkým v 

prípade, že nadačné imanie zanikajúcej nadácie prechádza na inú nadáciu vzniknutú 

splynutím alebo zlúčením. Nová nadácia musí poznať hodnotu svojho  nového nadačného 

imania. 

2. Špecifiká výnosových metód pri stanovení hodnoty neziskovej organizácie 

V predchádzajúcej časti sme uviedli stručnú charakteristiku vybraných typov 

neziskových organizácií a prípadov, v ktorých sa vyžaduje znalecký posudok. Je zrejmé, že v 

prípade neziskových organizácie sa budeme pravdepodobne často stretávať s ohodnotením 

jednotlivých zložiek majetku, menej  s ich ohodnotením ako celku.  

Pri ohodnocovaní jednotlivých zložiek majetku  NZO môžu znalci využiť postupy a 

metódy, ktoré uvádza  vyhláška 492/2004 Z.z. Napríklad pri ohodnocovaní nehnuteľností a 

stavieb môžu využiť metódy, ktoré uvádza vyhláška, t.j. porovnávaciu, kombinovanú, 

výnosovú metódu alebo metódu polohovej diferenciácie.  Pri nehnuteľnostiach a stavbách sa 

znalci nemusia obávať ani metód, ktoré sú založené na schopnosti predmetnej nehnuteľnosti 

dosahovať výnos, napr. formou prenájmu. Rovnako bez problémov sa ukazuje ohodnotenie 

iných hnuteľných zložiek majetku, ako napr. dopravné prostriedky, súbory hnuteľných a 

nehnuteľných vecí , ako napr. stroje, zariadenia, počítače, elektrotechnické zariadenia a pod. 

V princípe neexistuje rozdiel medzi postupom ohodnotenia hnuteľných a 

nehnuteľných  zložiek majetku v podniku a v neziskovej organizácii. Ako problém však 

vidíme stanovenie hodnoty nehmotného majetku neziskovej organizácie, ktorá rovnako ako 

podnik, môže vlastniť a mať zaregistrovanú ochrannú známku, know-how, databázy a pod. 

Postupy stanovenia hodnoty týchto zložiek duševného vlastníctva sú známe, v  podmienkach 

neziskových organizácií sa však prakticky neaplikujú. Predpokladajú totiž identifikovanie 

odčerpateľných zdrojov a podielu akým sa tieto zložky majetku na ich tvorbe podieľajú. Ako 

príklad môžeme uviesť ochrannú známku UNESCO, o hodnote ktorej nikto z nás 

nepochybuje, ale zároveň si ťažko vieme predstaviť spôsob kvantifikácie jej hodnoty. Podľa 

nášho názoru je potrebné sa na  hodnotu nehmotného majetku neziskových organizácií 

pozerať predovšetkým z pohľadu, akým príspevkom sa tieto zložky majetku podieľajú na 

schopnosti organizácie plniť poslanie a ciele, pre ktoré bola založená. Ak verejne  známa  

ochranná známka pomôže organizácii vytvoriť stabilnú darcovskú základňu, tak jej hodnota je 

vyčísliteľná vo forme úžitkov, ktoré činnosť organizácie prináša jednotlivcom alebo 

verejnosti. 

Ako veľký otáznik sa javí stanovenie hodnoty neziskovej organizácie ako celku 

výnosovými metódami.  

Problematickým sa ukazuje ohodnotenie, ktoré vychádza z výnosových metód 

založených na tvorbe odčerpateľných zdrojov. Odčerpateľné zdroje definuje vyhláška 

492/2004 Z.z. „ako peňažné vyjadrenie úžitku vytváraného najmä z disponibilných ziskov, 

výnosov alebo zo salda peňažných tokov, ktorý dosiahne z činnosti podniku, alebo jeho časti, 

alebo zo zložiek majetku podniku a ktorého výška závisí od minulého vývoja podniku, od 

jeho súčasného postavenia na trhu, ale predovšetkým od jeho predpokladaného vývoja“. 

Je nutné uviesť, že znalci sa ohodnoteniu neziskovej organizácie výnosovými 

metódami vyhýbajú s odôvodnením, že táto netvorí zisk a že tieto metódy nie sú 

aplikovateľné v praxi. Narážajú na niekoľko zásadných problémov a to: 
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        • Ako určiť odčerpateľné zdroje v neziskovej organizácii? 

        • Aké náklady budú ovplyvňovať mieru kapitalizácie a ako ich určiť? 

        • Aká je kapitálová štruktúra neziskovej organizácie? 

Prvou otázkou je ako definovať odčerpateľné zdroje v neziskovej organizácii. Podľa 

nášho názoru najvhodnejším ukazovateľom sú disponibilné zdroje. Základom pre ich tvorbu 

sú  výnosy a náklady organizácie (príjmy a výdavky v jednoduchom účtovníctve). Tu si treba 

uvedomiť aké druhy výnosov NZO dosahuje. V zásade sa možno stretnúť s dvoma druhmi 

výnosov. Prvú skupinu tvoria výnosy NZO (napr.  podobe tržieb z predaja vlastných 

výrobkov a služieb), ktoré organizácia dosiahla za účelom plnenia svojho verejne alebo 

vzájomne prospešného charakteru. Ide napr. o príjmy z predaja náučnej literatúry zameranej 

na boj proti drogám, alebo príjmy z organizovania športových, kultúrnych a iných 

spoločenských podujatí. Druhú skupinu tvoria výnosy, ktoré organizácia dosiahla 

podnikateľskou činnosťou, napr. príjmy z prenájmu, z reklamy a pod. Analogicky sa delia aj 

náklady. 

Samotná kategória zisku ako formy výsledku hospodárenia však v prostredí 

neziskových organizácií vyvoláva množstvo alternatívnych pohľadov. Ak ho schematicky 

vyjadríme  ako rozdiel medzi výnosmi a nákladmi, vyjadruje v tejto podobe výsledok činnosti 

neziskovej organizácie? Zisk v neziskovej organizácii neobsahuje jednu zo svojich 

základných charakteristík a to, že je kritériom na meranie potreby. V podnikateľskom 

prostredí je zisk vyjadrením toho, že daný produkt zákazník akceptoval jeho kúpou. Tento 

moment v neziskových organizáciách chýba. Organizácie často poskytujú svoje služby 

ocenené  na úrovni nákladov (často aj so stratou). Znamená to , že tieto služby potom 

nenapĺňajú  atribút ich potreby? Pravdepodobne nie. 

Ich prínos nie je v tvorbe zisku, ale v tvorbe spoločenského úžitku, ktorý prinášajú. 

Môže ísť napríklad o dosiahnutie pozitívnej spoločenskej zmeny, zmeny v správaní ľudí, 

zvýšenie vzdelania a pod. Tieto úžitky je často ťažké kvantifikovať, aj keď by sme sa tomu 

nemali  úplne vyhýbať. Vzniká tu však ďalší problém a to časové oneskorenie úžitkov 

plynúcich z činnosti NZO. Dôsledky pozitívnej zmeny, ktorú dosiahne organizácia napríklad 

v tom, že pomáha opusteným deťom etablovať sa v rodinnom prostredí, sa ukážu až neskôr 

napr. v ich vyššom vzdelaní, menšej kriminalite a pod. 

Podľa nášho názoru neziskové organizácie by mali hospodáriť vždy s vyrovnaným 

rozpočtom. To vidíme ako zásadný rozdiel medzi podnikom a neziskovou organizáciou. 

Inými slovami organizácia by nikdy nemala hospodáriť so stratou a mala by mať vždy kladné 

vlastné imanie. Možno vysloviť hypotézu, že hodnota neziskovej organizácie je vždy  

minimálne nula. Už aj z tohto dôvodu sa nám využitie výnosových metód v neziskových 

organizáciách javí ako vhodné. 

Zložitejším problémom sa však javí určenie miery kapitalizácie predovšetkým 

nákladov na vlastný kapitál. Náklady na vlastný kapitál všeobecne vnímame ako výnosové 

očakávanie investorov a odvodzujeme ho z možného alternatívneho výnosu kapitálu s 

prihliadnutím rizika. Tu si treba  uvedomiť, že hodnota neziskovej organizácie nevyjadruje 

úžitok pre jej zakladateľa/investora. Investor nikdy pri ohodnotení NZO nedostane úžitok z 

peňažného toku, jeho „akcia“ bude vyjadrovať hodnotu z úžitkov zainteresovaných strán, 

ktoré plynú z poskytovaných služieb. Jeho „dividenda“ je v naturáliách – v službách, ktoré 

organizácia poskytuje  Niektorí autori napr. Wedig G.J. zastávajú názor, že vzhľadom na 

skutočnosť, že zdrojom externého vlastného kapitálu je filantropia, jeho náklady sú nulové a 

nemá zmysel hodnotiť kapitálovú štruktúru neziskovej organizácie. Tu však vzniká ďalší 
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zásadný rozdiel a to, že náklady na vlastný kapitál sú nižšie ho náklady na cudzí kapitál, 

pričom v podnikateľskom subjekte je to naopak.  

Podľa nášho názoru náklady vlastného kapitálu v neziskových organizáciách majú 

minimálne cenu alternatívneho výnosu, ktorý by investor (darca, sponzor, člen a pod.) získal 

investovaním na kapitálovom trhu. Nezisková organizácia by rozhodne pri formovaní svojej 

kapitálovej štruktúry mala uprednostňovať vlastný kapitál pred cudzím. Tu je ďalší rozdiel 

medzi podnikom a NZO. Mala by najprv vybudovať silnú vlastnú základninu/istinu  tvorenú 

členskou základňou, darcami, sponzormi, komunitou, dobrovoľníkmi, ktorý jej zabezpečia 

vlastné zdroje (dary, dotácie, fondy zo zisku, členské príspevky a pod.) a až potom hľadať 

cudzie zdroje. Je zrejmé, že v štruktúre cudzích zdrojoch zriedka kedy  nájdeme záväzky voči 

bankovému sektoru. Neznamená to však, že organizácie nepracujú s cudzími zdrojmi. 

Minimálne používajú obchodný úver ako neúročený kapitál a kalkulujú ho do ceny svojich 

činností. V porovnaní s neziskovými organizáciami v zahraničí je možné v  štruktúre cudzích 

zdrojov identifikovať ďalší   podstatný rozdiel a to nemožnosť emitovať akcie (pokiaľ 

organizácia  nevzniká ako obchodná spoločnosť nezaložená za účelom podnikania).  

Zaujímavým sa javí tiež ohodnocovanie obchodných podielov, ktoré môže mať 

nezisková organizácia v iných subjektoch. Napr. nadácia môže byť spoločníkom v akciovej 

spoločnosti alebo v spoločnosti s ručením obmedzeným a obchodné podiely v týchto 

spoločnostiach tvoria súčasť jej dlhodobého finančného majetku. 

 

ZÁVER 

Problematiku znaleckej činnosti v neziskových organizáciách však nemožno zúžiť len 

na problém ohodnocovania jednotlivých zložiek ich majetku. Znalci sa môžu stretnúť napr. s 

mnohými súdnymi spormi v oblasti účtovnej, daňovej, mzdovej a pod. Je preto nevyhnutné, 

aby venovali aj tejto osobitej sfére pozornosť. 

Z hľadiska vývoja znaleckej činnosti v tejto špecifickej oblasti bude pravdepodobne 

najväčším problémom aplikácia teoretických nárokov v praxi a ich naplnenie konkrétnymi, 

empiricky získanými hodnotami. Diskusia o ohodnocovaní „podniku“ sa tak v budúcnosti 

bude určite rozvíjať a nemožno ju považovať za ukončenú. Predovšetkým oblasť 

poskytovania zdravotníckych služieb  sa javí ako úplne nový námet pre znaleckú verejnosť, 

najmä v súvislosti so vstupom súkromného kapitálu do tejto oblasti a rozširovania foriem 

financovania.  
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ABSTRACT  
The contribution presents a marketing perception of competitive advantage. The marketing 

competitive advantage depends mainly on the human factor. The marketing competitive 

advantage is linked not only to product but also on external business relationships. Here are 

several approaches to the structure of competitive advantages and resources presented in the 

literature. In external relations, cooperation is increasingly promoted as a way of obtaining a 

competitive advantage. The specific form of cooperation is creation of clusters and 

outsourcing. In relation to the human factor especially solving personal competence is the 

way of obtaining a competitive advantage. The conceptual model of competitiveness shows us 

how to do it. Another view on this issue presents a relational model of Core competency. In 

conclusion, we emphasize the importance of the employee motivation in obtaining a stable 

competitive advantage. 
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ÚVOD  

Úvodom považujeme za potrebné upozorniť na skutočnosť, že v teórii i praxi existuje 

značná pojmová nejednotnosť až rozpornosť vo vnímaní zdrojov konkurenčnej výhody 

a spôsobov získavania konkurenčnej výhody. Väčšina autorov tieto dva pojmy vníma ako to 

isté, len veľmi málo autorov konkrétne rozlišuje medzi zdrojom a spôsobom získania 

konkurenčnej výhody. Cieľom nášho príspevku nie je vstupovať do tejto polemiky ale skôr 

vychádzame z praktického vnímania uvedeného problému, pri ktorom sa zdroje a spôsoby 

získavania konkurenčnej výhody viac menej stotožňujú. Vzhľadom na široký problém 

manažérskeho vnímania konkurenčnej výhody si v tomto príspevku kladieme za cieľ užšie 

prezentovať špecifikum marketingového vnímania konkurenčnej výhody – najmä z pohľadu 

prezentovania predávaného produktu ako objektu marketingu. Zároveň si však uvedomujeme, 

že aj marketingová konkurenčná výhoda je závislá predovšetkým na ľudskom faktore, ktorý 

sa v súčasnosti považuje za rozhodujúci vnútropodnikový zdroj konkurenčnej výhod. Preto 

venujeme tomuto zdroju zvýšenú pozornosť. Ešte poznamenávame, že na uvedených 
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teoretických východiskách bol realizovaný konkrétny výskum v podmienkach hospodárskej 

praxe – s jeho výsledkami sa možno oboznámiť v dizertačnej práci spoluautorky príspevku.
1
 

 

Podstata marketingového vnímania konkurenčnej výhody 

Marketingová konkurenčná výhoda môže pochádzať z dvoch základných skupín 

faktorov. Prvá skupina vychádza z konkurenčných výhod, ktoré obsahuje samotný produkt, 

druhá skupina môže potom pochádzať z výhod súvisiacich s ďalšími vzťahmi 

a charakteristikami subjektov, ktoré vstupujú do sprostredkovania uspokojenia potreby 

zákazníka týmto produktom – v podstate sú to producenti a distribútori. Pomenovanie 

konkrétnych konkurenčných výhod podľa uvedených skupín faktorov nie je jednoznačne 

definované ani v teórii, preto sa skôr pokúsime uviesť dve skupiny konkurenčných výhod, 

ktoré uvádzajú viacerí uznávaní autori, hoci v rôznych členeniach. Vyberáme členenie 

jedného z nich (upravené podľa L.Čichovského): 
2
 

Prvá skupina konkurenčných výhod sa viaže na cenu: 

 spotrebiteľská cena - súbor cien, ktoré musí spotrebiteľ vynaložiť pri kúpe tovaru a 

využití služby (čím je spotrebiteľská cena nižšia, tým vyššiu hodnotu predstavuje pre 

spotrebiteľa), 

 predajná cena - cena produktu na trhu (znovu platí, čím je cena nižšia, tým sa 

považuje za väčšiu konkurenčnú výhodu),  

 hodnotová cena - je pomer ceny predajnej k reálnej hodnote výrobku (čím je tento 

pomer nižší, tým je hodnotová cena vyššou konkurenčnou výhodou),   

 priemerná cena - pre záujemcu predstavuje znesiteľný pomer ceny a hodnoty 

produktu, 

 luxus a cena - vzájomná prepojenosť týchto parametrov predstavuje pre určitú skupinu 

odberateľov konkurenčnú výhodu, 

 novinka a cena - tiež sa môžu stať konkurenčnou výhodou pre určitú skupinu 

odberateľov, 

 technická dokonalosť a cena - kombinácia predstavujúca pre určitú skupinu 

konkurenčnú výhodu, 

 značka a cena - skupina odberateľov preferujúca značky a im zodpovedajúce ceny, 

 prevádzkové náklady - súbor nákladov, ktoré kupujúci musí vynaložiť v súvislosti s 

prevádzkou produktu (čím sú tieto náklady nižšie, tým vyššiu konkurenčnú výhodu 

budú pre daný produkt predstavovať). 

Druhú skupinu konkurenčných výhod predstavujú konkurenčné výhody viazané na 

finančný systém kúpy : 

 kúpa za hotovosť - predstavuje konkurenčnú výhodu vtedy, keď je kúpa za hotovosť 

najvýhodnejšou možnosťou  alebo predstavuje zjednodušenie kúpy, 

 kúpa na úver - predstavuje konkurenčnú výhodu vtedy, keď má zákazník potrebu, ale 

jeho finančná situácia mu nedovoľuje túto potrebu zrealizovať,  

 kúpa na leasing - predstavuje konkurenčnú výhodu v prípade ak záujemca nedisponuje 

dostatočnými finančnými prostriedkami a má možnosť prispôsobiť si splátkový 

kalendár svojim možnostiam a ďalšie výhody, ktorých kombinácia alebo ponuka 

                                                           
1
 ŠTOFANIKOVÁ, M. 2011. Stratégie získavania a udržiavania konkurenčnej výhody malých a stredných 

podnikov na Slovensku. Dizertačná práca. Školiteľ MAJTÁN, Š.. Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta 

podnikového manažmentu. Bratislava 2011 
2
 ČICHOVSKÝ, L. 2002. Marketing konkurencieschopnosti 1. Vyd. Praha: RADIX, 2002. 270 s. ISBN: 

8086031357 201s. 
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predstavuje konkurenčnú výhodu spoločností poskytujúcich možnosť nákupu na 

leasing, 

 predaj na splátky - je jednou z možností ako môže spoločnosť pripraviť pre záujemcu 

konkurenčnú výhodu, ktorá bude tým väčšia čím menšia bude rozdielnosť v objeme 

finančných prostriedkov medzi priamou kúpou a predajom na splátky, 

 bezhotovostná platba - je metódou, ktorá môže ušetriť čas a jej dostupnosť sa môže 

stať konkurenčnou výhodou. 

Ako zdroje marketingovaej konkurenčnej výhody D.Lesáková uvádza: 
3
 

 lepšie uspokojenie zákazníkov - podstatou je dlhodobé vytváranie vzťahov  

 medzi podnikom a zákazníkom, 

 prekonanie konkurentov - príkladom tohto zdroja je vytváranie bariér vstupu do 

odvetvia a sťaženie prístupu k distribučným kanálom. 

 

D.Lesáková tiež uvádza alternatívny spôsob získania konkurenčnej výhody a to 

metódou kooperácie.  

S formou kooperácie, ako spôsobu získania konkurenčnej výhody (chápanej širšie – 

nielen marketingovo) prostredníctvom prepojenia vlastných vnútorných zdrojov s využitím 

vonkajších zdrojov konkurenčných výhod počíta tiež P.Kotler. Ako jednu z foriem kooperácie 

vedúcej k získaniu konkurenčnej výhody ponúka klastre, ktoré definuje ako „... miestne 

koncentrácie vzájomne prepojených firiem a inštitúcií v konkrétnom odbore ..., často sa 

rozširujú smerom dole k odbytovým kanálom a zákazníkom a do strán k výrobcom 

komplementárnych produktov a k spoločnostiam v priemyslových odvetviach príbuzných 

z hľadiska schopností, technológií alebo spoločných vstupov. Mnoho klastrov tiež zahrňuje 

vládne či iné inštitúcie – ako napríklad univerzity, normotvorné agentúry, výskumné tímy, či 

obchodné asociácie, ktoré poskytujú špecializované školenia, vzdelávanie, informácie, 

výskum a technickú podporu.“
4
 

Klastre zlepšujú konkurencieschopnosť tromi spôsobmi:
 5
 

 zvýšenou produktivitou na základe lepšieho prístupu k špecializovaným dodávateľom, 

schopnostiam a informáciám, 

 väčším dôrazom kladeným na inovácie, nakoľko je zdôrazňovaná potreba 

zdokonaľovania v procese výroby a firmy navzájom spolupracujúce môžu túto potrebu 

uspokojiť, 

 prirodzeným rozrastaním sa klastra v dôsledku vytvárania nových firiem a príchodu 

nových dodávateľov. 

 

O.Jones pracuje s pojmom faktory konkurencieschopnosti, ktoré prezentuje ako 

základné skupiny kompetencií vytváraných v podnikoch: 
6
 

 kompetencie príležitostí – rozpoznanie a vývoj trhových príležitostí, 

                                                           
3
 LESÁKOVÁ, D. 2007. Strategický marketing. Bratislava: SPRINT, 2007. 354s. ISBN 978-80-89085-92-

7 218s.-223s. 

4
 KOTLER, P. 1998. Clusters and the New Economics of Competition, 1998. In: Harvard Bussinnes Revue - 

http://hbr.org/1998/11/clusters-and-the-new-economics-of-competition/ar/1  
5 

PRNO, I. 2006. Klastre – nové nástroje ekonomického rozvoja, 2006. Trenčín: Trenčianska regionálna komora 

SOPK, In: E-mail Spravodaj 16/2006  
6
 JONES, O. - TILLEY, F. 2003. Competitive Advantage in SMEs. Organising for innovation and change. West 

Sussex: John Wiley&Sons, 2003. 275s.  ISBN 0-470-84334-9, 189s. 
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 kompetencie vzťahov – vzájomné vzťahy medzi osobami, medzi skupinami založené 

na kooperácii, komunikácii a dôvere, 

 koncepčné kompetencie – koncepčné schopnosti zamerané na skúsenosti s 

rozhodovaním, absorpcia informácií, prevzatie rizík a inovatívnosť, 

 organizačné kompetencie – interné a externé aktivity asociované s ľudskými, 

fyzickými, finančnými a technologickými zdrojmi, 

 strategické kompetencie – vytvorenie, evaluácia a implementácia stratégie, 

 riadiace kompetencie – podnikové riadenie pre ďalší rozvoj obchodu. 

Ak sa pozrieme na tieto faktory, môžeme usúdiť, že sú to spôsoby realizácie jedného 

zo najvyzdvihovanejších zdrojov konkurenčnej výhody – ľudských zdrojov. 

Všetky tieto oblasti kompetencií patria do procesnej dimenzie koncepčného modelu 

konkurencieschopnosti: 

 

Obrázok 1:  Koncepčný model konkurencieschopnosti  

 

 

 
Zdroj: JONES, O. - TILLEY, F. 2003. Competitive Advantage in SMEs. Organising for 

innovation and change. West Sussex: John Wiley&Sons, 2003. 275s.  ISBN 0-470-84334-9, 

189 s. 

 

V súvislosti s kompetenciami spomenieme ďalší pohľad na túto vzťahovú 

problematiku, ktorý sa nazýva Core competency - kľúčová kompetencia. Core competency je 

niečo, čo firma vie robiť dobre a spĺňa to tieto tri očakávania: 
7
 

 prináša to zákazníkom hodnotu, 

 pre konkurenciu to nie je ľahké napodobniť, 

 môže to byť ľahko aplikovateľné na veľa produktov a trhov. 

Kľúčovou kompetenciou môže byť know-how, proces alebo aj vzťahy so zákazníkmi 

a dodávateľmi. Core competency je tiež uvádzaná ako zdroj konkurenčnej výhody, ale ak by 

sme chceli byť presný, museli by sme povedať, že ide o spôsob realizácie jedného 

z vnútropodnikových zdrojov konkurenčných výhod – ľudských zdrojov. 

                                                           
7
 PRAHALAD, C.K. – HAMEL. G.  2008. Core Competence, 2008. In: The Economist – Idea- 

http://www.economist.com/node/12231124?story_id=12231124  
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Pri posudzovaní, či je daná schopnosť „core competency“ zohráva hlavnú úlohu to, či 

dokáže táto schopnosť vytvoriť udržateľnú konkurenčnú výhodu. Skutočný zdroj výhody je v 

schopnosti manažmentu konsolidovať podnikové technológie a produkčné schopnosti do 

schopností (competencies), ktoré posilnia biznis, aby sa mohol adaptovať na meniace sa 

príležitosti. Až do uvedenia core competency prevládal prístup, ktorý preferoval rozdelenie 

podniku na samostatné jednotky (SBUs - Small Business Units), ktoré spravovali portfólio 

produktov bez jednotiaceho faktora. Prahaladov výskum dokázal aj v tomto relatívne širokom 

portfóliu produktov úspešných firiem nájsť jednotiace faktory - core competencies. Podnik 

nemá o sebe zmýšľať ako o tvorcovi portfólia produktov. Produkty starnú, rovnako 

odchádzajú aj zákazníci. Čo je podstatné, je core competency.Od core competency by sa mala 

odvíjať stratégia firiem. C.K.Prahalad hovorí o vytvorení tzv. strategickej architektúry. V 

rámci nej musí podnik stanoviť ciele pre budovanie kompetencií, vytvoriť konzistentnosť v 

alokácii zdrojov.  

Podľa M.Christophera možno za zdroje konkurenčnej výhody považovať „vzťah k 

spotrebiteľom, vzťah k odberateľom a efektívnosť dodávateľských reťazcov“.
8
 Vzťah k  

spotrebiteľom je kritickým faktorom úspechu firmy na trhu. Dôležitá je hodnota poskytovaná 

spotrebiteľovi, ktorá musí zodpovedať očakávanému prínosu. Efektívnosť odberateľských a  

dodávateľských reťazcov je zameraná na sieťové zapojenie obchodných partnerov 

sústredených na zásobovanie a distribúciu. 

Ako ďalší zo spôsobov využitia zdroja konkurenčnej výhody možno považovať 

outsourcing (využívanie vonkajších zdrojov). Outsourcing je jedným z najväčších 

fenoménov, ktorý mení hranice firiem, ale aj krajín, predovšetkým v posledných dvoch 

desaťročiach. Objem outsourcingového „biznisu“ dosahuje v celosvetovom meradle rádovo 

stovky miliárd dolárov a predpovedá sa mu ďalší nárast. Príčinou narastajúcej popularity 

outsourcingu je predovšetkým rastúci význam úlohy outsourcingu ako strategického nástroja 

a zdroja konkurenčnej výhody pre mnohé spoločnosti. Základnou myšlienkou outsourcingu je 

predpoklad, že žiadny človek ani spoločnosť nedokáže vykonávať všetky potrebné činnosti  a 

ak áno, tak určite nie na 100 % pri minimálnych nákladoch. Podľa Milecovej 
9
 umožňuje 

outsourcing spoločnosti sústrediť zdroje a kapacity na svoje kľúčové aktivity a tie, ktoré nie sú 

také dôležité a v ktorých spoločnosť nedosahuje konkurenčnú výhodu, odsunúť k externému 

poskytovateľovi. Takouto outsourcovanou aktivitou môže byť v podstate čokoľvek – facility 

manažment, informačné technológie či finančné účtovníctvo. Je na podniku, aby zvážil riziká 

a prínosy spojené s outsourcingom. Rozhodovanie sa či bude podnik zabezpečovať danú 

aktivitu interne, prostredníctvom vlastných aktív a zdrojov (vnútorné zdroje konkurenčnej 

výhody), alebo činnosť odčlení k externému poskytovateľovi (využitie externých zdrojov 

konkurenčnej výhody), je jednoznačne rozhodovaním strategickým, dlhodobým, časovo aj 

finančne náročným a ťažko zvrátiteľným.  

Všeobecne základnou podmienkou budovania konkurenčnej výhody je, aby bola 

predmetom aktívneho strategického riadenia. Znamená to vytvorenie takých mechanizmov, 

ktoré umožňujú vedeniu firmy predvídať budúci vývoj trhu a jeho vplyv na 

konkurencieschopnosť firmy a ovplyvňovať ho vo svoj prospech. Vedenie tak rozpozná, kedy 

sa konkurenčná výhoda mení na samozrejmosť a zároveň vie identifikovať novú konkurenčnú 

výhodu. Nedostatočné rozvinutie foriem strategického riadenia je jednou z vážnych prekážok 

rozvoja konkurencieschopnosti firiem. 
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V dnešnom komplexnom a dynamickom prostredí obstoja len tie podniky, ktoré sú 

schopné pružne reagovať na zmeny v správaní sa trhu a majú schopnosť rýchlo si osvojiť 

nielen nové technológie, ale aj nové spôsoby vlastného fungovania. Hoci investície do nových 

technológií a rozvoja sú nevyhnutné, sú to predovšetkým ľudia, ktorí vďaka svojmu umu a 

nahromadeným skúsenostiam môžu tieto investície zhodnotiť. Ľudia sa preto stávajú 

najdôležitejším faktorom v organizáciách, snažiacich sa dosiahnuť a dlhodobo udržať 

konkurenčnú výhodu. Firmy s vysoko motivovanými pracovníkmi dosahujú trvalo lepšie 

výsledky ako konkurencia. Konkurenčná výhoda vyplývajúca z motivovaných zamestnancov 

sa stáva stabilnou, ak ju už raz organizácia dosiahne. J.Pfeffer identifikoval 16 oblastí, v 

ktorých môžu organizácie významným spôsobom prispieť k vytvoreniu tejto výhody: 
10

  

 istota zamestnania - signalizuje dlhodobý záväzok zamestnávateľa voči 

zamestnancom, čo stimuluje pracovníkov k vyššej identifikácii s firmou a ochotou 

podávať aj nadštandardné výkony, 

 starostlivý výber - dnes podniky idú tak ďaleko, že do procesu výberu nových 

pracovníkov zapájajú aj zákazníkov (hlave v oblasti služieb vedia zákazníci často 

najlepšie , kto je najvhodnejší kandidát), 

 vyšší plat - umožní udržať si špičkových pracovníkov, ktorých produktivita je vyššia -  

v konečnom dôsledku sa vyššie platy teda neprejavia negatívne na výške nákladov na 

pracovnú silu (naopak, bývajú často nižšie než u konkurencie, ktorá platí menej), 

 systém odmien a bonusov - okrem peňazí exituje mnoho ďalších spôsobov, ako 

motivovať ľudí k lepšiemu výkonu, 

 spoluvlastníctvo - zamestnanci, ktorí sú súčasne spoluvlastníci, neprežívajú konflikt 

medzi kapitálom a prácou v takej intenzívnej podobe (odporúča sa najmä pre top 

manažment),  

 plná informovanosť - ak ľudia majú byť konkurenčnou výhodou, musia mať všetky 

informácie potrebné k špičkovému výkonu (to platí aj o strategických zámeroch a 

celkovej bilancii firmy),  

 participácia - od pracovníkov sa očakáva, že budú sami prijímať rozhodnutia, 

iniciovať zmeny a hľadať spôsoby zefektívnenia práce  a čoraz viac právomocí sa 

bude prenášať smerom nadol, 

 tímová práca - za bariéru dynamického rozvoja možno označiť tradičné hierarchické 

štruktúry (podpora tímovej práce a s tým niekedy súvisiaca potreba redizajnu je 

moderným riešením tohto problému),     

 rozvoj zručností - aby vyššie uvedené praktiky boli naozaj úspešné  vyžadujú od 

pracovníkov množstvo nových zručností, ktoré doteraz v takej miere nepotrebovali 

( integrovanou súčasťou budovania konkurenčnej východy sa preto stáva systematický 

tréning a rozvoj), 

 rozmanitosť - ak má zamestnanec možnosť striedať úlohy, tým sa nielenže učí nové 

veci, ale práca sa preňho stáva zaujímavejšou, 

 symbolická rovnosť - formálne pozície, ktoré od seba ľudí navzájom vzďaľujú sú 

jednou z bariér decentralizácie rozhodovania a tímovej spolupráce,  

 rozpätie platov - veľké rozdiely medzi najviac a najmenej platenými funkciami vo 

firme narúšajú pocit spolupatričnosti a spoločného osudu (zmenšovaním týchto 

rozdielov sa aj odstraňuje pocit, že menej platené miesta sú pre firmu aj menej 

dôležité), 

 postup zvnútra - takáto prax stimuluje pracovníkov k ďalšiemu rozvoju a upevňuje 
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vzájomné puto medzi zamestnávateľmi a pracovníkmi (naopak, ak pracovník výborne 

pracuje a na miesto jeho šéfa nastúpi človek ”zvonka”, vedie to k odcudzeniu),  

 dlhodobá perspektíva - dosahovanie tejto konkurenčnej výhody je pomerne dlhodobý 

proces v porovnaní s ostatnými (keď však je dosiahnutá, je omnoho trvalejšia než 

všetky ostatné typy a konkurencia ju ťažko dobieha),  

 systematické vyhodnocovanie - dáva pravidelnú odpoveď na to, či rozvoj ľudí 

nezostáva iba v rovine nerealizovaných zámerov (zverejnenie pokroku má silný 

motivačný náboj),  

 dosahovanie konkurenčnej výhody rozvojom ľudí musí byť obsiahnuté v celkovom 

prístupe manažmentu - jednotlivé aktivity tak nezostávajú izolované, ale vytvárajú 

ucelený systém. Ak tento zámer preniká celou organizáciou, je šanca, že cieľ 

dosiahne.  

 

ZÁVER 

Vidíme, že dosahovanie konkurenčnej výhody (nielen marketingovej) je zložitý 

proces. Nepopierateľné je, že rozhodujúcim na tejto ceste je rozvoj ľudí – ľudských zdrojov v 

podniku. Okrem novej filozofie vyžaduje od pracovníkov, aby ovládali celý rad nových, 

predovšetkým interpersonálnych zručností. Preto európske podniky vynakladajú na 

najrôznejšie výcvikové programy nemalé prostriedky - obyčajne 2 - 4% z celkových 

mzdových nákladov.
11

 

Rozvoj ľudských zdrojov má dlhodobý dopad na úspech firmy. Malo by byť preto v 

záujme každého manažéra o tento rozvoj sa starať. Ich rola je nezastupiteľná predovšetkým 

vo fáze implementácie rozvojových programov. Ľudské zdroje sú v súčasnosti veľmi 

dôležitým zdrojom potenciálnej konkurenčnej výhody. Len tie podniky, ktoré si dostatočne 

uvedomujú dôležitosť tohto zdroja môžu pomýšľať na dlhodobú úspešnosť a obhájiteľnú 

pozíciu na trhu. 

Teda napriek tomu, že v marketingu je objektom záujmu predovšetkým ponúkaný 

produkt, resp. zákazník, musíme si uvedomiť, že dosiahnutie marketingovej konkurenčnej 

výhody v boji o tohto zákazníka môže byť len v kompetencii kvalifikovaných ľudí. 
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ABSTRACT 

Article is prepared due to start of the project "Development of SMEs in border regions", 

which is carried out by the Faculty of Economics and Administration, Masaryk University, in 

cooperation with the Regional Chamber of Commerce of South Moravia and FH Wien - 

Studiengänge der WKW. The focus of this contribution is to identify criteria for limitations, 

needed to create a basic set of enterprises for empirical research, and the reasons and 

justification of the criteria set. The relevance of each criterion is supported by the selected 

statistics. Criteria are based on project documentation and are used to obtain a set of 1500 

firms. Limitations are devised to the four areas, such as limitation of the region, limitation of 

economic activity, limitation of enterprise`s size and limitation of legal form of enterprises. 
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ÚVOD  

Príspevok vznikol ako výsledok začiatku realizácie projektu cezhraničnej spolupráce 

s názvom „Rozvoj malých a středních podniků v příhraničních oblastech“ s označením 

M00200. Tento projekt je realizovaný v rámci projektového programu „Evropská územní 

spolupráce Rakousko – Česká republika 2007-2013“ s financovaním z Európskeho fondu pre 

regionálny rozvoj (ERDF), ktorý zahŕňa tri regióny v ČR (Jihočeský kraj, Jihomoravský kraj, 

kraj Vysočina) a tri regióny na území Rakúska (Oberösterreich, Niederösterreich, Stadt 

Wien). Cieľom tohto programu je podpora udržateľnej cezhraničnej spolupráce 

v programovom území, ktorá má napomôcť k urýchleniu socioekonomického vývoja 

a k silnejšej integrácii daných regiónov.
1
 

Do projektu sú zapojené nasledujúce inštitúcie v úlohe partnera projektu: 

 Masarykova univerzita, Ekonomicko-správní fakulta (Česká republika, Brno)2 

 Krajská hospodářská komora jižní Moravy (Česká republika, Brno)3 

 Fachhochschule Wien – Studiengänge der WKW (Österreich, Wien)4 

                                                           

 Ing. Peter Marinič, Masarykova univerzita, Ekonomicko-správní fakulta, Katedra podnikového hospodářství, 

odborný pracovník na projekte „Rozvoj malých a středních podniků v příhraničních oblastech“ (M00200). 
1
 Portál „Evropská územní spolupráce Rakousko – Česká republika 2007-2013“ [online]. [cit. 2012-04-10]. 

2
 Masarykova univerzita – bližšie informácie:  www.muni.cz 

3
 Krajská hospodářská komora jižní Moravy – bližšie informácie: www.khkjm.cz 

4
 Fachhochschule Wien – Studiengänge der WKW – bližšie informácie: www.fh-wien.ac.at 
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Cieľom projektu je zmapovať a analyzovať situáciu v sektore podnikov stavebnej 

výroby a výroby stavebných hmôt na území Juhomoravského kraja a na území dolného 

Rakúska a mesta Viedeň, so zameraním na identifikáciu prebiehajúcej ale aj potenciálnej 

kooperácie podnikov v oboch zúčastnených štátoch. Výskum takisto zahŕňa identifikáciu 

stratégií, ktoré využívajú stavebné podniky k získaniu a udržaniu konkurenčnej výhody, 

a ktoré sa prejavujú vo výsledkoch podnikov v rámci zverejnených účtovných výkazov. 

Spomínaný cieľ bude naplňovaný prostredníctvom realizácie výskumu, uskutočneného 

vo forme empirického šetrenia prebiehajúceho v regiónoch oboch štátov oddelene na 

základnom súbore podnikov o rozsahu 1500 podnikov v oboch štátoch. Dotazníkoví prieskum 

bude prebiehať v roku 2012 formou poštou zasielaného dotazníku, elektronickou formou 

prostredníctvom formulára, prípadne osobnou formou. Predpokladané sú dve fázy 

oslovovania podnikov, kde v druhej fáze budú znovu oslovené podniky, ktoré nebudú 

reagovať na oslovenie v prvej fáze. 

Pre vytvorenie základného súboru podnikov je využitý prístup na základe obmedzení 

vyplývajúcich zo zadania projektu, prípadne vyplývajúcich zo smerovania realizácie projektu, 

z cieľom naplniť rozsah pre potreby empirického šetrenia. Obmedzenia pre tvorbu základného 

súboru podnikov možno rozdeliť do štyroch oblastí: 

 obmedzenie podľa územia pôsobnosti podniku, 

 obmedzenie podľa ekonomickej činnosti podniku, 

 obmedzenie podľa veľkosti podniku, 

 obmedzenie podľa právnej formy podniku. 

Pre tieto jednotlivé obmedzenia je možno nastaviť kritéria, ktoré umožnia stanoviť 

rozsah jednotlivých obmedzení, v zmysle dosiahnutia požadovaného rozsahu základného 

súboru podniku. Pri stanovovaní kritérií pre jednotlivé obmedzenia je potrebné brať ohľad na 

zadávaciu dokumentáciu k projektu a na celkové smerovanie projektu. 

Oslovenie podnikov, ktoré je možno zaradiť k významným predstaviteľom sektoru 

stavebnej výroby alebo výroby stavebných hmôt, nezaradených z dôvodu nesplnenia 

niektorého kritéria obmedzenia do základného súboru podnikov, a teda nezahrnutých do 

pripravovaného empirického šetrenia podnikov, je možné v rámci spolupráce na výskume 

formou spracovania prípadových štúdií, vychádzajúcich z dotazníkového šetrenia s 

možnosťou rozšírenia o oblasti, ktoré do dotazníkového šetrenia zahrnuté nebudú. 

Príspevok sa zaoberá problematikou stanovenia kritérií pre obmedzenia k vytvoreniu 

základného súboru podnikov. K jednotlivým kritériám predkladá odôvodnenie ich nastavenia 

ako aj opodstatnenie tohto nastavenia na základe vybraných štatistických údajov. 

Príspevok je súčasťou prezentácie projektu v skupine príspevkov riešiteľov projektu. 

 

Obmedzenie podľa územia pôsobnosti podniku 

Kritérium pre obmedzenie vychádza zo zadávacej dokumentácie projektu ako aj zo 

zamerania projektu a jeho smerovania v priebehu realizácie. Projekt je realizovaný na časti 

programového územia, tvorenom u českých partnerov Juhomoravským krajom. 

Kraj sa nachádza v juhovýchodnej oblasti štátu na spojnici hraníc so Slovenskom 

a Rakúskom. Najväčším mestom a správnym centrom kraja je Brno, druhé najväčšie mesto 

v ČR, so sídlom významných inštitúcií celorepublikového charakteru. V porovnaní s inými 

regiónmi štátu, má kraj výbornú dopravnú dostupnosť, leží na významných dopravných 

trasách križujúcich Európu. Známy je tiež poľnohospodárskou produkciou, najmä rozsiahlou 

vinohradníckou tradíciou a s tým spojenou produkciou vín svetovej kvality. Na jeho území sa 

nachádza niekoľko významných turistických oblastí (Macocha, Pálava, Lednicko-valtický 

areál, Věstonice, Moravský kras a iné).
5
 

                                                           
5
Analýza podnikateľského a inovačného prostredia. InNOBorder. [online]. [cit. 2012-03-30]. 
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Obrázok 1: Juhomoravský kraj v rámci Českej republiky 

 
Zdroj: InNOBorder (vlastné spracovanie autora) 

 

Tabuľka 1: Vybrané ukazovatele Juhomoravského kraja 

Ukazatel ČR celkem JMK 
JMK k 

ČR (%) 

Pořadí 

JMK 

Rozloha v km
2
 78 865  7 195  9,1% 4. 

Počet obyvatel 10 504 203  1 166 179  11,1% 4. 

Průměrná hrubá měsíční mzda (Kč) 24 319  23 538  96,8% 3. 

Neumístění uchazeči o zaměstnání  508 451  62 722  12,3% 13. 

Míra registrované nezaměstnanosti (%) 8,62  9,81  113,8% 10. 

Uchazeči na 1 volné pracovní místo 14,2  22,6  159,1% 11. 

Ekonomické subjekty celkem 2 703 444  291 162  10,8% 3. 

Orientační hodnota staveb (mil. Kč) 339 937  34 029  10,0% 3. 

Dokončené byty 28 628  3 606  12,6% 2. 

Zahájené byty 27 535  3 380  12,3% 2. 

Základní stavební výroba (mil. Kč) 177 826  19 045  10,7% 2. 

z toho: pozemní stavitelství 65 322  8 281  12,7% 2. 

inženýrské stavitelství 102 570  8 309  8,1% 2. 

Zdroj: Český statistický úřad (vlastné spracovanie autora) 

 

Tabuľka
6
 uvádza vybrané ukazovatele Juhomoravského kraja, ich relatívnu hodnotu 

vo vzťahu k celej ČR a poradie kraja spomedzi všetkých krajov ČR. Z uvedeného poradia je 

zrejmé relatívne úspešné postavenie kraja v rámci ukazovateľov vzťahujúcich sa k sektoru 

stavebníctva, kde sa kraj umiestňuje na druhom mieste, obvykle po hlavnom meste Praha, 

prípadne Stredočeskom kraji. Takisto je zrejmá pesimistická situácia v oblasti zamestnanosti, 

kde sa kraj umiestňuje na posledných miestach štatistiky. 

 

Obmedzenie podľa ekonomickej činnosti podniku 

Kritérium pre obmedzenie vychádza zo zamerania projektu na podniky stavebnej 

výroby, respektíve výroby stavebných hmôt, teda na sektor stavebníctva v rámci národného 

hospodárstva. K stanoveniu kritéria pre dané obmedzenie je možné využiť nariadenie 

Európskeho parlamentu a Rady číslo 1893/2006 zo dňa 20. decembra 2006, ktorým sa 

zavádza štatistická klasifikácia ekonomických činností NACE v podobe určenej revíziou 2. 

Táto štatistická klasifikácia bola prevzatá všetkými európskymi štatistickými úradmi 

a predstavuje tak zhodný prístup ku klasifikácii, ktorý umožňuje medzinárodné zrovnávanie.
7
 

Pred zavedením klasifikácie ekonomických činností NACE, ktorá vstúpila v platnosť 

k 1.1.2008, bola využívaná odvetvová klasifikácia ekonomických činností OKEČ, ktorá bola 

v oblasti stavebníctva menej členitá ako v súčasnosti platná klasifikácia. 

                                                           
6
 Mezikrajové srovnání vybraných ukazatelů za rok 2011. Český statistický úřad. [online]. [cit. 2012-03-30]. 

7
 Klasifikace ekonomických činností (CZ - NACE). Český statistický úřad. [online]. [cit. 2012-03-30].  
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  Tabuľka 2: Sekcia stavebníctva v klasifikácii ekonomických činností NACE Rev.2 

CZ-NACE (2008) Ö-NACE (2008) 

Kód Popis Kód Popis 

SEKCE F STAVEBNICTVÍ F BAU 

41 Výstavba budov 41 Hochbau 

42 Inženýrské stavitelství 42 Tiefbau 

43 
Specializované stavební 

činnosti 
43 

Vorbereitende Baustellenarbeiten, Bauinstallation 

und sonstiges Ausbaugewerbe 

Zdroj: Český statistický úřad, Bundesanstalt Statistik Österreich (vlastné spracovanie autora) 

 

Vyššie uvedená tabuľka uvádza aktuálne členenie činností vymedzených v rámci 

sektoru stavebníctva v klasifikácii ekonomických činností podľa Českého štatistického úradu 

a podľa štatistického úradu Rakúska. Z tejto ukážky vyplýva kompatibilita daného členenia 

v oboch štátoch v rámci programového územia. 

 

Graf 1: Sekcia stavebníctva v ČR a Vybrané ukazovatele v ČR 

 
Zdroj: Eurostat (vlastné spracovanie autora) 

 

Sektor stavebníctva predstavuje v ČR od roku 1995 do roku 2010 relatívne ustálený 

podiel na produkcii všetkých oblastí ekonomickej činnosti, a to konkrétne vo výške približne 

10% podielu na HDP. Z porovnania daného pomeru u viacerých krajín v EÚ vyplýva, že 

stavebníctvo predstavuje relatívne ustálený podiel na HDP daného štátu, vykazuje však 

rozdielne  hodnoty v závislosti od konkrétneho štátu. Na oboch častiach grafu je takisto 

zjavný pozitívny vývoj s vrcholom v roku 2008 a následným prepadom. Tento vývoj kopíruje 

vývoj HDP v ČR a súvisí z nástupom prejavov svetovej finančnej a hospodárskej krízy. 

Graf takisto zachytáva pomer medzispotreby k výstupu sektoru (priemer za sledované 

obdobie 71,6%) a pomer miezd a platov k výstupu sektoru (priemer za sledované obdobie 

10,6%). V oblasti miezd a platov možno rozpoznať relatívnu konkurenčnú výhodu českého 

stavebníctva, kedy priemerná hodinová mzda osoby zamestnanej v sektore stavebníctva 

predstavuje v roku 2010 sumu 3,50 €.
8
 

 

Obmedzenie podľa veľkosti podniku 

Kritérium pre obmedzenie podľa veľkosti podniku musí byť stanovené tak, aby 

podniky zahrnuté do základného súboru podnikov boli tvorené podnikmi z kategórie malých 

                                                           
8
 Štatistická databáza. Eurostat. [online]. [cit. 2012-03-30].  Pre bližší pohľad na vývoj a význam sektoru 

stavebníctva v rámci národného hospodárstva štátu pozri príspevok „Vývoj stavebníctva v krajinách V4“. 

Sekce F - Stavebnictví 
v ČR  

Output (mld. €) 
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a stredných podnikov. Pre určenie malých a stredných podnikov je možné využiť definíciu na 

základe odporučenia Komisie 2003/361/ES zverejneného v Ústrednom vestníku EÚ L 124, s. 

36 dňa 20. mája 2003. Definícia vymedzuje podniky ako subjekty vykonávajúce hospodársku 

činnosť bez ohľadu na ich právnu formu. Rozdeľuje podniky do kategórií mikropodnikov, 

malých podnikov a stredných podnikov na základe počtu zamestnancov, ako hlavného kritéria 

zaradenia podniku do kategórie, a na základe ročného obratu alebo bilančnej sumy podniku, 

ako vedľajšieho kritéria podľa výberu podniku. Nasledujúca tabuľka uvádza jednotlivé 

kategórie a podmienky k zaradeniu do danej kategórie.
9
 

 

Tabuľka 3: Hodnoty pre zaradenie subjektu do jednotlivých kategórii podnikov 

Kategórie podniku 

Počet zamestnancov: 

Ročná pracovná 

jednotka (RPJ) 

Ročný obrat Ročná bilančná suma 

stredný podnik < 250  ≤ 50 mil. €  ≤ 43 mil. €  

malý podnik < 50  ≤ 10 mil. €  ≤ 10 mil. €  

mikropodnik < 10  ≤ 2 mil. €   ≤ 2 mil. €   

Zdroj: Nová definice malých a středních podniků. (vlastné spracovanie autora) 

 

Nižšie uvedená tabuľka 4 zachytáva stav malých a stredných podnikov sektoru 

stavebníctva v závislosti od členenia týchto podnikov podľa počtu zamestnancov a uvádza ich 

počet, produkciu týchto podnikov (v mil. €) a počet zamestnaných osôb. Počet podnikov sa 

predpokladateľne vyvíja nepriamoúmerne z rastúcim počtom zamestnancov daného podniku, 

avšak zaujímavý je zjavný rozdiel v počte podnikov zamestnávajúcich 0 až 9 osôb v Rakúsku 

oproti ČR. Vysvetlenie tohto stavu pravdepodobne súvisí z právnymi aspektmi v Rakúsku. 

 

Tabuľka 4: Stav malých a stredných podnikov stavebníctva v ČR a Rakúsku v roku 2009 

Stavebné podniky 
Počet podnikov Produkcia Zamestnaní 

ČR Rakúsko ČR Rakúsko ČR Rakúsko 

Celkom 163 097 29 878 30 490,1 39 374,4 409 244 273 655 

0 to 9 zamestnaných 157 033 24 082 9 058,0 9 580,5 195 810 70 438 

10 to 19 zamestnaných 3 446 3 289 2 801,4 4 819,1 46 472 44 076 

20 to 49 zamestnaných 1 844 1 838 4 006,7 6 588,3 53 587 55 188 

50 to 249 zamestnaných 705 597 6 314,5 8 239,7 65 872 54 857 

250 zamestnaných a viac 69 72 8 309,5 10 146,8 47 503 49 096 
Zdroj: Eurostat. (vlastné spracovanie autora) 

 

Obmedzenie podľa právnej formy podniku 

Obmedzenie podľa právnej formy podniku v nadväznosti na predchádzajúcu definíciu 

malých a stredných podnikov, využitú pri predchádzajúcom obmedzení, z ktorej vyplýva že 

medzi podniky sú zaradené subjekty bez ohľadu na ich právnu formu, ako aj zo skutočnosti, 

že v súlade so smerovaním realizácie projektu bude riešená problematika právnych aspektov 

fungovania stavebných podnikov v rámci programového územia s prihliadnutím na všetky 

existujúce právne formy podnikania, nevyžaduje špecifické kritérium. Pod kritérium pre 

obmedzenie podľa právnej formy teda možno zaradiť všetky právne formy existujúce v ČR: 

 európska spoločnosť, 

 akciová spoločnosť, 

 spoločnosť s ručením obmedzeným, 

                                                           
9
 Nová definice malých a středních podniků. Evropská komise. [online]. [cit. 2012-03-30]. 
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 komanditná spoločnosť, 

 verejná obchodná spoločnosť, 

 družstvo, 

 samostatne zárobkovo činná osoba. 

 

ZÁVER  

V článku sú priblížené obmedzenia pre vytvorenie základného súboru podnikov, na 

ktorých bude uskutočnené empirické šetrenie formou dotazníku. Rozsah základného súboru 

podnikov je stanovený v súlade so zadávacou dokumentáciu projektu na rozsah 1500 

podnikov. Pre každé obmedzenie je stanovené kritérium: 

 obmedzenie podľa územia pôsobnosti podniku 

o kritérium: Juhomoravský kraj (sídlo podniku alebo prevádzkareň), 

 obmedzenie podľa ekonomickej činnosti podniku 

o kritérium: sekcia Stavebníctvo podľa NACE Revízia 2 (prevažujúca činnosť), 

 obmedzenie podľa veľkosti podniku 

o kritérium:  počet zamestnancov: 1 až 250 

ročný obrat: 1 až 1 250 mil. Kč (v rokoch 2003 až 2010) 

bilančná suma: 1 až 1 075 mil. Kč (v rokoch 2003 až 2010), 

 obmedzenie podľa právnej formy podniku 

o kritérium: bez vplyvu na obmedzenie (všetky právne formy). 

 

Na základe týchto kritérií je pomocou databázového programu Albertína vytvorený 

základný súbor podnikov, obsahujúci 1545 podnikov splňujúcich dané kritéria obmedzení. 
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ABSTRACT 

The contribution discusses the characteristics of the development of construction sector in the 

V4 countries in terms of the impact of financial and economic crisis. It characterizes 

development of GDP and selected indicators in the construction sector. Specifically the 

evolution of gross value added, employment, number of self-employed, and the trend of the 

average cost per hour worked in the construction sector. Development of indicators of 

construction sector has been associated with economic development of the V4 countries. 
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ÚVOD  

Príspevok je orientovaný na stavebný sektor v krajinách Vyšehradskej štvorky, ktorú 

tvorí Česká republika, Slovensko, Poľsko a Maďarsko, na charakteristiku základných 

tendencií vývoja v danom sektore a na identifikáciu trendov možného vývoja v budúcnosti. 

Príspevok vznikol v rámci charakteristiky podnikov stavebnej výroby a výroby stavebných 

hmôt, teda charakteristiky stavebného sektoru, v rámci prípravnej fázy realizácie projektu 

riešeného na Katedre podnikového hospodářství, Ekonomicko-správní fakulty Masarykovy 

univerzity, s názvom „Rozvoj malých a středních podniků v příhraničních oblastech“ 

s označením M00200. 

Charakteristika základných tendencií stavebného sektoru je zameraná na obdobie 

rokov 2001 až 2011 v kvartálnom členení dát. Zvolený časový rámce umožňuje 

charakteristiku odvetvia zachytávajúcu obdobie pred vypuknutím finančnej krízy v roku 2007 

s jej následným vplyvom na hospodárstva jednotlivých skúmaných krajín, ktorý sa prejavil 

v podobe hospodárskej krízy v týchto krajinách a s tým spojenými spätnými efektmi v sektore 

stavebníctva. Pohľad vyplývajúci z kvartálnych dát umožňuje presnejšiu identifikáciu väzieb 

dopadu a postupu jednotlivých javov v rámci skúmaných ekonomík v dôsledku dopadu 

a vývoja pod vplyvom finančnej a následne aj hospodárskej krízy. 

Sektor stavebníctva hraje z pohľadu významu a väzby na národné hospodárstvo danej 

krajiny podstatnú úlohu. Je považovaný za sektor, ktorý je postihnutý v krízovom období 

medzi prvými spomedzi všetkých sektorov v danej ekonomike, prepad daného sektoru počas 

trvania krízy je výraznejší ako prepad v rámci celého hospodárstva a dopady krízy do tohto 

sektoru pretrvávajú dlhšie ako v ostatných sektoroch. Vplyv krízy na stavebníctvo, ktorá sa 

prejavila v roku 2007 na finančných trhoch a jej dopady sa prejavili následne v podobe 

hospodárskej krízy v ekonomikách mnohých štátov, možno predpokladať v nadväznosti na 

predpokladaný začiatok krízy vo väčšej miere.  

                                                           

 Ing. Peter Marinič, Masarykova univerzita, Ekonomicko-správní fakulta, Katedra podnikového hospodářství, 

odborný pracovník na projekte „Rozvoj malých a středních podniků v příhraničních oblastech“ (M00200). 
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Finančná kríza mala totiž začiatok svoj začiatok práve na hypotekárnom trhu 

v Spojených štátoch amerických, spočívajúci v poskytovaní hypoték aj menej bonitným 

klientom. Tento fakt sa pri zmene situácie na trhu s hypotékami prejavil v zníženej dôvere 

v schopnosť splácať poskytnuté hypotéky a vyústil v zvýšenie úrokových sadzieb na 

hypotékovom trhu a zároveň v požiadavku o zvýšenie záruk za poskytnuté úvery. V dôsledku 

zmien na trhu s hypotékami došlo u mnohých klientov k reálnej neschopnosti splácať 

hypotéky a k následnému nútenému predaju založených nehnuteľností. Táto zvýšená ponuka 

nehnuteľností mala za následok pokles cien na realitnom trhu a prejavila sa v obmedzenom 

záujme o výstavbu nových bytových jednotiek. Z problémami na trhu hypoték sa prejavili 

i problémy na trhu nehnuteľností a následne aj na finančných trhoch. Z problémov na týchto 

trhoch sa nedôvera presunula aj na ostatné trhy a prejavila sa v hospodárskej kríze. Posledným 

dôsledok finančnej krízy možno označiť problémy spojené s financovaním fungovania štátov 

a správy štátnych dlhov. Ako príklad možno uviesť problémy v rámci európskej únie a obavy 

z vývoja situácie v Grécku. 

Na základe vyššie uvedeného je teda možné predpokladať, že sektor stavebníctva bude 

v dôsledku prebiehajúcej krízy, vyvolanej krízou na hypotekárnom trhu v Spojených štátoch 

amerických, zasiahnutý vo väčšej miere. 

Podľa výskumu, ktorý uskutočnila CEEC research, v rámci sektoru stavebníctva 

identifikovala pokles stavebníctva v dôsledku nedostatočnej výšky dopytu po stavebných 

prácach. Na základe tohto nedostatočného dopytu dochádza u stavebných firiem k poklesu 

vyťaženia ich kapacít a ku zmene obchodnej politiky stavebných podnikov. Podniky zvyšujú 

podľa danej štúdie spôsoby získavania nových zákaziek, a uprednostňovaným spôsobom je 

osobný kontakt, ktorý však dáva možnosť k predpokladu netransparentného konania zo strany 

stavebných podnikov pri získavaní nových zákaziek.
1
 

 

Charakteristika základných tendencií vývoja stavebníctva na dátach 

Na grafe číslo 1 uvedenom nižšie je zachytený vývoj HDP v krajinách Vyšehradskej 

štvorky vyjadrený v miliónoch eur a prepočítaný v eurách na obyvateľa. Vývoj HDP je vo 

všetkých sledovaných ekonomikách spojený s konjunktúrou, ktorá prebiehala do roku 2008. 

V Poľsku bol vývoj HDP na začiatku sledovaného obdobia až do roku 2004 problematický, 

avšak po roku 2004 sa aj v tejto krajine prejavil konjunkturálny rast. Vo všetkých krajinách sa 

prejavil dopad vyššie spomínanej finančnej a hospodárskej krízy, ktorá sa prejavila v daných 

ekonomikách práve prepadom HDP v roku 2008. 

Na grafe znázorňujúcom HDP na obyvateľa je možné takisto identifikovať dopady 

finančnej a hospodárskej krízy, ktorý sa prejavil prepadom HDP na obyvateľa. Tento prepad 

sa prejavil v rámci slovenského hospodárstva v menšej miere ako v ostatných sledovaných 

krajinách. Takisto možno identifikovať, že ku koncu sledovaného obdobia HDP na obyvateľa, 

ako aj celkové HDP krajiny, vykazuje návrat na úroveň roku 2008 v rámci ekonomík Českej 

republiky, Poľska a Maďarska. Slovensko vykazuje ku koncu sledovaného obdobia 

dosiahnutie vyšších úrovní ako v roku 2008. Táto skutočnosť môže súvisieť z ekonomickými 

reformami, ktoré boli na Slovensku uskutočnené v období rokov 2002 až 2006, ako ja so 

zavedením európskej spoločnej meny Euro, ktorá sa na Slovensku uskutočnila v roku 2008 

ako v jedinej krajine spomedzi sledovaných ekonomík.
2
 

                                                           
1
 Studie stavebnictví zemí Vyšegrádské čtyřky 2009. CEEC research. [online]. [cit. 2012-03-30]. 

2
 GDP – current prices. Eurostat. [online]. [cit. 2012-03-30]. 
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Graf 1: Vývoj HDP a HDP na obyvateľa v krajinách Vyšehradsej štvorky 

 

 
 

Zdroj: Eurostat (vlastné spracovanie autora) 

 

Z uvedeného grafu vyplýva, že dopad finančnej a hospodárskej krízy na ekonomiky 

Vyšehradskej štvorky je identifikovateľný aj z dostupných dát. Otázkou je, nakoľko sa tento 

vplyv finančnej a hospodárskej krízy prejavil aj v rámci sektoru stavebníctva. 

 

Graf 2: Hrubá pridaná hodnota v stavebníctve a podiel na celkovej hrubej pridanej hodnote 

 
Zdroj: Eurostat (vlastné spracovanie autora) 

 

Na grafe 2 je zobrazený vývoj hrubej pridanej hodnoty v sektore stavebníctva 

v daných krajinách. Hrubá pridaná hodnota sektoru je tvorená rozdielom medzi výstupom 

odvetvia a medzispotrebou v tomto sektore a zachytáva tak vývoj sektoru. Podľa prepadu 

hrubej pridanej hodnoty v sektore stavebníctva, ktorú je možné na základe predloženého grafu 

zaznamenať koncom roku 2008, resp. začiatkom roku 2009, je zrejmé že dopad finančnej 

GDP 

Czech Republic Hungary

Poland Slovakia

GDP per inhabitant 

Czech Republic Hungary

Poland Slovakia

Gross value added - Construction 

Czech Republic Hungary

Poland Slovakia

y = 0,0002x + 0,063 
R² = 0,0485 

y = -0,0003x + 0,0575 
R² = 0,1594 

y = 0,001x + 0,0569 
R² = 0,4193 

Gross value added (% of all 

activities)  
Czech
Republic

Hungary

Poland



 

 

307 

 

a hospodárskej krízy, ktorá zasiahla hospodárstva skúmaných ekonomík sa prejavil aj 

v sektore stavebníctva. 

Z grafu hrubej pridanej hodnoty v pomere k hrubej pridanej hodnote vytvorenej v celej 

ekonomike vyplývajú trendy v jednotlivých krajinách Vyšegradsej štvorky. V Maďarsku sa 

prejavuje klesajúci trend vytvorenej hrubej pridanej hodnoty v sektore stavebníctva 

v porovnaní s celkovou hrubou pridanou hodnotou v rámci sledovaného obdobia. Tento 

klesajúci trend sa prejavuje najmä od roku 2007. Pomer hrubej pridanej hodnoty sektoru 

stavebníctva v Maďarsku sa pohybuje na najnižších úrovniach zo skúmaných ekonomík. Na 

Slovensku je situácia opačná. Trend podielu hrubej pridanej hodnoty sektoru stavebníctva vo 

vzťahu k hrubej pridanej hodnote v rámci celej ekonomiky je stúpajúci a na konci 

sledovaného obdobia vykazuje najvyššie hodnoty zo všetkých sledovaných krajín. V rámci 

Českej republiky je tento trend podielu hrubej pridanej hodnoty sektoru stavebníctva na 

ustálenej hodnote počas celého sledovaného obdobia.
3
 

 

Graf 3 Zamestnanosť stavebníctva vo vzťahu ku celkovej zamestnanosti a vývoj SZČO 

 
Zdroj: Eurostat (vlastné spracovanie autora) 

 

Ďalší zaujímavý pohľad na sektor stavebníctva prináša graf 3, znázorňujúci 

zamestnanosť v sektore stavebníctva ako pomer k u všetkým zamestnaným osobám v rámci 

skúmanej ekonomiky. Najvyšší podiel zamestnaných vykazuje sektor stavebníctva v Českej 

republike, zároveň možno tento podiel charakterizovať ako ustálený počas celého 

sledovaného obdobia. V Maďarsku sa podiel zamestnaných osôb v sektore stavebníctva 

znižuje od roku 2007, čo korešponduje s vývojom hrubej pridanej hodnoty sektoru 

stavebníctva v danej ekonomike. V Poľsku a na Slovensku tento pomer od roku 2003-2004 

stúpa, čo korešponduje z rastom hrubej pridanej hodnoty sektoru stavebníctva v daných 

ekonomikách. 

Na ľavom grafe je uvedený pomer samozamestnaných osôb v rámci sektoru 

stavebníctva ku zamestnaným osobám v sektore stavebníctva v daných ekonomikách. 

Samozamestnané osoby možno chápať ako samostatne zárobkovo činné osoby, teda 

živnostníkov podnikajúcich vo vlastnom mene na vlastný účet podľa právnej úpravy 

v jednotlivých krajinách. 

V Maďarsku je možné identifikovať v sledovanom období pokles samozamestnaných 

osôb z 20% na 15%, čo môže súvisieť z celkovým vývojom v rámci dopadu finančnej 

a hospodárskej krízy na ekonomiku krajiny, ale je možné hľadať príčiny tejto zmeny aj 

v zmene právneho prostredia v danej krajine. Naopak na Slovensku je výrazný nárast 

samozamestnaných z 25% až k 45% na konci sledovaného obdobia. Táto skutočnosť súvisí so 

                                                           
3
 Quarterly National Accounts by 10 branches – Gross value added. Eurostat. [online]. [cit. 2012-03-30]. 
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zvyšujúcim sa pomerom hrubej pridanej hodnoty sektoru stavebníctva k celkovej hrubej 

pridanej hodnote v ekonomike, a takisto aj z nárastom zamestnaných osôb v sektore 

stavebníctva. 

Na grafe 4 sú znázornené priemerné náklady na odpracovanú hodinu v rámci 

ekonomiky krajiny ako celku a v rámci sektoru stavebníctva. Z oboch častí grafu je zrejmý 

rastúci vývoj nákladov na odpracovanú hodinu a takisto jeho relatívna stagnácia od roku 

2008. Je teda možné konštatovať, že dôsledky finančnej a hospodárskej krízy sa prejavili aj 

v mzdových nákladoch podnikov v rámci ekonomiky. Výraznejší pokles priemerných 

nákladov na odpracovanú hodinku v rámci celej ekonomiky je možné identifikovať 

v Maďarsku a v Poľsku. Na Slovensku a v Českej republike možno situáciu charakterizovať 

ako ustálenú.  

Priemerné náklady na odpracovanú hodinu v sektore stavebníctva v porovnaní 

s priemernými nákladmi na odpracovanú hodinu v celej ekonomike vykazujú nižšie hodnoty 

počas celého sledovaného obdobia. Tento trend je však výraznejší ku koncu sledovaného 

obdobia. Usporiadanie priemerných nákladov za odpracovanú hodinu v sektore stavebníctva 

možno na základe vývoja počas sledovaného obdobia usporiadať v poradí od najnižších po 

najvyššie v rámci sledovaných krajín v tomto poradí: Poľsko, Maďarsko, Slovensko, Česká 

republika.
4
 

 

Graf 4 Priemerné náklady na odpracovanú hodinu 

 
Zdroj: Eurostat (vlastné spracovanie autora) 

 

U všetkých uvedených grafov je zrejmý dopad sezónnosti na posudzované ukazovatele 

v rámci celej ekonomiky krajín Vyšehrdskej štvorky. Vplyv sezónnosti je však výraznejší 

práve v sektore stavebníctva, čo však s ohľadom na technologické postupy v tomto sektore je 

možné považovať za predpokladaný jav.
5
 

 

ZÁVER  

Z vyššie uvedených grafov znázorňujúcich vývoj vybraných ukazovateľov je možné 

identifikovať, že dopad finančnej a hospodárskej krízy, ktorá začala v Spojených štátoch 

amerických sa prejavil aj v rámci štátov Vyšehradskej štvorky. Z istým oneskorením možno 

identifikovať pokles HDP ekonomiky jednotlivých krajín ako aj pokles HDP na obyvateľa 

v daných krajinách. 

Vplyv krízy sa prejavil takisto aj v sektore stavebníctva zachytenom v poklese hrubej 

pridanej hodnoty sektoru stavebníctva, avšak v podiele hrubej pridanej hodnoty sektoru 

                                                           
4
 Quarterly National Accounts by 10 branches – Gross value added. Eurostat. [online]. [cit. 2012-03-30]. 

5
 Quarterly National Accounts by 10 branches - Employment. Eurostat. [online]. [cit. 2012-03-30]. 
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stavebníctva k celkovej hrubej pridanej hodnote ekonomík už taký jednoznačný pohľad 

neposkytuje. Vplyv krízy takisto možno identifikovať v rámci vývoja zamestnanosti v sektore 

stavebníctva v pomere k celkovej zamestnanosti v rámci ekonomiky. 

Z pohľadu na vývoj priemerných nákladov na odpracovanú hodinu v sektore 

stavebníctva v porovnaní s priemernými nákladmi v rámci ekonomiky ako celku je možné 

identifikovať relatívnu konkurenčnú výhodu sektoru stavebníctva práve z pohľadu nižších 

priemerných nákladov na odpracovanú hodinu. 

Súhrne sa dá konštatovať, že sektor stavebníctva vykazuje vo všetkých sledovaných 

ukazovateľoch relatívne konštantných hodnôt počas sledovaného obdobia v rámci Českej 

republiky. Stavebníctvo na Slovensku vykazuje od roku 2007 relatívne lepších výsledkov vo 

všetkých sledovaných ukazovateľoch, čo možno pripísať uskutočneným reformám v rokoch 

2002 až 2006 a ich dôsledkami od uvedeného roku ako aj skutočnosti zavedenia jednotnej 

meny Euro v roku 2008. 

Stavebníctvo v Maďarsku naopak vykazuje horšie výsledky v porovnaní s ostatnými 

krajinami V4. Túto skutočnosť možno pripísať viacerým problémom v rámci maďarského 

hospodárstva ako aj vyššiemu vplyvu dopadu finančnej a hospodárskej krízy na danú 

ekonomiku. Maďarsko muselo v dôsledku dopadu krízy čerpať pomoc od Medzinárodného 

menového fondu. Takisto dopad krízy na hypotekárny a realitný trh v Maďarsku sa prejavil 

výraznejšia z dôvodu uplatňovania obchodnej politiky tamojšími bankami, ktoré poskytovali 

hypotekárne úvery v cudzej mene, čo viedlo k zhoršeniu schopnosti splácať tieto úvery 

z pohľadu veriteľov v dôsledku výrazného oslabenia maďarského forintu práve k cudzím 

menám, v ktorých boli tieto úvery poskytované. 
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ABSTRACT 

Knowledge is organized information for solving a problem. Knowledge can be seen in several 

dimensions: knowledge as the state of mind, knowledge as the object, knowledke as the 

process, knowledge as a condition of access to information, knowledge as the capacity to 

influence future behavior – behavior on the basis of the acquired knowledge. The process of 

organizational knowledge creation is dependent upon several factors, the most important are: 

the willingness of individuals to learn, the willingness to share information and knowledge 

with other members of the organization, the ability of organizations to create an environment 

for knowledge sharing, ahe ability of organizations to create an environment for mutual 

learning.  
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ÚVOD 

 

Znalosti predstavujú ľudským mozgom prepracované informácie, ktoré sú užitočné a 

ekonomicky využiteľné. Ide o aplikovateľnosť informácií do riešenia praktických problémov 

v každodennej činnosti, pri využití skúseností a vedomostí. Znalosť má rôzny význam a 

hodnotu v rôznom kontexte, v závislosti od času, miesta a predpokladov toho, kto s ňou 

pracuje. Požiadavky na znalosti sa v porovnaní s minulým obdobím menia. Je potrebné 

prehodnotiť množstvo tradičných znalostí a zabezpečiť inováciu znalostí, rozširovanie úzko 

špecializovaných znalostí jednotlivcov a preniknúť do hĺbky konkrétnej problematiky, 

prostredníctvom znalostí viacerých zúčastnených na riešení daného problému.  

Znalosti môžu mať svoju explicitnú a implicitnú podobu (Mládková, L., 2003, s. 90-

94). Explicitná podoba je zdokumentovaná, zrejmá. Implicitná podoba nie je zdokumentovaná 

a opiera sa len o skúsenosti. Doležitá je transformácia implicitných t. j. skrytých (tacitných) 

znalostí na explicitnú podobu. Explicitné znalosti – sú tzv. reprezentovateľné znalosti, ktoré 

môžu byť vyjadrené slovami alebo zviditeľnené a bývajú zaznamenané v knihách, 

dokumentoch alebo databázach a sú vo väčšej alebo menšej miere sprístupnené. Naproti tomu 

implicitné znalosti – sú dynamické, osobné znalosti, ktoré existujú vo forme správania, 
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konania, nápadov, hodnôt, názorov a skúseností v mysli každého človeka. Preto sa dajú veľmi 

ťažko opísať alebo zdokumentovať. Tieto znalosti nie sú priamo vlastnené podnikom, sú 

vlastnené jednotlivými zamestnancami a pod vplyvom správneho vedenia, organizovania a 

komunikácie môžu byť rozvíjané. Implicitné znalosti sú pre podnik tie znalosti, ktoré 

umožňujú dosahovania konkurenčnej výhody.  

 

Rozvoj implicitných znalostí v podniku, bariéry ich rozvoja a úlohy tímu 

 

      Za kľúčový sa v každej inštitúcii považuje skrytý typ znalostí, t. j. implicitná podoba 

znalostí, ktorá nie je zdokumentovaná a opiera sa len o skúsenosti. Ich rozvoj je 

zabezpečovaný prevažne informálnym vzdelávaním. Identifikovanie znalostí, akvizícia 

znalostí, vývoj znalostí, ich prenos, zhromažďovanie a následné využívanie naráža na 

množstvo bariér, kde možno spomenúť: 

 nedostatok potrebných znalostí na maximálny rozvoj znalostného manažmentu, 

 slabý záujem o skutočných špecialistov, 

 nízku úroveň informačných technológií, 

 neprehľadnosť zámerov a filozofie subjektu, 

 neexistenciu vhodnej podnikovej kultúry, 

 nízky stupeň výmeny znalostí v podnikových tímoch, 

 nesystémový prístup k znalostiam, nedostatočnú podporu tvorivých procesov, 

 nedostatočné venovanie pozornosti implicitným znalostiam, 

 nízku ochotu partnerov spolupracovať, 

 nevyužívanie znalostí seniorov atď. 

 

Uplatniť a rozvinúť skryté znalosti nie je jednoduché a v praxi veľmi často naráža na 

odpor a nepochopenie. Vyžaduje si to pomerne dlhý čas a nasadenie veľkého množstva 

zdrojov potrebných na zmenu podnikovej kultúry, ktorá je určitou filozofiou života podniku. 

Súčasná situácia v podnikoch je charakterizovaná nízkou participáciou na informáciách a 

znalostiach, presadzovaním vysokej individuálnej súťaživosti, podceňovaním tímového 

učenia. V predstave jednotlivcov je zakorenená myšlienka, že jeho úspešnosť je závislá od 

individuálnych znalostí a schopností, zatiaľ čo málo z nich si uvedomuje, že úspešnosť 

podnikateľského subjektu je závislá od znalostí a schopností všetkých. Teda tých, ktorí sa na 

daných aktivitách podieľajú. Cieľom je zabezpečiť a pripraviť  rovnocenných partnerov, kde 

každý má svoje miesto a úlohu, ktorá nie je totožná s úlohou niekoho iného, ale zamestnanci 

sú navzájom od seba závislí. Základom činností a úspechu je tím. 

      Tímová práca sa čoraz častejšie využíva v podnikoch pri kľúčových úlohách, kde 

optimalizácia výkonnosti každého člena sa stáva čoraz dôležitejšou výzvou. Členovia tímu 

s nižšími vedomosťami, zručnosťami a skúsenosťami môžu znižovať celkovú produktivitu 

práce alebo neadekvátne zaťažovať výkonnejších členov tímu, čo prináša nepriateľstvo a 

nevôľu. Manažéri musia nájsť spôsoby, aby skúsenejší členovia tímu sa nedostávali do 

pasivity a aby boli ochotní pomáhať slabším. Najvhodnejšie je to riešiť cez systém 

odmeňovania, ktorý všetkým členom zabezpečí dostatočný stimulačný impulz. 

      Tím je skupina ľudí, ktorí sa vzájomne dopĺňajú vedomosťami, ktorí majú spoločný 

pracovný cieľ, prístup k práci, za ktorú sú zodpovední. Vysoko výkonné tímy investujú 

mnoho času a námahy na skúmanie, formovanie a prerokúvanie svojej existencie a svojich 

úloh.  Väčšina úloh, ktoré je potrebné vykonať v podniku je zabezpečovaná prostredníctvom 

práce tímov. Schopnosť pracovať tímovo, prípadne viesť tím je v súčasnosti často skloňovaná 

a preferovaná požiadavka na zamestnancov.  

      Vzdelávacie aktivity v rámci ďalšieho profesijného vzdelávania zamestnancov sa 

okrem rozvoja iných významných kompetencií prednostne sústreďujú  na podporu 
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a zdokonaľovanie schopností pre tímovú prácu. Poslaním a úlohou vzdelávania už nie je 

rozhodujúca úzka špecializácia, tak ako sa to presadzovalo doteraz, ale významné sú hlavne 

komplexné znalosti, návyky myslenia, schopnosti efektívne riešiť zložité problémy, 

umožňujúce zamestnancom rýchlo sa prispôsobovať meniacim sa podmienkam 

hospodárskeho a sociálneho vývoja. Pri rozvoji znalostí v podniku a potrebách 

konkurencieschopnosti sa do popredia dostáva tímové učenie, ktoré je východiskom na 

pochopenie učiacej sa organizácie. 

 

Možnosti a cesty rozvoja znalostí v podniku  

 

Organizovanie vzdelávania a samotný vzdelávací proces sa v podnikoch dynamicky 

vyvíja. Zatiaľ čo v predchádzajúcom období bol kladený dôraz na rozvoj tvrdých zručností, 

dnes sa do popredia dostávajú mäkké zručnosti, ktoré tvoria viac ako polovicu vzdelávacích 

aktivít. K tomu sa prispôsobujú aj uplatňované metódy vzdelávania. 

V podnikovom učení by sa malo zvýrazniť  hlavne to, čím sa podnik odlišuje od 

konkurentov. To avšak nie sú všeobecné základné spôsobilosti, ako je obsluha PC, 

bezpečnosť práce, komunikačné schopnosti, ovládanie cudzích jazykov atď. Podnikové 

učenie by sa malo sústrediť na vývoj a podporu podnikovo špecifických znalostí. Sú to všetky 

aktivity potrebné na zabezpečenie konkurencieschopnosti subjektu, na realizáciu 

strategických zámerov a vízií, ktoré sú spojené s hľadaním nových metód práce, zlepšovaním 

jednotlivých procesov,  elimináciou činností, ktoré neprinášajú hodnotu. Učenie sa by malo 

byť začlenené do každodenných činností a nemalo by byť niečím, čomu sa venuje pozornosť 

z času na čas na špecializovanom kurze. Podnikateľský svet sa mení takým rýchlym 

spôsobom, že riešenie denných problémov a situácií je možné len premenou individuálnych 

znalostí jednotlivca na komplexné znalosti  podniku, preferovaním voľného a tvorivého 

prístupu k znalostiam, zdokonalením komunikácie, koordinácie, spolupráce a dôvery.    

Ak podmienkou konkurencieschopnosti je zachovanie znalostí v internom prostredí 

podniku, potom sa musí duševné vlastníctvo jednotlivcov transformovať na duševné 

vlastníctvo podniku. Na realizáciu je potrebná preferencia tímovej spolupráce pred 

individuálnou kariérou jednotlivca a realizácia kontinuálneho učenia zamestnancov. 

V podmienkach podnikateľských subjektov prevažne výrobného charakteru uplatnenie 

klasického vzdelávania vo svojej prezenčnej forme, ktoré si nutne vyžaduje prerušovanie 

pracovných aktivít u školiacich, je spojené s obmedzenými možnosťami. Pre potreby ďalšieho 

vzdelávania sa ukazuje, tam, kde je to možné a vhodné, prechádzať pri vzdelávaní od 

dominantnej roly učiteľa k dominantnej role študujúceho. Tieto potreby vyvolávajú tlak na 

vzdelávacie aktivity a na procesy učenia sa, kde sa uplatňujú rôzne metódy. Do popredia sa 

dostáva akčné učenie, ktoré transformuje študujúceho z prijímateľa informácií na riešiteľa 

problémov. Akčné učenie umožňuje:  

 identifikovať problém,  

 navrhovať možné riešenie,  

 testovať toto riešenie v reálnej situácii a vyhodnocovať dôsledky. 

     Tímové učenie možno definovať ako proces, prostredníctvom ktorého tímy tvoria 

znalosti, pomocou zladenia a rozvíjania vedomostí, skúseností a schopností tímu. Tímové 

učenie si vyžaduje vhodnú komunikáciu, zmenu postojov a správania tak, že členovia tímu 

môžu integrovať znalosti do samostatného konania. Cieľom je zvyšovať výkon tímu a tým aj 

celého subjektu. Podnikateľský svet sa mení takým rýchlym spôsobom, že riešenia problémov 

sa často nenachádzajú v knihách alebo v odborných časopisoch a ani nie v hlavách expertov. 

Tie sa práve nachádzajú v mysliach samotných členov tímu, ktorí prostredníctvom tímového 

učenia identifikujú kľúčové otázky, ktoré je potrebné položiť. Potom sa postarajú o 

mobilizáciu zdrojov a nájdenie odpovedí, často formou pokusov a omylov. 
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Z uplatňovaných metód vzdelávania sú použiteľné na tímové učenie prípadové štúdie, 

slúžiace na rozvoj analytického myslenia, diagnostických schopností a rozhodnutí bez rizík 

reálnej situácie; hranie rolí či simulácie zabezpečujúce praktický výcvik v rokovaní, vo 

vyjednávaní, v riešení konfliktných situácií. Na rozvoj tímových schopností môžeme použiť 

assessment centre (diagnosticko-výcvikový program) často označovaný aj ako ohraničená 

multisituačná skúška, ktorá prebieha za účasti najmenej 3 interných a externých 

pozorovateľov a ktorá umožňuje opakované zhodnotenie individuálnej a skupinovej práce 

druhými a sebahodnotenie (Hroník, F., 2002, s.  46). V niektorých prípadoch nám môže 

pomôcť outdoor tréning – komplexná forma krátkodobého a intenzívneho tréningu, často 

v prírode. Zoradenie aktivít predstavujúcich rôzne veľkú fyzickú a psychickú náročnosť 

umožňuje podporiť stmelenie tímu, odhaliť jeho slabé miesta, stimulovať komunikáciu a 

kooperáciu či rozvíjať kreativitu. Outdoor tréning má vplyv na zmenu postojov, názorov a 

správania, môže teda zefektívniť i tímové učenie a zdokonaliť komunikáciu. 

Tvorba znalostí, ich aplikácia, budovanie znalostných databáz a prípadné hodnotenie 

prínosov si od zamestnancov vyžaduje záujem, dostatočnú motiváciu a absorpčná schopnosť. 

S cieľom vytvárať vhodné prostredie na tvorbu, rozširovanie a využívanie znalostí je vhodné 

využívať rôzne praktiky, najčastejšie ide o: 

 spoločný pracovný kolektív – združuje spolupracovníkov napr. jedného odboru alebo 

riešiteľov jednej úlohy, ktorí majú dobré pracovné a osobné vzťahy, 

 sieť spolupracovníkov – ktorú tvoria voľne zoskupení zamestnanci pospájaní 

spoločným záujmom, cieľom, prístupom a odbornou autoritou, 

 alianciu organizácií – predstavuje spojenia prekračujúce vlastný podnik a vytvára sa 

komunikačný kanál ľudí spojených spoločnou záujmovou oblasťou. Ide zvyčajne o 

neformálnu konverzáciu (napr. pri príležitosti rôznych konferencií, seminárov), 

umožňuje transfer skrytých (tacitných) znalostí. 

 

      Manažment znalostí, ako aj vytváranie učiacej sa organizácie je úzko spojený 

s novým prístupom k učeniu sa. Vzdelávaniu je vhodné venovať pozornosť pri všetkých 

kategóriách zamestnancov, t. j. znalostného i obslužného personálu. Výskumy však 

potvrdzujú, že cca v 75 % podnikoch sa pozornosť pri vzdelávaní venuje kľúčovým 

zamestnancom. Zdôvodňuje sa to obmedzenosťou zdrojov a ochotou vynakladať finančné 

prostriedky v určitom stanovenom pomere na všetkých zamestnancov. Má to potom následne 

svoje dosahy v nedostatočnom rozvoji individuálneho potenciálu a zároveň spôsob 

vykonávania práce sa neinovuje v dostatočnom rozsahu. Nevzniká tak špirála vedúca nahor, 

kde inovované pracovné postupy dávajú príležitosť na učenie sa. V rámci tejto špirály sa 

neustále zvyšuje kvalifikovanosť zamestnancov a kvalita práce za predpokladu, že podniková 

organizácia a systém riadenia vytvárajú priaznivé podmienky. Dôležité je teda efektívne 

prepojenie  tých, ktorí vedia, s tými, ktorí potrebujú vedieť, a premenou osobných znalostí na 

znalosti podnikové.  

      Keď zhodnotíme vývojové trendy, pozitívne a negatívne signály novo vznikajúceho 

rozmeru, odhalíme základné charakteristiky, ktoré definujú a objasňujú princípy fungovania 

znalostného podniku (Palán, Z.,  2007, s. 32): 

 stratégia a výkonnosť podniku musí byť určovaná a následne meraná nielen 

finančnými charakteristikami, ale musí rešpektovať aj nefinančné hľadiská rastu, ako 

je učenie, zákaznícka orientácia, priebeh interných podnikových procesov; 

 zákaznícka orientácia musí rešpektovať priania zákazníka a od toho odvíjať všetky 

činnosti; 

 procesná orientácia nahradzujúca funkčnú orientáciu je dnes nevyhnutná; 

 na procesne riadenú organizáciu nadväzuje tímová práca (tímovo organizovaný 

podnik, koučovanie, vhodné vedenie); 
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 rast podniku je závislý predovšetkým od tvorivého uplatňovania znalostí a inteligencie 

– práve vzájomnou kombináciou týchto vlastností vzniká synergický efekt, ktorý vo 

svojom súčte tvorí konkurenčnú výhodu podniku (manažment znalostí, učiaci sa 

podnik, produktivita znalostných pracovníkov, učenie sa v organizácii a riadenie 

znalostí); 

 strategické zámery podniku musia byť podporované podnikovými hodnotami, ktorých 

nositeľmi sú nielen správne orgány a manažment, ale musia prechádzať celým 

podnikom (podnikovou kultúrou, podnikovými hodnotami vo väzbe na stratégiu, 

podnikovou indentitou a imidžom). 

 

Problémom našich podnikov je, že odchodom zamestnancov z podniku odchádzajú aj 

ich znalosti. Výzvou pre podniky je, ako tieto znalosti extrahovať, využívať a rozvíjať. I dnes 

ešte v mnohých podnikoch sa realizuje prijímanie maxima rozhodnutí v centre, ktoré sa 

prenášajú na nižšie úrovne zabehnutými spôsobmi (príkazy, smernice, inštrukcie, pokyny) a 

kontroluje sa ich plnenie. Od podnikových útvarov a zamestnancov sa očakáva bezvýhradné 

plnenie týchto rozhodnutí. Takýto systém umožňuje podniku bezproblémovo prežívať s 

minimálnym nasadením a vypätím, ktoré je na úrovni nutnosti plnenia stanovených 

povinností. Možno je to pohodlné, ale je to málo efektívne a ťažko konkurencieschopné. 

Východiskom je hľadanie nových foriem a metód organizovania a vedenia ľudí,   s  

uvedomením si postavenia ľudských zdrojov  ako tvorcov hodnôt v podniku. 

 

ZÁVER 

 

V súčasnom ekonomickom prostredí  majú znalosti v podniku svoje významné miesto. 

Prejavuje sa to nutnosťou zvyšovania hodnoty informácii a znalostí a v potrebe efektívne 

s nimi pracovať, riadiť ich a uchovávať.  Práve vďaka schopnosti učiť sa, rýchlo sa adaptovať 

a využívať znalosti môžu podniky dobre zvládať zmeny a tlaky v prostredí, ktoré neustále 

prináša zmena. Každá organizácia bez ohľadu na jej veľkosť, miesto pôsobenia, počet 

zamestnancov, právne vzťahy, fázu ekonomické cyklu a pod.  vo svojej činnosti využíva 

znalosti. Nie je možné vo všeobecnosti povedať, ktorý typ znalostí je pre organizácie 

dôležitejší, či sú to explicitné alebo implicitné znalosti. Môže ísť o organizácie, ktoré sú 

prevažne orientované na explicitné znalosti , teda sa budú zameriavať na znalostné databázy, 

data mining a celkové využitie informačných technológii, alebo organizácie prevažne 

pracujúce s tacitnými znalosťami. Spoločné pre všetky organizácie je, že musia vytvárať 

priaznivé podmienky pre prácu so znalosťami. Cieľom je, aby vytvorili prostredie vhodné na 

tvorbu, prenos a uchovávanie znalostí, pričom  vhodnosť prostredia spočíva v tom, že 

organizácie umožňujú znalostiam vznikať a synergicky sa násobiť. Efektívnosť práce so 

znalosťami ja závislá od organizačnej štruktúry, podnikovej kultúry a premyslený 

systematický spôsob práce so znalosťami. 
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ABSTRACT 

Changes of the economy in 2009 yielded maximize efficiency requirement for growth of the 

businesses, which constantly raises the practical need to address the intellectual property of 

persons, companies, organizations and institutions, especially in order to maintain 

competitiveness and growth, but also the protection of property rights. In this paper we 

explore the potential of intellectual property and its chosen instruments sinergií. 
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ÚVOD 

 Zmeny ekonomiky v roku 2009 nastolili požiadavku maximalizácie efektivity rastu 

hodnoty podnikov, čo neustále vyvoláva aj praktickú potrebu zaoberať sa  duševným 

vlastníctvom osôb, podnikov, organizácií a inštitúcií, najmä z dôvodov udržania  a rastu 

konkurencieschopnosti, ale aj ochrany vlastníckych práv. Význam duševného vlastníctva, 

nástrojov jeho podpory a maximálneho využitia týchto nových znalostí v konkrétnych 

aplikáciách, akcentuje súčasná orientácia na znalostnú spoločnosť.  Súčasťou výskumu 

autorského kolektívu (VEGA č. 1/0910/12, č.1/0980/12,  č. 1/1174/12) sú aj vybrané otázky duševného 

vlastníctva.  

 

K vybraným otázkam potenciálu duševného vlastníctva v ekonomike 

 Potenciál duševného vlastníctva autori vnímajú v dvoch rovinách, a to v rovine 

vplyvu podniku a v rovine vplyvu okolia podniku. Posudzovanie závislostí potenciálnych 

efektov  z uplatnenia produktov duševného vlastníctva v praxi a vývoja makroekonomických 

ukazovateľov siaha do dávnejšej histórie. Už niekoľko rokov sme boli svedkami 

zintenzívňovania monitorovania duševného potenciálu prostredníctvom rozsahu registrácie 

rôznych inštitútov ochrany produktov duševného vlastníctva (Julky a Pholpott, 2007). Hľadali 

sme závislosti v trendoch vývoja duševného potenciálu a vývoja HDP.  

                                                           
1
 Ing. Martin Matušovič, PhD., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

podnikovohospodárska, Dolnozemská cesta 1/b,  852 35  Bratislava,  podiel na projekte VEGA č. 1/0980/12 
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Obrázok 1 Vývoj prihlášok patentov, prihlášok ochranných známok a HDP  v % 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: WIPO a World Bank. 

 Spracovali  sme dostupné štatistické dáta pre vybrané inštitúty ochrany duševného 

vlastníctva. Vývoj prihlášok patentov a ochranných známok  za posledných dvanásť rokov 

pravdepodobne reaguje na kondíciu svetovej ekonomiky, na kondíciu jednotlivých ekonomík, 

ale najmä na kondíciu jednotlivých podnikateľských subjektov.  Toto konštatovanie je 

pravdepodobne  čiastočne platné aj opačne. Teda, vývoj ekonomiky do značnej miery určuje 

rozsah zavádzania produktov duševného vlastníctva do života. Ekonomický pokles v roku 

2001 viedol k výraznému krátkodobému poklesu počtu prihlášok patentov a k poklesu 

registrácie ochranných známok. V priebehu roka sa rozsah registrácií veľmi rýchlo vrátil na 

60 % pôvodného stavu. Najintenzívnejšie oživenie zaznamenali  v Číne a vo Francúzsku, 

najmä u rezidentov. Pokles počtu patentových prihlášok bol o polovicu miernejší. Proces 

ozdravovania tohto negatívneho stavu  však bol miernejší, trval niekoľko rokov a bol 

charakteristický podstatne nižšou úrovňou návratu k pôvodným hodnotám. Najintenzívnejšie 

oživenie podávania patentových prihlášok zaznamenali v Číne: 

Tabuľka 1 Vývoj počtu prihlášok v % 

  2005 2006 2007 2008 2009 2005 2006 2007 2008 2009 

Čína 13,3 12,6 -8,2 -1,8 20,8 32,9 21,4 16,5 18,2 8,5 

Francúzsko 2,6 2,1 3,7 -1,0 8,1 4,1 5,1 4,1 3,8 -7,9 

Nemecko 7,9 0,5 3,6 -3,0 -7,7 -0,1 -0,2 -0,8 -2,4 -3,6 

Japonsko 5,6 -0,1 5,4 -16,6 -7,2 1,7 0,6 0,7 2,3 -4,5 

OHIM 10,7 20,6 13,7 -1,6 0,6 0,9 -4,3 -3,0 -1,3 -10,8 

Kórea 8,6 6,2 8,1 -2,7 -2,4 14,8 3,3 3,8 -1,1 -5,0 

Anglicko 4,0 5,7 3,5 -11,8 - -6,6 -8,0 -2,9 -6,5 -3,9 

USA 6,5 4,9 9,6 -3,3 - 9,5 9,0 7,1 0,0 0,0 

                                        Ochranné známky                           Patenty 

Zdroj: WIPO. 

 Škrty vo výdavkoch na vedu a výskum sa zrejme v tomto období  výraznou mierou 

podieľali na týchto negatívnych javoch. Tento negatívny efekt sa intenzívnejšie prejavil u 

subjektov, ktoré vstupujú na trh, alebo v menších firmách. V porovnaní s veľkými ziskovými 

firmami, ktoré podnikajú s väčšími možnosťami tvoriť rezervy na zmiernenie už spomínaných 

negatívnych trendov. Vývoj prihlásených patentov a ochranných známok jednoznačne 

preukazuje určitú koreláciu  s vývojom hrubého domáceho produktu. Meranie potenciálu 

patenty 
HDP 

ochranné známky 
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duševného vlastníctva prostredníctvom štatistík zriaďovania inštitútov ich ochrany nemôžeme 

považovať za úplne presné. Len časť potenciálu duševného vlastníctva je touto formou 

chránená. Zostávajúca časť potenciálu duševného vlastníctva predstavuje podľa odhadov 

štvornásobne až sedemnásobne vyšší objem (Vinod, Sople, 2006). Kríza ovplyvnila aj túto 

sféru. V roku 2009 medzinárodné prihlášky podané podľa Zmluvy o patentovej spolupráci 

(PCT) poklesli v porovnaní s rokom 2008 o 4,5 percenta a registrácie medzinárodných 

ochranných známok podľa Madridského systému poklesli o 16,4 percenta. Prvýkrát v histórii 

organizácie to vyústilo do poklesu príjmov, ale v dôsledku tvrdých úsporných opatrení 

organizácia v rokoch 2008 – 2009 napokon predsa len zaznamenala mierny finančný 

prebytok. V roku 2010 už došlo k 4,8-percentnému nárastu medzinárodných prihlášok 

podaných podľa PCT a 12,8-percentnému nárastu prihlášok medzinárodných ochranných 

známok. Z histórie vieme, že záujem o práva duševného vlastníctva v období recesie klesá. 

Krízy silnejšie pociťujeme v oblasti ochranných známok, ktoré sú úzko späté s podmienkami 

trhu (WIPO, Gurry, 2011).  

 

"Dav-sourcing" duševného vlastníctva 

 V poslednom období sme svedkami zintenzívňovania trendu vyššej miery 

spolupráce aj v oblasti produktov duševného vlastníctva. Tieto procesy  sú intenzívne 

diskutované v odbornej literatúre (OECD, 2009; Chesbrough,2003; a Dahlander, Gann, 2010) 

a stále častejšie sme svedkami ich realizácie aj v súčasnej praxi.  Podľa Chesbrough  ide o 

použitie účelného prílivu a odlivu znalostí (a ich aplikácii v produktoch duševného 

vlastníctva) urýchlenie vnútornej inovácie a rozšírenie trhov a rastu, či udržanie 

konkurencieschopnosti. Akcentuje sa však aj vonkajšie použitie týchto znalostí. Literatúra sa 

odvoláva na "dav-sourcing", ako na formu produkovania produktov duševného vlastníctva, 

ktorá umožňuje firmám ale aj ďalším organizáciám vytvárať „teamy“ na nájdenie riešení pre 

podnikanie a iných problémov, tak že sa usiluje o synergiu skúseností veľkého počtu 

potenciálnych "riešiteľov", zákazníkov, dodávateľov, konkurentov, vedcov z univerzít a 

výskumných ústavov a ďalších, pretože v riešení očakávajú nové vonkajšie nápady, prístupy, 

procesy, výrobky, služby... 

Odchádzajúce a prichádzajúce produkty – ponuka na praktické využitie znalosti, 

technológií, objavov, vynálezov a technických riešení vyžaduje, aby sa interorganizationali 

vzťahy medzi externými subjektmi s cieľom pripraviť produkty duševného vlastníctva pre 

skutočné komerčné využitie. Formy "dav-sourcingu" môžu mať rôznu mieru „otvorenosti“: 

 vo formálnej rovine - prostredníctvom zmlúv alebo firemnej politiky, ... 

 v neformálnej rovine - prostredníctvom komunitných noriem, dôvery, firemnej 

kultúry, ... (Lee, Nystén-Haarala, Huhtilainen, 2010) 
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Obrázok 2 Formy "dav-sourcingu"- príležitosti a výzvy 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 
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Nástrojmi realizácie týchto procesov sú tradičné modely, ako licenčné zmluvy rôznych 

produktov duševného vlastníctva, subdodávky, akvizície, nemajetkové aliancie, aliancie 

výskumu a vývoja, zmluvy spin-off, spoločné podniky na technologické dodávky technicko-

vedeckého charakteru vrátane služieb, štartovacie investície, .... (Bianchi, Cavaliere, Chiaroni,  

Frattini, Chiesa, 2011). Tieto nartroje sú východiskom pre realizáciu „valorizácie duševného 

vlastníctva“.  

 

ZÁVER 

 Potenciál duševného vlastníctva je úzko prepojený  na potenciál výkonnosti 

i konkurencieschopnosti podnikov a následne aj na potenciál ekonomiky. Využitie tohto 

potenciálu je závislé na stave ekonomiky, ale najmä na jeho vnímaní (využití) na mikroúrovni 

a maktoúrovni. Teoretický výskum ponúka viaceré nástroje podporujúce využite, už 

spomínaného potenciálu. V reálnom živote sa však stretávame s pozitívnymi i 

negatívnymi aplikáciami.   
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STAV A TRENDY VÝVOJE KONKURENCESCHOPNOSTI PODNIKŮ – 

DILEMATA PARADIGMAT 

CONDITION AND TRENDS IN THE COMPETITIVENESS OF 

BUSINESSES - DILEMMAS OF PARADIGMS 

Zdeněk Mikoláš
1
 

 

ABSTRACT 

The paper presents a discussion on the quality of business and the quantitative concept of 

economics. Lower competitiveness of firms derives from a different quality of business. The 

current crisis is seen as the loss of the quality of business and economic system. The modern 

enterprises ' competitiveness must be derived from the new paradigms of business. 
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ÚVOD 
 

Chcete-li cosi léčit, je třeba nejdřív zjistit diagnózu, konstatuje Tomáš Sedláček.
2
 Tedy 

musíme říci, co přesně je špatně, co nefunguje tak, jak bychom chtěli, a ideálně ještě zjistit, co 

za to může. Výchozím bodem, na kterém se všichni shodli (jak se jevilo) na světovém 

ekonomickém fóru v Davosu, je to, že současný systém je neudržitelný. Ať už se na něj 

podíváte odkudkoli (dluhy, koncentrace moci, důchodové systémy, vzájemná pomoc, postup 

při bankrotech, ale i z urbanistického či ekologického pohledu), u všeho je patrné, že dnešní 

instituce, pokud protáhneme jejich život o pár desetiletí do budoucna, jeví příznaky kolapsu. 

Kapitalismus žije ze svobody výběru a z víry v neustálé inovace a též touhy po něčem 

lepším. Touha by zde byla, nicméně zbylé dvě množiny jsou zahaleny paradoxy:  

Je systém spoléhající na inovace schopen inovovat sám sebe? Sám od sebe asi ne, zde 

potřebuje vedení či pomoc od politiky nebo jiné kolektivní netržní akce.  

A druhý paradox: Jak je možné, že systém založený na svobodné volbě nám nenabízí moc 

stupňů volnosti, co se týče volby samotného systému, který, zdá se, nemá funkčních 

alternativ?
3
 

Kvantitativní filozofie soutěžení států z 50. let minulého století, kdy se počítalo, kolik 

tun cementu jsme vyrobili na občana, kolika jadernými hlavicemi jsme zastrašili nepřítele 

apod., se přenesla až do počátků 21. století, kdy místo cementu a jaderných hlavic vedeme 

                                                           
1
 Prof. Ing. Zdeněk Mikoláš, CSc., Vysoká škola podnikání, a. s., Ostrava, garant program ekonomika a 

management, zpracováno v rámci interního institucionálního projektu „Kvalita podnikání pro život“. 
2
 Tomáš Sedláček, hlavním makroekonomickým stratégem ČSOB a členem NERv: Bezradní v Davosu aneb Co s 

kapitalismem? IHNED.cz, 23. 2. 2012 | poslední aktualizace: 25. 2. 2012 14:30. 
3
 tamtéž 

 

http://dialog.ihned.cz/?m=authors&person%5bid%5d=10239640&article%5baut_id%5d=10239640
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http://dialog.ihned.cz/komentare/c1-54839270-bezradni-v-davosu-aneb-co-s-kapitalismem
http://dialog.ihned.cz/komentare/c1-54839270-bezradni-v-davosu-aneb-co-s-kapitalismem
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„studenou kvantitativní válku“ prostřednictvím výkonových ukazatelů. Pak chudší jsou 

chudšími, bohatší bohatšími, protože spotřeba plodí spotřebu, kvantita rodí kvantitu. Současná 

krize globálního charakteru však nabízí pádnou odpověď: „kvalita podnikání pro život“ není 

pro kvantitativní pojetí soudobé ekonomiky přijatelná?!  

Kdo nechápe toto historické dilema paradigmat, pochopí předchozí úvahy 

z následujícího citátu:  „Ekonomové tvrdí, že neschopnost odložit smyslový požitek je hlavní 

příčinou ekonomického neúspěchu v životě“.
4
  Je otázkou, zda život bez smyslových požitků 

je kvalitním životem, resp. životem vůbec.
5
  

Navíc bychom mohli polemizovat s uvedeným citátem nastolením aktuálního dilematu 

ekonomických paradigmat typického pro současnou krizi. Na soudobých finančních trzích je 

nejčastějším slovem „očekávání“! Avšak očekávání je zcela emocionální a smyslově 

„archivovaný“ požitek. V tomto kontextu si vybavíme Sigmunda Freuda, který dosáhl 

podnětných výsledků v oblasti analýzy lidského požitku (slasti) a snění, …, resp. v našem 

případě „očekávání ekonomických očekávání“.  Tudíž je nastolen interdisciplinární rozpor 

(dilema paradigmat) mezi ekonomickým a psychologickým pojetím kvality života a současné 

krize. V hlavním proudu soudobé ekonomie navíc si povšimneme jejího vnitřního rozporu: 

pro samé vzorce, modely a systémy není často ani vidět realitu, ale v podtextu všech složitých 

exaktních vyjádření jsou nám nabízeny fatální a neexaktní výrazy jako „očekávání“, případně 

„neviditelná ruka trhu“.  

Položme si tedy v uvedeném kontextu otázku, jsou podnik a podnikání jednou z forem 

života? Zřejmě naprostá většina odpovědí bude znít: ano. Pak ale kvalita podnikání a kvalita 

života by měly být vzájemně relevantní!  Tuto myšlenku si dovolím podpořit následujícím 

citátem.  

„Podnikání je proces utváření čehosi jiného, čemuž náleží hodnota prostřednictvím 

vynakládání potřebného času a úsilí, přebírání doprovodných finančních, psychických a 

společenských rizik a získávání výsledné odměny v podobě peněžního a osobního 

uspokojení“.
6
 

Tudíž z uvedeného krátkého vstupu do problematiky je zřejmé, že pokud nepochopíme 

dialektický vztah mezi kvalitou a kvantitou, pak „zkratkou“ dospějeme k desinterpretaci dat a 

demagogii každodenně doprovázející současné krizové jevy. Pak nemůžeme nadefinovat ani 

zodpovědně stav a trendy vývoje konkurenceschopnosti podniků. 

 

KONKURENCESCHOPNOST - DILEMA POČTU PODNIKATELSKÝCH 

SUBJEKTŮ A KVALITY PODNIKÁNÍ 

  

Pokud chceme hovořit o nové kvalitě podnikání, pak musíme pochopit dialektiku 

vztahu kvantity a kvality v podnikání, resp. subjektů multidimenzionálním prostředí 

společnosti. Položme si v tomto kontextu další otázku: jak jsou statisticky (v procentuálním 

vyjádření) strukturovány firmy podle počtu zaměstnaných pracovníků?  

                                                           
4 Brian Tracy: WWW.VZDELAVACIFILMY.CZ, 19. 1. 2012 
5
 Otázkou je, zda konzumní a spotřební život je opravdu kvalitní život? Proč jsou tedy ordinace psychologů a 

psychiatrů plné lidí, kteří mají vše, co potřebují, mohou si koupit, co chtějí, a nakonec zjistí, že jim to žádné 

štěstí, ani smyl života, nepřineslo?  
6
 Hisrich, R. D. - Brush, C. G. Lexington Books, 1985, s. 18 (in: HISRICH, R. D. – PETERS, M. P., 1996) 

http://www.vzdelavacifilmy.cz/
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V grafu (č. 1) jednotlivé sloupce znamenají následující statistické rozložení počtu 

firem (v %): 

 prvý sloupec označuje (v %) podíl počtu firem bez zaměstnanců na celkovém počtu 

registrovaných podnikatelských subjektů, 

 další sloupec označený číslovkou 50 označuje (v %) podíl firem, které zaměstnávají  

1-49 pracovníků (v některých statistikách se hovoří o mikrofirmách s 1 – 9 

zaměstnanci), 

 ostatní sloupce jsou zakresleny analogicky (např. % podíl firem s počtem od 50 -99 

zaměstnanci je označen 100).    

Z následujícího obrázku je zřejmý propastný rozdíl mezi podílem firem
7
 bez 

zaměstnanců a tzv. velkých firem s počtem 250 a více zaměstnanců.
8
   

 

 
85% firem bez zaměstnanců                                            0,1% firem s 250 a více zaměstnanci 
 
Zdroj: vlastní zpracování podle primárních statistických zdrojů EU a ČR

9
  (suma % = kumulovaný součet %) 

 

Z kvantitativního hlediska je graf velmi názorný a statisticky má silnou vypovídací 

schopnost. Nedává však přímou odpověď na otázky kvalitativního charakteru. 

Z kvalitativního hlediska nutno uvedený graf interpretovat ve zcela odlišném zorném úhlu. 

Jednoznačně je zřejmá jiná kvalita podnikání u firem nacházejících se na okrajových pólech 

grafu (v extremních situacích). A jak pak vypadá konkurenceschopnost těchto firem?  

                                                           
7 Pojem firma je používán v souladu s terminologií mikroekonomie.   
8
 Graf popisuje situaci kolem roku 2010 v ČR a EU. 

9
 ANNUAL REPORT ON EU SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES 2009;  

  ORGANIZAČNÍ STRUKTURA NH, 2009 
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Obr. č. 1:  
Rozložení počtu firem v % dle jejich velikosti  

suma % % Exponenciálny (%)

http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-review/pdf/dgentr_annual_report2010_100511.pdf
http://www.czso.cz/csu/2010edicniplan.nsf/t/ED00387592/$File/14091026.pdf
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Firmy bez zaměstnanců jsou podnikatelskými subjekty (zřejmě k této skupině je 

možné přiřadit firmy s jedním až 5 zaměstnanci), kde motiv podnikání je velmi blízký 

zaměstnaneckým vztahům. V naprosté většině případů podnikatel (vlastník) firmy je jejím 

manažerem i výkonným pracovníkem. Tedy vlastník nepodniká s firmou, ale pracuje ve firmě 

pro firmu. U firem bez zaměstnanců je role podnikatele (vlastníka) absurdní – vlastník je 

v trojjediné roli „vlastníš sama sebe, pracuješ sám pro sebe“. O to horší je jeho sociálně 

ekonomická role, že není „chráněn“ právními předpisy (např. zákoníkem práce) a sociální 

etikou příslušného oboru, státu apod. To znamená, ačkoli pracuje v podstatě jako 

zaměstnance, nemá právně již zajištěna základní zaměstnanecká práva (protože není právně 

v pozici zaměstnance): má „odběratelem“ zadanou práci, ale paradoxně nemá bezprostřední 

nárok na odměnu za odvedenou práci za definovaných sociálních, ergonomických aj. 

legislativně definovaných podmínek (protože je „podnikatelem“ a podnikatel se přece musí 

postarat sám o sebe!). Jeho obecná role zní: najdi si práci, vytvoř si pro práci podmínky (vč. 

materiálních, zdrojových, finančních, právních, evidenčních, sociálních, bezpečnostních aj.), 

pracuj, prodej výsledky své práce avšak vše s riziky spojenými s podnikáním (nezohledňující 

velikost podnikatelského subjektu). 

Nutno si uvědomit, že mimo diagram na levé straně se nacházejí lidé v závislé práci, 

sociálně potřební a sociálně nepotřební lidé (mimo sociální a ekonomickou síť dané 

společnosti). 

V pásmu firem s 10 až 50, případně 100 zaměstnanců dochází ke změně role vlastníka. 

Vlastník u tohoto typu firem, v závislosti na oboru podnikání, opouští roli výkonného 

pracovníka ve firmě a chopí se rolí manažera a vlastníka firmy. K zásadní kvalitativní změně 

však dochází u firem s počtem zaměstnanců od 100 zhruba do 300 osob (odlišnosti jsou 

v závislosti na oboru podnikání, kultuře a právních normách příslušného státu atd.), kdy se 

odděluje manažerská role od vlastnické role – vlastník začíná již zcela zřetelně pracovat se 

svou firmou jako zbožím a soustřeďuje se na práci ve statutárních orgánech se zcela zřejmým 

cílem ovlivňování růstu hodnoty firmy (podniku). 

Mimo graf na jeho pravé straně se nachází další subjekty působící v podnikatelském 

prostředí. Jednak jsou to společnosti a korporace tvořeny portfoliem podniků a organizací 

zaměstnávajících tisíce, desetitisíce a u transnacionálních
10

 společností statisíce zaměstnanců. 

V následujících tabulkách je podána charakteristika ekonomické síly transnacionálních 

společností (Konečná, 2012). 

 

 

 

 

 

                                                           
10

 Transnacionální společnost je globálně působící společností, která z centra ovládá zdroje celé společné sítě 

podniků a organizací. Centrálně plánuje efekty částí a celkový synergický efekt. Společně všemi prvky sítě pod 

garancí a za koordinace centra jsou využívány a distribuovány lokální zdroje a produkty společnosti. Soudobé 

transnacionální společnosti vytvářejí společný virtuální prostor, ve kterém probíhají řídící, produkční, obchodní a 

další aktivity. Ekonomická, politická a mocenská suverenita transnacionálních společností je často větší než 

suverénních států. 
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Tabulka č. 1: 

Přehled největších nadnárodních společností od roku 2003–2008 

Pořadí 2003  2004  2005  2006  2007  2008  

 

1.  General 
Electric  

General 
Electric  

General 
Electric  

General 
Electric  

General 
Electric  

General 
Electric  

2.  Vodafone  Vodafone  Vodafone  British 
Petroleum  

Vodafone  Royal 
Dutch/Shell  

3.  Ford  Ford  General 
Motors  

Toyota  Royal 
Dutch/Shell  

Vodafone  

4.  General 
Motors  

General 
Motors  

British 
Petroleum  

Royal 
Dutch/Shell  

British 
Petroleum  

British 
Petroleum  

5.  British 
Petroleum  

British 
Petroleum  

Royal 
Dutch/Shell  

ExxonMobil  ExxonMobil  Toyota  

6.  ExxonMobil  ExxonMobil  ExxonMobil  Ford  Toyota  ExxonMobil  

7.  Royal 
Dutch/Shell  

Royal 
Dutch/Shell  

Toyota  Vodafone  Total 
France  

Total 
France  

8.  Toyota  Toyota  Ford  Total 
France  

Electricité 
de France  

E.ON  

9.  Total 
France  

Total 
France  

Total 
France  

Electricité 
de France  

Ford  Electricité 
de France  

10.  France 
Telecom  

France 
Telecom  

Electricité 
de France  

Wal-Mart 
Stores  

E.ON  Arcelor  
Mittal  

 
            Zdroj: Konečná (2012), str. 29  

 

Vlastníci takových společností se soustřeďují na optimalizaci (případně pouze růst) 

svého vlastnického portfolia, uspokojování svých zcela nadstandardních potřeb (zejména 

politických, mocenských apod.). Ve statutárních orgánech drží pouze strategické pozice, které 

zajišťuji ovládání správní a manažerské špičky („kádrová politika“), směry rozvoje 

společnosti z hlediska ekonomických, regionálních, politických a jiných vlastnických 

strategických cílů transnacionální společnosti. V neposlední řadě jde o kontrolu nad „cash 

poolem“ celého vlastnického portfolia. Nutno poznamenat, že role vlastníka tohoto typu 

společnosti překračuje hranice ekonomického prostředí a proniká do politické a dalších 

neekonomických sfér. Přesto tento vlastník má charakteristiky podnikatele, tedy tvůrce 

přidané hodnoty a tvorby nových hodnot nikoliv však produktů, ale podniků a vlastnického 

portfolia jako zboží. 

Z kontextu je zřejmé, že konkurenceschopnost výše popsaných firem je dramatický 

odlišná a stěží srovnatelná! Dokonce můžeme hovořit o konkurenceschopnosti globálně 

působících korporací srovnatelné s malými a středními státy (viz tabulka č. 2). 
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Tabulka č. 2:  

 

Srovnání prvních deseti nadnárodních společností a jejich aktiv v zahraničí roku 2008 s výší 

hrubého domácího produktu vybraných států (v milionech USD) 

 

Pořadí  společnost  země 

původu  

zahraniční 

aktiva  

stát  hrubý 

domácí 

produkt  

 

1.  General 

Electric  

USA  401 290  Rakousko  416 380  

2.  Royal Dutch 

/ Shell Group  

UK  222 324  Česká 

republika  

216 485  

3.  Vodafone 

Group Plc  

UK  201 570  Izrael  199 498  

4.  British 

Petroleum 

Plc  

UK  188 969  Malajsie  194 927  

5.  Toyota Motor 

Co.  

JP  169 569  Chile  169 458  

6.  ExxonMobil 

Co.  

USA  161 245  Maďarsko  154 668  

7.  Total SA  FR  141 442  Nový Zéland  130 693  

 

8.  E.On  GE  141 168  Kazachstán  132 229  

9.  Electricite De 

France  

FR  133 698  Slovensko  94 957  

10.  ArcelorMittal  LU  127 127  Vietnam  90 705  

           
          Zdroj: Konečná (2012), str. 28  

 

Z pohledu kvality podnikání je zřejmý zásadní rozdíl mezi firmami. Zcela markantní je 

rozdíl mezi firmami bez pracovníků, kde je hlavním mottem podnikání „živnost“ v pravém 

slova smyslu, tzn. zajištění si živobytí vlastníka firmy, a vlastníky transnacionálních firem. 

Vlastnictví transnacionální firmy dává vlastníkovi ekonomickou, politickou aj. moc na úrovni 

států s milióny, resp. desítkami miliónů obyvatel. Na pravé straně mimo graf se nachází ještě 

jedna skupina vlastníků, která je v literatuře prezentována jako investoři. Jde v podstatě o 

rentiéry těžící z vlastnictví cenných papíry, půdy, nemovitostí, autorských a jiných práv apod. 

Nelze je však zahrnout definičně do skupiny podnikatelů (tento poznatek učinili již Beaudeau, 

1797 a Sey, 1803)
11

, protože nevytvářejí přidanou hodnotu nebo novou hodnotu 

v ekonomickém slova smyslu, ale naopak se podílejí pouze na její spotřebě. Ze sociálně 

ekonomického hlediska je možné na tyto vlastníky pohlížet jako na ekonomicky nepotřebné, 

resp. sterilní. 

Chceme-li zodpovědně hovořit o konkurenceschopnosti podniků, pak musíme hledat 

odpověď na dvě základní otázky: 

1) co to je soudobý podnik, je to subjekt registrovaný v tom nebo onom státě, nebo je to celá 

korporace mající podobu chobotnice obepínající celo zeměkouli? 

2) jaký podíl jednotlivých typů podniků na soudobé krizi a destrukci základů společenského 

řádu zvaného kapitalismus? 

                                                           
11

 Hisrich, R. D., Peters, M. P.: Založení a řízení nového podniku. Praha: Victoria Publishing 1996. ISBN 80-

85865-07-6, str. 19. 
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Je zcela zřejmé, že odpověď v tomto příspěvku, ani na této konferenci nedostaneme, 

protože položené otázky jsou natolik akutní, že nastolená dilemata paradigmat vyvolávají 

spíše stresové stavy expertů, než košatění invencí, jak na tyto otázky odpovědět! 

 

ZÁVĚR 

 

Setrvačnost a povrchnost myšlení vede jak výzkumné pracovníky, politiky, 

podnikatele, ale i běžné občany ke zjednodušenému vidění světa prostřednictvím 

kvantitativních veličin. Kvantifikace jevů ve společnosti je dobrým rádcem, ale zlým pánem. 

Je pravdou, že dává relativně objektivní (exaktně popsaný) pohled na realitu za jednoznačně 

definovaných předpokladů. Avšak problém je v tom, že podnikání stejně jako život je 

dynamické a podléhá evolučním procesům. Tudíž jednoznačné vymezení definičních 

předpokladů pro měření konkrétních skutečností je spíše přáním než garancí platnosti. Navíc 

kvantita nedává odpovědi na otázky proč tomu tak je, neodhaluje podstatu a obsah jevů a 

forem reality.  

Dokonce lze prohlásit, že úpadek současné konkurenceschopnosti podniků, absolventů 

škol atd. je produktem nepochopení vztahů mezi kvalitou a kvantitou. Podstatou problému je 

dogma měřitelnost výkonnosti a procesů obecně. Praktickým výsledkem této situace je, že 

studenti často studují pro kredity a nikoli kvůli poznání světa, že dobře změřený proces 

výroby jogurtu nemusí znamenat, že výrobek je jogurtem atd. Extrémní poloha 

kvantitativního pojetí světa pak se projeví ve výroku: „kdo není výkonný a měřitelný je 

chovný“, tudíž neužitečný a přebytečný, resp. ekonomicky a sociálně pro zkoumaný systém 

(podnikání, podnik, pojišťovací společnost, nemocnici, obec apod.) ztrátový a zavržení 

hodný.  
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ABSTRACT 

Corporate Social Responsibility is a relatively young concept which has been lately more and 

more frequently integrated into daily corporate systems of modern management. It was 

proven that it can be advantage for future corporation development which gain this way trust 

and loyalty of it‘s stakeholders. The recent economic crisis forced both companies and 

governments to search for better business practice which would be both sustainable and more 

lucrative for foreign investors. There can be seen reach out for CSR in several countries. 

Each country has its specific approach which is detailed in the paper. For further 

development of this concept in CZE it is vital to closely identify and analyze these approaches 

in order to find the best practice among them and improve the overall competitiveness.  

 

KEY WORDS 

Corporate social responsibility, Implementation, The European Union, USA, The Czech 

Republic 
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INTRODUCTION 

Firms have to deal with constantly changing environment on daily basis, which 

requires a large amount of adaptability. In today’s word it is needed to first identify new 

trends to be able to get competitive advantage before your rivals are able to get it. One of the 

modern concepts is corporate social responsibility. Realization of social responsible activities 

is a sign of modern form of management which tries to focus on its stakeholders. The return 

over investment is not only financial but also non-financial, including boosting image, 

creating relationships and keeping dialogue with stakeholders. A lot of investors take into 

consideration this factor when choosing where to put their money into. 

Activities of CSR cover very wide range. Basic diversification puts these activities 

into three groups (also called pillars): social, financial, environmental. Still, a lot of firms 

nowadays prefer to use their own classification, often corresponding to specific activities. 

Firms do these activities on their free will and above any law obligations. Above all, it is this 

principle of volunteerism which has become very specific for CSR concept and has become 

very popular with firms. Not being forced into these activities, firms are more open to  - at 

least - evaluate this concept and profits that come from successful implementation. 

The main promoter of this concept in Europe is the European Commission, which sees 

social responsible activities as basic element of future European integrated market. The main 
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focus is on sustainable development, ethical principles and long-term partnership among 

European countries. At the end there will be strong market with unique competitive 

advantage, supporting better working conditions and social cohesion. 

Corporations in the USA have similar understanding for this concept, even though 

they sometimes name it Corporate Citizenship. Their view on key issues was more focused on 

social activities but international corporations, used to work in different national markets, 

helped to expand the areas of interest through experience gathered in countries across the 

ocean. Main propagator of CSR in the USA is not the government but firms themselves. 

In the Czech Republic, the subject has far lower priority than in Western countries, which is 

primarily due to low awareness. It is therefore necessary to raise awareness among businesses 

and consumers. For this purpose is not enough to create a website and hope that someone will 

notice. It is necessary to take a more active approach. All parties have to participate in order 

to achieve maximum effectivity. There are many countries in the World with a lot of 

experience with successful application of CSR concept. These cases should be analyzed and 

then adopted for the home market. 

The aim to this paper is to analyze modern trends in perception and practice of CSR in 

countries of EU and USA, including more detailed analyzes of selected countries with 

specific approach to this topic. 

 

The European Union 

The European Union has been trying to spread CSR concept in its member 

countries.For this purpose it has been producing a series of recommendations and other 

supporting materials for businesses. It focuses in particular on the benefits of socially 

responsible business environment, or vice versa disadvantages of unhealthy environment and 

unnecessary costs that come with it. 

Its proactive policy has been started in the early nineties, but the real turning point is 

the year 2000 when the CSR Europe was founded. Its objectives are: exchange of information 

obtained on the successful practice of CSR among the new members and addressed 

companies, innovation of communication channels with stakeholders, promoting sustainable 

development and new ways of competitiveness (CSR Europe, 2006). 

Another important milestone for the development of CSR in the EU was parliament in Lisbon, 

which formulated the Lisbon Strategy 2010 based on the concept of CSR. The declared goal 

was by 2010 to strengthen the competitiveness and knowledge dynamism of the European 

market based on sustainable economic growth and offering better working conditions and 

better social cohesion. 

In October 2010 was launched by CSR Europe the strategic initiative of “Enterprise 

2020”. It will have important influence on the future development of the business 

environment in the EU. This project was created in anticipation of changes that will bring the 

following decade. It is expected that it will be much more focused on issue of sustainable 

development and the existing problems will even more limit possibilities of consumption. 

Close cooperation between governments, companies, academic and financial institutions will 

be required. The main result should be successful expansion of CSR into everyday business 

practice for companies of all sizes. This will be done by setting up alliances for collaboration 

that will create so called “markets with a conscience”. 

 

France 

France is one of the countries that are involved in promoting CSR among other 

member states. In order to create appropriate market conditions, the government issued a law 

on new economic regulations (nouvelles regulations économiques). The objectives of this Act 
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were to promote the rights of consumers and employees, more transparency and ethical 

aspects. The reason were long-term disputes between manufacturers and supermarkets, 

combating money laundering and the elimination of unnecessary redundancies, often argued 

by decline of profit, despite the fact that those companies sometimes even reached a record 

profit (e.g. Michellin). But the law does not address the extent to which reports must be 

accurate or the participation rate in socially responsible business activities.  

Strengthening of CSR is responsibility of Commission on Sustainable Development, 

whose aim was to define procedures for the further development of policies for sustainable 

development and on the basis of these findings submitted to the Government proposals. Since 

its founding in 2003, its objectives remain unchanged - to help shape national policy for 

sustainable development.  

In its first report it deals with the EU member states and sustainable development and 

the possibilities of mutual cooperation. The procedure evaluates the EU as an inefficient and 

poorly specific (Conseil National du Développement Durable, 2006). It finds sectoral 

approach inadequate and not leading to mutual cohesion. The solution should be found in 

increasing competitiveness and improving communication among member countries and the 

EU. 

 

Germany 

Germany cooperates closely with the European Alliance for CSR in formulating their 

strategies to contribute to the development of this concept in their territory (CSR Germany, 

2010, [online]). In Germany there are two organizations responsible for these activities: the 

Association of German Employers (BDA) and the Federation of German Industries. By 

working together, they want to achieve in particular the creation of a network that will be 

willing to share the acquired information, to develop a dialogue with key stakeholders and 

keep pace with world trends. The aim is to promote policies at the national and international 

level. An important principle is that companies themselves are designers of CSR, since each 

sector, location and size of the enterprise demands a different approach. Through their web-

based portal CSR Germany proposes procedures for implementing CSR and companies are 

free to use this site to communicate about their activities and get feedback. 

Another instituion caring about CSR is the Federal Ministry of Labour and Social 

Affairs. The most important action is to develop interim report on the development of a 

national CSR strategy, which contains an action plan for CSR in Germany, which was set in 

May 2009 by the Federal Cabinet. One of the points is a national commitment to build CSR 

forum, which should contribute to raising awareness about this issue in German society. It 

was also aggreed upon to prepare a new plan for the sustainable development of the German 

economy, considering the effects of globalization (Recommendations of the German Council 

for Sustainable Development, 2006). Further action should not be focused only on companies 

that are engaged in CSR for years, but to build a system that will reward active socially 

responsible behavior through competitive advantages in the market (Pleon GmbH, IFOK 

GmbH, 2008). 

CSR in Germany has always focused on the immediate stakeholders. These activities 

are now expanding towards sustainable development, anti-corruption measures and wider 

community. The current goal is to leave a zero footprint on the environment in which business 

operates. 

 

USA 

The situation in the U.S. is far more complicated than it seems. All 50 states in 

addition to federal legislation, common throughout the U.S., also have their national 
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regulations. These are of course different in each state and what is in one state allowed can be 

in the second a serious offense (e.g. gambling). Therefore it is necessary to approach general 

facts relating to the U.S. as aggregation rather than individual states (Kaye, L. 2010, [online]). 

For example, Southern states perceive CSR as European socialism, while the rest of the U.S. 

recognizes this concept widely, albeit sometimes under a different name - Corporate 

Citizenship.  

The concept of Corporate Citizenship (CC) is commonly confused with CSR. In the 

past CSR was more a matter of Europe, where it was developed with the help of academics 

and various organizations and the main area was sustainable development. American 

companies are more focused on philanthropy and came up with their own concept of CC, 

which has therefore been focused on the social sector. However, the CC was not only used in 

the U.S., for example, in GB, this name is also well known among society.  

CC is on the contrary to CSR based on experience and not on theoretical planning. 

Demands of the market in the last 15 years, however, led to the expansion of both concepts 

and the emphasis on other areas. Concepts are now identical, and their names have become 

synonymous (Ferrell, OC 1999).  

Companies in the U.S. identified the need to develop their environmental activities. A 

change in the understanding of consumers has become a key factor in the differentiation in a 

crowded market. Changing the view of companies on CSR also comes from the internal 

environment of companies, thanks to students of business schools and universities, who 

understand the need for the involvement of socially responsible practices into core business 

processes (Ethical Corporation, 2010, [online]).  

In October 2010, the Global Reporting Initiative (GRI) opened a branch in New York 

City (Kaye, L. 2010, [online]). The aim is to bring environmental reporting standards to 

American companies, which until now only recognized GRI as a European initiative. With 

base in the U.S., however, the situation is rapidly changing. In fact, many U.S. companies 

operating internationally issue these reports. Therefore, the opening of this branch was openly 

supported by international firms like Microsoft, Nike, HP, IBM, etc. The support coming 

from these companies to adopt this concept is very crucial. It is expected that other companies 

will follow after consumers become more concerned about these reports.  

In the U.S. method is used Payroll Giving as it is in VB. In the U.S., this activity is far 

more widespread and it is used by 35% of employees compared with 4% in VB. This fact 

indicates great maturity and knowledge of local market. More than 61% of the population 

own shares in companies and according to Environics International survey 28% from 

thousand respondents sold or bought shares of companies based on their socially responsible 

activities (BSD Global, 2010, [online]).  

A new trend in CSR promotional materials (spots, leaflets, packaging, etc.) features 

real characters, whom the company helped in some specific way. Using this method provides 

contact with real people, who appeal on the recipient more than just a common report.  

 

CONSLUSION  

The recent years have shown rising trend in highest possible transparency in the 

activities of firms. Higher pressure is found mainly in the U.S. due to events in 2008-2009. 

Firms from advanced market environment are used to demand maximum transparency 

from their trading partners, as a non-financial factor in the selection process. Common tools is 

the social and ethical audit. 

Promoting an ethical environment will decrease transaction costs, in particular to the 

form of the cost of business litigation, control mechanisms (screening people, etc.), protection 

of property, enforcement of contracts, etc. Another effect of an ethical environment is market 
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that is more attractive to investors, as a stable environment with good references is far more 

lucrative. 

           Businesses need to transfer part of its communications on social networks. This 

communication tool will play a big role in the future as a new effective way to reach 

stakeholders. 

           Currently, this method of communication is specific to the U.S., where the most 

common platforms are Facebook and Twitter. For some companies, they have become quite 

common tool for promoting products and services. 

The easy handling is a very comfortabe way for recipients to communicate their views 

and the company gets in so much valued feedback. At the same time it helps to spread its 

message that users can transmit with a few mouse clicks. 

Many countries have a long tradition in the practice of CSR, often focused on a 

specific pillar of CSR. For the Czech Republic would be advantageous to analyze the 

functional systems for CSR in selected countries and then adapting them to local conditions. 

The main advantage is keeping pace with the more advanced parts of the EU market. 

If the CZE can effectively apply these functional methods, thus ensuring a position among the 

European leaders in CSR, it will be given much stronger position in European CSR issues. 

For Czech firms is required to learn how to use these tools to increase their chances of 

success in entering the foreign market or in attracting foreign investors. 

 

This text is an output of the project Effective Methodologies of Supporting Small and 

Medium Enterprises in Culture Sector in An Environment of National and European 

economies NAKI. Registration number: MK DF11P01OVV024, provided by the Ministry of 

Culture. 
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FAKTORY ÚSPECHU V POLYGRAFICKOM PRIEMYSLE 

SUCCESS FACTORS IN THE PRINTING INDUSTRY 

 
Josef Misof
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ABSTRACT 

Printing industry belongs to a smaller industry of our economy, but with a year revenue 

above 300 mil. EUR is considered as an important one. The printing industry faces a new 

challenges, which are caused by changes on the market. New electronic media, ebooks, 

internet, social networks like Facebook and Twitter influence the consumption of classic 

paper products. That all mean, that a current printing industry and printers will be no able to 

survive without accepting all this changes and without adapting their strategies to a new 

ones. The success factors analyze tends to defind an differencies between success and less 

success companies to provide a clear recommendations to improve company outcome. An 

definition of these factors could help companies to face new challenges in printing industry.  

 

KEY WORDS 

printing industry, development of printing industry, specifications of printing industry, trends 

in printing industry, methods of success company definitions.  

 

 
ÚVOD 

Polygrafický priemysel je svedkom zmien, ktoré tu neboli od čias Gutenberga. Nové 

elektronické médiá, e-knihy, nové sociálne siete ako Twitter, Facebook a internet, to všetko 

priamo ovplyvňuje súčasné polygrafické odvetvie. Marketing zmenil svoju formu, do 

popredia sa dostáva marketing prostredníctvom elektronických médií, klasická tlačová forma 

na papiere zaznamenáva pokles. Pre polygrafický priemysel, pre ktorý minulé roky 

predstavovali roky rastu, je súčasné obdobie veľkou výzvou.  

  

Polygrafický priemysel – tlačiarne. Trendy a špecifiká 

Polygrafia je slovo gréckeho pôvodu, ktorá v preklade znamená „mnoho písať“. Za 

rozvojom polygrafie stojí potreba ľudí nájsť prostriedok ako prenášať medzi sebou 

informácie.  

Polygrafický priemysel môžeme definovať ako výrobný odbor, ktorý spracováva 

rôzne druhy papierov, prostredníctvom ktorých šíri textové a obrazové správy, a to vo forme 

kníh, brožúr, novín, časopisov, pohľadníc, pozvánok, prospektov a iných tlačovín. 

Ako každý priemysel aj polygrafický priemysel sa prezentuje niektorými špecifikami, 

ktoré ovplyvňujú pôsobenie spoločností v polygrafickom priemysle. Medzi základné špecifiká 

polygrafického priemyslu patria: 

 Investičná náročnosť polygrafického priemyslu (tlačiarenské zariadenia sú v hodnote 

500.000 EUR, niektoré stroje a zariadenia stoja viac ako 1 milión EUR). 

 Veľa tlačiarní na trhu - kapacita tlačiarenských strojov prevyšuje zákaznícku potrebu. 

 Nahraditeľnosť podobnými službami – ponuka tlačiarní je rovnaká, je zriedkavé, aby 

sa na niečo špecializovali. 

                                                           
1 Ing. Josef Misof, doktorant FPM, Katedra manažmentu, doktorand externého štúdia. Školite:: Prof. Ing.  Ľuboslav Szabo, 

CSc. 
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 Tlačiarne sú vysoko technologicky orientované, ale nemyslí sa tým využívanie 

noviniek internetových a high technológií, ale strojové vybavenie. 

 Na trhu narastajú ceny materiálov a energií, ale tlačiarne nemôžu zvýšenie cien 

preniesť na svojich zákazníkov. 

 Ceny za tlač a poskytované služby sú na trhu podobné. 

 Enormný tlak na financovanie – predlžuje sa doba zaplatenia za zákazky, rastie 

množstvo nezaplatených zákaziek, banky zdražujú financovanie tlačiarní znižovaním 

výšky úverov a zvyšovaním úrokových mier ako kompenzáciu za narastajúce riziko. 

 Zastarané strojové vybavenie - až štvrtina vybavenia je staršia ako 10 rokov. 

 Tlačiarne nemajú „kompetencie“ na riešenie problémov - tlačia na čas, nie vždy ale 

zisťujú, čo sa s finálnym produktom deje. Neponúkajú riešenie (solutions), ale len tlač 

(work). 

 

Polygrafický trh ako súčasť celkového trhu prechádza zmenami, ktoré ovplyvňujú 

rozhodovanie a konanie tlačiarní. Globalizácia pre polygrafický priemysel znamená, že sa 

zákazníci obracajú aj na tlačiarne mimo slovenského regiónu. Na trhu sa objavujú ponuky 

prichádzajúce z iných krajín. Pomocou elektronických médií zaznamenávame zadávanie 

zákaziek do rôznych kútov sveta, napr. do Číny, Indie či Ruska. Novými technológiami 

vznikli nové formy aplikácií (multimediálne publikovanie, on-line publikovanie na internete, 

CD nosiče), zákazníci sa prostredníctvom internetu stávajú viac anonymní. Nové trendy médií 

postupne nahrádzajú klasické tlačové formy, knihy sú dostupné v e-vydaniach (e-book). 

Reklama, ktorá bola doteraz na štandardnom papierovom nosiči, sa rozvíja na elektronických 

nosičoch a digitálnou tlačou. Zákazníci zadávajú čoraz viac zákaziek s nižším objemom. 

Očakáva sa tlak na rast kvality, dodacie termíny, znižovanie nákladov, rozširovanie služieb 

(najmä pre- a post-pressové služby), zvyšovanie flexibility a inovácií.
2
  

 

Podmienky porovnateľnosti analyzovaných podnikov  

Pri hľadaní faktorov úspešnosti podnikov v polygrafickom priemysle je primárnou 

záležitosťou zadefinovanie si parametrov, na základe akých sa bude definovať podnik 

z hľadiska úspešnosti, resp. neúspešnosti. Pre úspešnú realizáciu je potrebné: 

 Zabezpečiť aktuálne a spoľahlivé informácie o analyzovanom podniku 

a o porovnávaných podnikoch. 

 Dodržanie podmienok porovnateľnosti porovnávaných podnikov. 

 Voľba vhodných ukazovateľov pre porovnávanie podnikov. 

 Voľba vhodných metód analýzy postavenia podniku na trhu.3  

Pri rozdelení podnikov je potrebné zaradenie podniku do priestoru /sektor, odbor/ 

a času.
4
 Pri priestorovom zaradení treba brať do úvahy rozdiely v odbore podnikania. Ideálne 

je porovnávať podniky za rovnaký odbor a ak to nie je možné, musí sa prihliadnuť na rozdiely 

medzi odbormi. V našom prípade je tento faktor irelevantný, nakoľko porovnávame podniky 

v rovnakom odbore podnikania. 

Pri analýze vývoja podnikov v čase je potrebné porovnávať podniky za rovnaké 

časové obdobie. Odporúča sa vytvoriť časový rad, ktorý pomôže vytvoriť si obraz o podniku 

za určité časové obdobie. Mojou snahou bolo vytvoriť minimálne Trojročný časový rad. Je 

namieste priznať, že čím dlhší by bol časový rad, tým relevantnejšie výstupy by som mohol 

získať. Päťročný rad, ktorý bol prvotným cieľom pri tomto výskume, musel byť zamietnutý, 

nakoľko už od začiatku som narazil na problém získania finančných ukazovateľov za roky 

                                                           
2
 Novak, G. 2012. Developments in printing industry. GC Grafic and Consult: informácie zo semináru, Viedeň, Rakúsko 2012. 

3 Zalai, K.,Finančno-Ekonomická analýza podniku. Bratislava: Sprint, 2008, s.275.ISBN:978-80-89085-99-6 
4 Zalai, K.,Finančno-Ekonomická analýza podniku. Bratislava: Sprint, 2008, s.93. .ISBN:978-80-89085-99-6 
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2006 a 2007. Pravdepodobne to súvisí s dvomi základnými problémami. Prvým je archivácia 

a dostupnosť týchto dát u spoločností. Druhým je verejne známa skutočnosť, že niektoré 

podniky si neplnia svoju zákonnú povinnosť a nezverejňujú finančné dáta tak, ako im ukladá 

zákon.
5
 Napriek tomu som presvedčený, že významnosť trojročného radu je pre prvotný 

výskum v danej oblasti podnikania dostatočný a že sa tu otvára priestor nadviazať na tento 

výskum do budúcnosti.  

 

Metodika rozdelenia podnikov podľa hospodárskej úspešnosti 

Po definovaní dĺžky časového radu prišla na rad primárna otázka, na základe akého 

ukazovateľa, resp. ukazovateľov budem definovať úspešnosť podnikov nášho súboru. 

V odbornej literatúre sa poukazuje na finančné a nefinančné ukazovatele výkonnosti. 

Nefinančné ukazovatele môžu byť prezentované meraním spokojnosti zákazníkov, 

rýchlosťou riešenia požiadaviek zákazníkov, počtom nepodarkov, výškou kvality servisu, 

spokojnosťou zamestnancov a podobne. Pri nefinančných ukazovateľoch ako je napríklad 

spokojnosť zákazníkov je problémom zvoliť spôsob, ako budeme tieto ukazovatele merať. Pri 

empirickom hodnotení je v samotných výsledkoch vysoký stupeň subjektivizmu.  

Finančné ukazovatele sa opierajú o finančné výkazníctvo a prostredníctvom nich 

môžeme definovať finančné ukazovatele ako sú ukazovatele likvidity, aktivity, zadlženosti, 

rentability, trhovej hodnoty, ziskovosti, výšky tržieb a podobne. Tieto údaje sú 

zaznamenávané v rámci presne definovanej štruktúry, ktorá je riešená zákonom o účtovníctve. 

Nevýhodou tohto systému je, že nám poskytuje údaje len za minulosť a taký faktor, ako je 

vnímanie podniku na trhu skupinou „steakholders“ neberie do úvahy.  

Jim Collins
6
 v prvom kroku definoval podniky z pohľadu úspešnosti prostredníctvom 

finančných ukazovateľov, a to na základe kumulovaných výnosov akcií. V našich 

podmienkach môžeme tento parameter uplatniť len pri akciových spoločnostiach. Vo vzorke, 

ktorú skúmam prevažujú podniky, kde dominuje právna forma s.r.o.. Z tohto dôvodu analýza 

finančných dát a hľadanie rozdielov na základe finančných ukazovateľov sa javí ako najlepší 

spôsob. Počtom vybraných ukazovateľov, na základe ktorých sa rozhodneme podnik 

analyzovať, môžeme tvoriť jednorozmerné, dvojrozmerné, či viacrozmerné diskriminačné 

analýzy. 

Finančné ciele podniku môžu byť rôzne v závislosti na životnom cykle podniku. Na 

základe toho je možné voliť rôzne stratégie, od agresívneho rastu trhového podielu až po 

stabilitu, ukončenie činnosti a likvidáciu. V odbornej literatúre sú najčastejšie definované 

stratégie rastu, stratégie produktivity a stratégie žatvy.
7
 

Rastové stratégie sú pri ranej fáze životného cyklu podniku. Výrobky a služby 

podniku majú veľký rastový potenciál. V tejto fáze podnik musí investovať nemalé finančné 

prostriedky do výrobných kapacít, systémov, infraštruktúry, distribučných sietí a zákazníkov. 

Z tohto dôvodu v tejto fáze rastu môžu podniky vykazovať záporné hodnoty peňažných tokov 

s nízkym ROCE. Celkovým finančným cieľom pre podnik je potom percentuálna miera rastu 

v obrate a v predaji. 

Stratégia produktivity sa používa v životnej fáze podniku, kde je stále určitá miera 

investícii, od ktorých sa očakáva vysoká miera návratnosti investovaného kapitálu. Trhový 

podiel si podnik udržiava a v prípade možností zvyšuje. Investície sú zamerané najmä na 

odstraňovanie úzkych miest, zvyšovanie kapacity a neustále zlepšovanie procesov. Na rozdiel 

od rastovej stratégie nie sú prioritné investície s dlhodobou návratnosťou a rastom. 

Najoptimálnejšími ukazovateľmi merania výkonnosti sú ukazovatele prevádzkového zisku, 

hrubého zisku, ukazovatele ROCE, ROI, ROA alebo EVA. Cieľom je maximalizovať tieto 

                                                           
5 Zákon č.431/2002 § 21, Z. z. o účtovníctve a zákon č. 530/2003 Z. z. o obchodnom  registri. 
6 Collins, C.J. 2008. Good To Great. Praha: Grada Publishing, 2008. s.297 ISBN 978-80-247-2545-1. 

7 Kaplan, R.-Norton, D.:Balanced Scorecard.Praha: Mamagement Press,2007, s .49. ISBN 978-80-7261-177-5 
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hodnoty, ktoré budú motivovať manažérov k hľadaniu ďalších investičných príležitostí 

založených na budúcom očakávanom zisku.  

Stratégia žatvy je vo fáze, keď podnik dosiahol úroveň, kde nemá v pláne viac 

investovať a zameriava sa len na investovanie na udržanie zariadení a schopností. Hlavným 

cieľom je maximalizovať cash flow. Najčastejšími ukazovateľmi sú ukazovatele 

prevádzkového cash flow (pred odpismi) a znižovanie pracovného kapitálu. 

Na základe takto definovaných životných fáz podniku a im prislúchajúcich stratégií je 

možné definovať finančné ukazovatele, ktoré budú prezentovať úspešnosť, resp. neúspešnosť 

podniku. Akákoľvek ďalšia forma – znalosť zákazníkov, Six Sigma – riadenie kvality, 

znalostný manažment, nové technológie, Just-in-Time – to všetko pridáva na hodnote 

spoločnosti len vtedy, ak to vedie k vyšším predajom a nižším nákladom. Z toho vyplýva, že 

finančnú výkonnosť je možné zlepšiť dvoma základnými prístupmi, a to rastom výnosov 

a zvyšovaním produktivity.“
8
 

 

Stratégia produktivity a stratégia rastu 

Stratégia produktivity a stratégia rastu sa vzájomne vylučujú. Je to z dôvodu, že 

stratégia produktivity sa dosahuje v prostredí na zrelom trhu, kde sú pre podniky známi 

zákazníci, dodávatelia a konkurencia. Podnik je stabilizovaný na trhu a nemá potrebu sa 

orientovať na ďalšie investovanie do aktív. Pozitívny hospodársky výsledok si zabezpečuje 

optimalizáciou činností a zvyšovaním produktivity. Stratégia rastu sa dosahuje najmä na 

nových trhoch alebo na pôvodných trhoch s novým produktom. Podnik investuje, obetuje 

súčasné príjmy pre vyššie príjmy v budúcnosti.  

Vzťah stratégie produktivity a stratégie rastu je vyjadrený nepriamou úmerou. 

Môžeme predpokladať, že bežný podnik, ktorý si zvolí stratégiu produktivity sa bude 

prioritne sústreďovať na optimalizáciu svojich činností, zefektívňovanie jednotlivých 

procesov s cieľom maximalizácie rentability. Pri tejto stratégii nebude jeho prioritou 

rozvíjanie podniku na nové trhy, zavádzanie nových výrobkov na trh a rozširovanie svojich 

súčasných výrobkov na nové trhy. Stratégia rastu nie je plne vylúčená, ale stáva sa 

sekundárnou. Na druhej strane podnik, ktorý si zvolí za prioritu rastovú stratégiu sa bude 

prioritne orientovať na zvyšovanie svojich tržieb. Aby zvýšil svoje tržby, potrebuje 

aktivizovať čo najväčší počet zákazníkov s cieľom predať im čo najviac výrobkov a služieb. 

Pre podnik to znamená vyšší tlak na pracovný kapitál, investície do marketingu, inovácií, 

ľudí, strojov a pod. Neznamená to, že podnik nesleduje rentabilitu. Tento prístup však 

prezentuje podnik, ktorý je ochotný zriecť sa časti výnosov, ktoré investuje pre zabezpečenie 

budúceho rastu. Ako uviedli autori, jedine výnimočné podniky sú schopné realizovať stratégiu 

produktivity a stratégiu rastu súčasne.  

Polygrafický priemysel patrí medzi zrelé odvetvia. Preto by bolo na mieste povedať, 

že ukazovateľ ROA by nám mohol dostatočne vypovedať, či je podnik úspešný alebo 

neúspešný. Polygrafický priemysel sa však nachádza v situácii, kde zmeny v trendoch nútia 

tlačiarov prehodnocovať doterajšie obchodné stratégie. Z toho dôvodu považujem rastové 

stratégie, a tým aj rast tržieb, ako dôležitý faktor. Problémom pri analyzovaní finančných 

výsledkov je však skutočnosť, že vo Výkaze Ziskov a Strát sú tržby v niektorých prípadoch 

znížené o náklady na predaný tovar. Preto som sa rozhodol zvoliť ukazovateľ aktív ako 

ukazovateľ, ktorý bude prezentovať stratégiu rastu.
9
 Rast tržieb by sa mal časom prejaviť 

v investíciách do rastu majetku, ktorý podniku následne prinesie vyššie tržby. Tlačiar 

budúcnosti bude musieť popri pôvodných výrobkoch a službách vedieť ponúknuť niečo viac. 

                                                           
8 Blažek,L a kol.:Konkurenční schopnost podniku. Druhá etapa. Brno:Masarykova univerzita,   

  2009,s.268,,Kaplan, Norton, 2004, str.36.ISBN-978-80-210-50-58-7. 
9 Podobný prístup nahradenia rastu tržieb rastom aktív bol realizovaný v práci  od prof. Blažek,L a kol.:   

  Konkurenční schopnost podniku. Druhá etapa. Brno:Masarykova univerzita, 2009. 



 

 

338 

 

A to sa nezaobíde bez nových investícií. Zároveň je potrebné na tomto mieste podotknúť, že 

si plne uvedomujem, že tento ukazovateľ nie je jediný možný, na ktorom by sme mohli 

definovať úspešnosť podniku.  

 

Získanie dát pre výskum 

Z databázy interných zdrojov a zo zdrojov spoločnosti Credit info bolo zozbieraných 

392 finančných dát /VZaS a Súvaha/ za 163 spoločností z obdobia 2006-2010. Aby som 

mohol vytvoriť kompletný časový rad, bol som nútený v prvom kroku skrátiť časový rad 

z 2006-2010 na časový rad 2008-2010. Tým mi ostalo v databáze 148 spoločností. Z nich som 

musel vyradiť ďalších 55 spoločností z dôvodov ukončenia činnosti, chybných finančných 

dát, finančných dát IFRS a chýbajúcich dát na vytvorenie plynulého časového radu. 

Na analýzu faktorov úspešnosti mi tak zostalo 93 spoločností s kompletnými 

finančnými dátami za obdobie 2008-2010. Potešujúce je, že v súbore je zastúpená významná 

väčšina veľkých a stredných tlačiarní na Slovensku. Z toho dôvodu môžem konštatovať, že 

mnou získané dáta sú od podnikov, ktoré prezentujú minimálne 80% trhového podielu 

tlačiarní na Slovensku. 

 

Dáta hospodárskej úspešnosti a ich úprava 

Na základe získaných údajov som vypočítal 558 finančných ukazovateľov, pre každý 

podnik tri za Rentabilitu aktív /ROA/ a tri za Rast aktív za každý analyzovaný rok. V prípade 

ROA bol v mnou skúmanom súbore zaznamenaný jeden výsledok nad 1.000%, v prípade 

Rastu aktív tri výsledky nad 1.000%. Takto extrémne hodnoty by skreslili trojročný vážený 

priemer daného podniku, preto som všetky tieto hodnoty upravil na mnou maximálnu zvolenú 

hodnotu 1000%. Zvolenie maximálnej hranice 1.000% z môjho pohľadu dostatočne vystihuje 

úspešnosť podniku v danom finančnom ukazovateli. Pre každý podnik z daného súboru 93 

podnikov bol vypočítaný aritmetický priemer za ROA a aritmetický priemer za Rast aktív 

s váhami 3-2-1 smerom do minulosti. Dôvodom zavedenia váh je zvýšenie významnosti 

výsledkov aktuálneho obdobia a zníženie významnosti predchádzajúceho obdobia.               

Jednoznačná zrelosť polygrafického odvetvia primárne poukazuje na zvýšenú 

významnosť ukazovateľa ROA. Z toho dôvodu som sa rozhodol rozdeliť významnosť 

ukazovateľov ROA a Rast aktív pomerom 0,75 – 0,25, ktorý jednoznačne vyjadruje 

významnosť ukazovateľa rentability pred ukazovateľom rastu aktív. Zároveň nám prezentuje 

vyššiu významnosť stratégie produktivity a znižuje nám významnosť stratégie rastu, ktorá sa 

uplatňuje najmä na nových trhoch. Tým bol za každý podnik získaný jeden konečný 

ukazovateľ prezentujúci stratégiu produktivity – ROA a jeden konečný ukazovateľ 

prezentujúci stratégiu rastu – Rast aktív. Výsledok ich súčinu sa stal základom na rozdelenie 

podniku z hľadiska jeho úspešnosti, resp. neúspešnosti. 

 

Definícia hraničných pásiem 

Dôležitým bodom môjho výskumu je definícia hraničnej hodnoty, na základe ktorej sa 

podniky rozdelia na úspešné a neúspešné, resp. úspešné, priemerné a neúspešné. Jedným 

z prístupov je rozdelenie podnikov na základe mediánu, teda mediánu ROA a mediánu Rastu 

aktív. Ich súčinom sa získa hraničná hodnota.
10

 Táto hodnotu môže byť rozšírená do intervalu 

na základe koeficientu, kde horná hraničná hodnota sa zvýši napríklad o 10% ako je získaný 

súčin mediánov a dolná hranica sa zníži o 10% ako je získaný súčin mediánov. Takto získaný 

interval by prezentoval podniky, ktoré sa nedali presne zadefinovať z pohľadu úspešnosti. 

Podniky, ktoré by sa nachádzali nad hornou hranicou intervalu by boli podniky, definované 

ako úspešné. Podniky, ktoré by boli pod hranicou dolného intervalu, ale mali by kladné 

                                                           
10 Blažek,L a kol.:Konkurenční schopnost podniku. Druhá etapa. Brno:Masarykova univerzita, 2009, s.271. 
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hodnoty ROA a Rastu aktív by boli definované ako priemerné. Podniky, ktoré by mali 

minimálne jeden ukazovateľ záporný, by boli definované ako neúspešné.  

Zo získaných údajov tlačiarní na Slovensku je medián ROA 8,9%. Medián Rast aktív 

má hodnotu 1,42%. Medián Rastu aktív prezentuje veľmi nízku úroveň. Na základe takto 

definovaných mediánov nebolo možné jednoznačne vytvoriť hraničnú hodnotu, ktorá by nám 

spoľahlivo rozdelila náš skúmaný súbor na podniky úspešné a neúspešné. Na základe mnou 

vypočítaných konečných výsledkov mediánu ROA a mediánu Rastu aktív a im 

prislúchajúcich koeficientov váh však bolo možné v súbore jednoznačne definovať hraničné 

pásma, ktoré by nám rozdelili podniky na mnou definované skupiny a to nasledovne: 

 Skupina A - úspešný podnik, ktorého súčin ukazovateľov ROA a Rastu aktív pri 

zohľadnení mnou definovaných váh je vyšší ako 10%. Počet podnikov, ktoré spĺňajú 

toto kritérium je 6. 

 Skupina AB – podnik v hraničnom pásme. Je to podnik, ktorý nevieme jednoznačne 

zaradiť ako úspešný, resp. priemerný. Je to podnik, ktorého súčin ukazovateľov ROA 

a Rastu aktív pri zohľadnení mnou definovaných váh je nižší ako 10%, ale je vyšší ako 

1%, teda nachádza sa v intervale <10,1>. Počet podnikov, ktoré spĺňajú toto kritérium 

je 8. 

 Skupina B – priemerný podnik, ktorého súčin ukazovateľov ROA a Rastu aktív pri 

zohľadnení mnou definovaných váh je vyšší ako 0% a je nižší ako 1%, teda je 

v intervale <1,0>. Počet podnikov, ktoré spĺňajú toto kritérium je 26. 

 Skupina C – neúspešný podnik, ktorého súčin ukazovateľov ROA a Rastu aktív pri 

zohľadnení mnou definovaných váh je záporný. Počet podnikov, ktoré spĺňajú toto 

kritérium je 53. 

 

 
 

Obr. 1.1 Rozdelenie tlačiarní z hľadiska výsledkov finančných ukazovateľov do skupín 
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Vývoj tržieb 

Na základe analyzovaných údajov z finančných dát podnikov môžem konštatovať, že 

vývoj tržieb mnou analyzovaných tlačiarní zaznamenal v roku 2009 pokles. Tento prepad bol 

spôsobený hospodárskou recesiou, ktorá v tomto roku zasiahla aj polygrafický priemysel. 

V roku 2010 bolo zaznamenané zvýšenie tržieb. Tento fakt ale nemusí znamenať zvýšenie 

dopytu a tým následného predaja. Dôvodom môže byť celoplošné zvyšovanie cien celulózy 

a následne papiera v roku 2010 v priemernej výške 3%. Medián, stredná hodnota súboru 

tržieb medziročne klesá. 

 

 

 

Rok 2008 2009 2010 

MEDIÁN 1.332.437 1.242.944 1.164.177 

 

Obr. 1.2 Vývoj tržieb 

 

Vývoj hospodárskeho výsledku z hospodárskej činnosti. 

Pri analýze hospodárskeho výsledku skúmanej vzorky som sa zameral na sledovanie 

HV z hospodárskej činnosti. Sledujem tým skutočnosť, že HV z hospodárskej činnosti 

prezentuje hlavnú podnikateľskú činnosť, pre ktorý bol podnik založený. Z hľadiska vývoja 

za posledné tri roky môžeme konštatovať, že po poklese v príjmoch z hospodárskej činnosti 

v roku 2009 bol v roku 2010 zaznamenaný rast. Medián súboru medziročne klesá a je na 

najnižšej úrovni za sledované obdobie.  

 

 
 

 

 

 

Obr. 1.4  Vývoj HV z hodpodárskej činnosti 

 

 

 

ZÁVER 

Meniace sa trhové prostredie ovplyvňuje budúcnosť subjektov pôsobiacich 

v polygrafickom prostredí. Poznanie, ktorým smerom sa ďalej uberať, sa stáva základnou 

premennou na ceste k úspechu. Poznanie faktorov, ktoré sú hnacím motorom úspešných 

podnikov, môže byť spôsob ako si rozšíriť túto oblasť poznania. Kto dokáže zvládnuť súčasné 

zmeny ukáže budúcnosť. Snahou môjho výskumu je definovať podniky, ktoré sú na trhu 
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úspešné. Následne analyzovať rozdiely medzi mäkkými a tvrdými faktormi manažmentu 

a zistiť, čím sa úspešné podniky líšia od podnikov priemerných a neúspešných. Výskum 

faktorov úspešnosti polygrafického priemyslu nám odhalí vnútorné podnikové procesy, ich 

plány, vízie, stratégie a podnikovú kultúru.  

. 
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ZVÝŠENIE ÚŽITKOVEJ HODNOTY STAVBY (PODNIKU) 

V INVESTIČNOM PROCESE 

INCREASE OF UTILITY VALUE OF A BUILDING (BUSINESS) IN 

THE INVESTMENT PROCESS 

 
Richard Miške


  

 

 

ABSTRACT 

Facility management is a profession that encompasses multiple disciplines to ensure 

functionality of the built environment by integrating people, place, process and technology. 

Early engagement facility management in the preliminary phase of investment process helps 

reduce maintenance costs and it contributes to a more efficient administration of facility 

management services in the construction usage stage and increase of utility value of a 

building - business. 
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facility management, investment process, life cycle of a building, multiple criteria decision 

making 
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ÚVOD  

Podnikateľské subjekty vykonávajú štandardne svoju činnosť v priestore - stavbe, 

resp. samotná stavba sa stáva predmetom ich podnikania, dochádza k jej predaju alebo 

prenájmu. Maximalizovať hodnotu tohto priestoru by malo byť primárnym cieľom všetkých 

zainteresovaných strán, ktoré sa podieľajú už na jeho realizácii. Vzájomnou synergiu 

pracovníkov, procesov a priestorov sa zaoberá facility management, ktorý predstavuje 

komplexnú podporu hlavného predmetu podnikania. Optimalizácia tejto synergie musí začať 

už vo fáze, keď sa definujú požiadavky na priestor a to v prípravnej etape investičného 

procesu. Zvýšenie úžitkovej hodnoty stavby je priamo spojené so zvýšením hodnoty podniku 

resp. podnikania v tomto alebo s týmto priestorom. 

 

1. Pojem facility managementu 

Termín facility managementu (FM) je u nás zakotvený v norme Facility management 

STN EN 15221-1 Termíny a definície: Facility management predstavuje integráciu procesov 

v rámci organizácie za účelom zabezpečenia a rozvoja dohodnutých služieb, ktoré podporujú 

a zvyšujú efektivitu vlastných základných činností organizácie. Bližšie o FM v článku 

ZMENA V RIADENÍ PODPORNÝCH PROCESOV - FACILITY MANAGEMENT 

z minuloročnej konferencie Aktuálne pohľady na konkurencieschopnosť a podnikanie - nové 

výzvy konanej 19. 5. 2011. 

 

 

                                                           

 Ing. Richard Miške, Slovenská technická univerzita v Bratislave, Ústav manažmentu, Oddelenie ekonomiky 

a riadenia stavebníctva  
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2. Zapojenie FM do investičného procesu 

Investičný proces je súbor činností, pri ktorých vzniká a technicko-ekonomicky sa 

upresňuje zámer investovať, pripravuje sa výstavba, postupne sa uskutočňuje, uvádza sa dielo 

do užívania a prevádza sa záverečné vyhodnocovanie diela, prípadne aj zábehové obdobie. 

Ide teda o proces prípravy a realizácie nového, alebo rozširovania, modernizácie 

a rekonštrukcie existujúceho dlhodobého hmotného majetku výrobného aj nevýrobného 

charakteru. Okrem vlastnej investičnej výstavby, ktorá predstavuje budovanie jednotlivých 

stavebných objektov a prevádzkových súborov, vrátane odovzdania do užívania, investičný 

proces zahŕňa aj celý proces investorskej a dodávateľskej prípravy stavby.
1
 

Investičný proces predstavuje časť životného cyklu stavby. Životný cyklus stavby 

(stavebného diela, objektu, jeho časti) predstavuje následnosť prebiehajúcich fáz projektu od 

projektovej idey, cez jeho prípravu, až po vytvorenie výsledného produktu (stavebného diela), 

jeho užívanie a ukončenie projektu (jeho likvidáciu).
2
 

 

Dôležitou fázou životného cyklu stavebného objektu, v ktorej možno v maximálnej 

miere ovplyvniť budúce základné prevádzkové náklady, je prípravná fáza investičného 

procesu, teda fáza, keď sa vyhotovuje projektová dokumentácia. 

Až 50% budúcich prevádzkových nákladov stavebného objektu možno definovať už 

vo fáze obstarania stavebného objektu – vo fáze projektovania. Výstupom projektového 

procesu, ktorý je súčasťou prípravnej fázy investičného procesu, je projektová dokumentácia. 

Určuje objemovo-dispozičné a materiálové riešenie stavebného objektu. Väčšina 

prevádzkových nákladov je podmienená priestorovým a materiálovým riešením a jeho 

technickým vybavením. Tieto faktory najviac predurčujú energetickú náročnosť stavebného 

objektu a jeho prevádzkovú údržbu.
3
 

 

Ideálny prístup je, ak je činnosť facility manažéra implementovaná v počiatočných 

fázach životného cyklu stavebného objektu. Takéto riešenie má viacero výhod a prináša 

nemalé finančné úspory, ako pri investičných nákladoch výstavby, tak aj pri neskorších 

prevádzkových nákladoch.
4
 

Začlenením facility manažéra na začiatku obstarania stavebného objektu už pri 

spracovaní investičného zámeru je z aspektu strategických cieľov subjektu (obstarávateľa) 

nevyhnutné.  

 Facility manažér ako konzultant by sa mal zúčastňovať formulovania limitných podmienok 

zadania pre návrhovú a projektovú fázu. Facility manažér vie na základe svojich skúseností 

definovať požiadavky na užívanie z hľadiska budúcich základných prevádzkových nákladov. 

Špecifikuje optimálny funkčný program priestorového využitia stavebného objektu (napr. 

zníženie nevyužitých plôch) z hľadiska budúcich užívateľov, povrchy niektorých konštrukcií 

(steny, podlahy) z hľadiska budúcej údržby, materiálové riešenia konštrukcií z hľadiska 

budúcej údržby a opráv, ako i podrobné, infraštrukturálne a technické zadania na technické 

vybavenie stavebného objektu.  

                                                           
1
 PETRÁKOVÁ, Z. – USAČEV, P. 1999 Projektmanažment. Bratislava : Vydavateľstvo  STU, 1999. ISBN 80-

227-1223-X, s. 6. 
2
 IVANIČKA, K. a kol. 2007. Trh nehnuteľností a developerský proces. Bratislava : Vydavateľstvo STU, 2007. 

ISBN 978-80-227-2661-0, s. 119. 
3
 SOMOROVÁ, V. 2006. FACILITY MANAGEMENT metóda efektívneho spravovania budov. Bratislava :  

Vydavateľstvo  STU, 2006. ISBN 80-227-2445-9, s. 58-59.     
4
 RAJNOHA, P. 2006. Úloha facility manažéra vo fáze obstarania stavebného objektu. In  FACILITY 

MANAGEMENT 2006. Bratislava : Vydavateľstvo SSTP, 2006. ISBN 80-89216-09-9, s. 23.    
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Akceptovanie pripomienok facility manažéra ich zapracovaním do návrhu a projektu 

stavebného objektu môže prispieť k efektívnemu riadeniu služieb facility managementu vo 

fáze užívania stavby.
5
 

Na základe skúseností z prevádzky podobných objektov vedia facility manažéri 

formulovať svoje požiadavky v zastúpení investor – klient. 

Jedná sa najmä o: 

- štandard a typ technického vybavenia budovy, 

- štandard a typ povrchov interiéru a exteriéru z titulu odolnosti   

  a čistiteľnosti povrchov, 

- názor na priestorovú koordináciu rozvodov technického vybavenia  

  z titulu kontroly a údržby, 

- názor na systém podružného merania a ovládania médií, 

- názor na čistenie objektu – jeho interiéru a exteriéru, 

- názor na možnú ostrahu objektu, 

- názor na prevádzku odpadového hospodárstva, 

- názor na flexibilitu priestorov, 

- názor na možný rozvoj objektu.
6
 

 

3. Optimalizácia v multikriteriálnom rozhodovaní  

Celkom výnimočne vzniká rozhodovacia situácia, ktorá poskytuje jediné možné 

riešenie. Z praxe však poznáme pravý opak. Vznikajú rozhodovacie situácie, ktoré poskytujú 

viac ako jediné riešenie. Ak máme k dispozícii iba dve riešenia, hovoríme o alternatívach 

rozhodovacej situácie. Ak je riešení viac ako dve, potom hovoríme o variantoch ako 

riešeniach rozhodovacej situácie. 

 

Z 80% je energetická náročnosť budovy ovplyvnená architektom už vo fáze úvodnej 

štúdie. Zostávajúcich 20% ovplyvňujú projektanti profesií pri spracovaní ďalších stupňov 

projektovej dokumentácie.
7
  

Výraznú časť prevádzkových nákladov tvoria práve náklady na vykurovanie a preto je 

potrebné venovať tejto oblasti zvýšenú pozornosť a to už vo fáze projektovania. Najväčší 

vplyv na náklady na vykurovanie má voľba obvodového plášťa stavby. Výber toho 

najefektívnejšieho variantu je možné pomocou metód multikriteriáneho rozhodovania. 

Kritérium nie je samozrejme iba jedno a to náklady na vykurovanie. Ďalšími kritériami môžu 

byť obstarávacia cena, náklady na údržbu, zastavaná plocha obvodovou stenou, pracnosť 

vyhotovenia, estetické stvárnenie a iné. Tento rozhodovací postup je možné aplikovať aj na 

iné situácie, kde sa vyskytne viac, ako jedno kritérium, napr. výber nášľapnej vrstvy podlahy 

(napr. cena, životnosť, údržba) výber dodávateľa stavby/služby (napr. cena, referencie, 

certifikácia, záruka) a pod.   

 

 

 

 

                                                           
5
 SOMOROVÁ, V. 2006. FACILITY MANAGEMENT metóda efektívneho spravovania budov. Bratislava : 

Vydavateľstvo  STU, 2006. ISBN 80-227-2445-9, s. 64-65.        
6
 SOMORA, B. 2006. Dokonalé zadanie – predpoklad spoločného úspechu realizácia stavebného objektu. In 

Zborník prednášok z 1. medzinárodnej konferencie, Facility management – metóda efektívneho spravovania 

stavebného objektu. Bratislava : Vydavateľstvo STU, 2006. ISBN 80-227-2541-2, s. 67.  
7
 BALCO, P. 2011. ECO DESIGN + ArchiCAD - Energetická bilancia stavby už v požiatočnej fáze návrhu. In   

Budovy a prostredie 2009 – Vízie – prax – legislatíva. [CD-ROM]. Bratislava: Nakladateľstvo STU, 2011.  

ISBN 978-80-227-3582-7, s. 4. 
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Stanovenie hodnotiacich kritérií  

 

 Získané riešenia rozhodovacej situácie (ako množina variantov) sú si vzájomne 

„rovnocenné“. Bez doplňujúcej informácie (ďalšej podmienky, pohľadu na variant) nevieme 

tieto varianty hodnotiť. Avšak každý rozhodovateľ (manažér) má s riešením rozhodovacej 

situácie určitý zámer, vybrané riešenie slúži na ďalšie priamo alebo nepriamo formulovaný 

cieľ. Tento zámer, cieľ riešenia, kladie na vybrané riešenie určité požiadavky alebo iba jedinú 

požiadavku. Keď vieme dostatočne dobre vymedziť požiadavky na množinu variantov, potom 

hovoríme o formulovaných kritériách. 

 Pri formulovaní kritérií sa rozhodovateľ často nemôže vyhnúť určitému subjetivizmu, 

avšak vždy usilujeme o objektivizáciu výberu riešenia, čo možno dosiahnuť aj tým, že 

k rozhodovacej situácii formulujeme viacero kritérií. Potom ide o charakteristické 

mnohokriteriálne rozhodovanie.
 8

 

 

Aby bolo kritérium prínosom pre rozhodovanie musí spĺňať nasledovné podmienky: 

1. Kritérium musí byť kvantitatívnym kritériom, aby sa miera jeho splnenia dala merať 

v určitých jednotkách nejakým číslom. Túto podmienku nemožno absolútne splniť, nakoľko 

pre vyhodnotenie sa uplatňujú aj kvalitatívne kritéria. Podstatné je, aby sme dokázali 

zabezpečiť merateľnosť kritérií, čo je pre splnenie tejto podmienky dostatočné. 

2. Kritérium musí mať interpretačný zmysel, význam (fyzikálny, ekonomický a iný). 

3. Kritéria musia byť vzájomne medzi sebou nezávislé. Príkladom môže byť napr. kritérium 

„cena diela“ a „cena za m
2
 podlahovej plochy“. Ak vychádzame z predpokladu, že podlahová 

plocha je nemenná veličina, tak „cena za m
2
 podlahovej plochy“ závisí len od celkovej ceny. 

Preto aj hodnotenie na týchto dvoch kritériách bude totožné. Z praktického hľadiska preto 

takýto údaj nemá pre vyhodnotenie zmysel. Rozširuje len počet kritérií bez príspevku 

k rozhodovaniu. 

4. Kritérium má byť jednoduché, aby na jeho hodnotenie nebolo potreba veľa času.  

 

Váhy hodnotiacich kritérií  

 

V súvislosti s voľbou kritérií sa ako samostatný problém javí určenie ich váh. 

Dôležitosť kritéria vyjadrená jeho váhou predstavuje posudzovateľom určenú preferenciu 

jedného kritéria oproti inému. Potreba určenia váh teda reflektuje na skutočnosť, že jednotlivé 

kritéria nie sú pre posudzovateľa rovnako dôležité. Podobne ako pri kritériách platí, že 

subjektivizmus rozhodovateľa sa dá eliminovať zapojením väčšieho počtu expertov, ktorý 

posúdia dôležitosť jednotlivých kritérií a ich štatistickým spracovaním dospejeme k váham 

zbaveným subjektivizmu rozhodovateľa. Pri určovaní váh možno uplatniť nasledovnú 

postupnosť krokov. 

1. Určiť poradie významnosti kritérií. Jedná sa o jednoduché zoradenie kritérií podľa ich 

významu, zatiaľ bez kvantifikácie tohto významu jeho váhou. 

2. Určiť dôležitosť - váhu kritérií. 

 

 

 

 

 

                                                           
8
 TRÁVNIK, I. a kol. 1998. Riadenie hodnoty stavebného diela. Bratislava : Vydavateľstvo STU, 1998. ISBN 

80-227-1084-9, s. 166.   

         

 



 

 

346 

 

Vyhodnocovanie metódou bázického variantu 

 

Podľa prameňa (Púchovský, B., 2003) sa javí ako najvhodnejšia metóda 

multikriteriálneho rozhodovania metóda bázického variantu. Aj táto metóda má však svoje 

nedostatky, ktoré sú popísané nižšie. 

 

 Princíp tejto metódy je pomerne jednoduchý. Každá ponuka sa porovnáva s tzv. 

ideálnym – bázickým variantom. Jedná sa o vytvorenie fiktívneho variantu, ktorý vznikne 

kombináciou najlepších ponúk na jednotlivých kritériách. Jednotlivé ponuky sa potom 

porovnávajú s týmto „ideálným-bázickým“ variantom. Bázický variant figuruje v základnej 

rozhodovacej matici ako nová, fiktívna ponuka.
9
 

 

Východiskom tejto metódy je zostavenie rozhodovacej matice s generovanými 

a definovanými kritériami ako kriteriálnymi funkciami, ktoré na množine variantov 

nadobúdajú určené hodnoty. Máme teda viackriteriálny rozhodovací problém, ktorý je zadaný 

rozhodovacou maticou A. Všeobecné prvky aik matice A sú rôznorodými rozmerovými 

jednotkami, preto hovoríme, že matica A je nehomogénna (z hľadiska rozmerových jednotiek 

prvkov aik). 

 

Základná rozhodovacia matica 

                

                 V1    V2   ...    Vn    V* 

 

         K1    a11    a12   ...    a1n    a1, n+1  

 

         K2    a21    a22   ...    a2n    a2, n+1 

                                                                        

A =    :       ..................................        =   nm,

1ika   

 

         Km   am1    am2   ...   amn   am, n+1 

 

aik - je hodnota kritéria Ki na k-tom variante Vk, je to kvantitatívny údaj v príslušných    

        jednotkách 

 

Bázický variant V* ako (n + 1) – vý stĺpec A obsahuje jednotlivé prvky ai, n+1. 

Pri tvorbe bázického variantu – V* je nutné odlíšiť: 

 

1. minimalizačné kritéria, kde V* = maximálna hodnota dosiahnutá na danom kritériu  

ai, n+1 = ai min 

 

2. maximalizačné kritéria, kde V = minimálna hodnota dosiahnutá na danom kritériu 

aj, n+1 = aj max  

 

Na základe bázického variantu V* môžeme súčasne homogenizovať prvky aik 

rozhodovacej matice A a zároveň transformovať do bodovej stupnice s počtom bodov r (10, 

100, 1000 a pod.). Bodová transformácia, ktorá zabezpečí homogenizáciu rôznorodých 

                                                           
9
 PÚCHOVSKÝ, B. 2003. Metódy vyhodnotenia ponúk v procese verejného obstarávania 4. kapitola. In 

TRÁVNIK, I. a kol.: Hodnotenie ekonomickej efektívnosti verejných prác. Bratislava : Vydavateľstvo STU, 

2003. ISBN 80-227-1822-X, s. 116, 117, 123, 135. 
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merných jednotiek do neutrálnych sa vykoná osobitne pre minimalizačné a maximalizačné 

kritéria.  

 

1. prvky aik, ktoré podliehajú minimalizačným kritériám Ki do prvkov bik vzťahom 

bik = r.
a

a

ik

min i   

2. analogicky prvky ajk, ktoré podliehajú maximalizačným kritériám Kj zobrazíme do prvkov 

bjk formulou 

bjk = r.
a

a

max j

k j
 

 

Transformačná matica 

 

                 V1    V2   ...    Vn    V* 

 

         K1    b11    b12   ...    b1n    b1, n+1  

 

         K2    b21    b22   ...    b2n    b2, n+1 

                                                                        

B =    :       ..................................        =   nm,

1ikb   

 

         Km   bm1    bm2   ...   bmn   bm, n+1 

 

Výsledkom transformačnej matice je poradie variant získané súčtom ich preferencií 

bez zahrnutia váh kritérií. Zohľadnenie váh nastáva skalárnym súčinom diagonálnej matice 

V s jednotlivými váhami (v1, v2,...,vm) a bodovej matice B. Výsledkom tohto súčinu je váhové 

vyhodnotenie. 

 

C = V . B =   nm,

1ikc =   nm,

1iki b .v  

 

Nedostatky tejto metódy sú nasledovné: 

1. Transformácia pri minimalizačnom kritériu je nelineárna a je v hyperbolickej stupnici, kým 

preferenčné zobrazenie hodnôt maximalizačných kritérií je v lineárnej stupnici. Raz je  

hodnota bázického variantu v čitateli a raz v menovateli zlomku.  

2. Keďže transformačné vzťahy majú tvar zlomku, nie je prípustné, aby mohla byť na 

minimalizačnom kritériu dosiahnutá hodnota rovná nule. To by znamenalo stav, kedy je 

nulová hodnota zároveň bázickým variantom, nakoľko je najnižšia možná a objavila by sa 

v čitateli vzťahu bik = r.
a

a

ik

min i . Následnou transformáciou by mali všetky hodnoty bik 

príslušného kritéria hodnotu nula a posudzovanie v danom kritériu by sa stalo nefunkčné. Pri 

bežne používaných minimalizačných kritériách tento stav takmer nemôže nastať. Ak by sa tak 

stalo, tak pri tomto kritériu by sa upustilo od hodnotenia metódou bázického variantu 

a použila by sa napr. bodovacia metóda.
10

 
                                                           
10

 TRÁVNIK, I. a kol. 1998. Riadenie hodnoty stavebného diela. Bratislava : Vydavateľstvo STU, 1998. ISBN  

80-227-1084-9, s. 167-185.  

    PÚCHOVSKÝ, B. 2003. Metódy vyhodnotenia ponúk v procese verejného obstarávania 4. kapitola. In 

TRÁVNIK, I. a kol.: Hodnotenie ekonomickej efektívnosti verejných prác. Bratislava : Vydavateľstvo STU, 

2003. ISBN 80-227-1822-X, 135-138. 
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ZÁVER  

 Zapojenie facility managementu do etapy investičného procesu, v ktorej sa definujú 

budúce parametre stavby prináša so sebou viaceré výhody. V tejto etape sú stanovené 

požiadavky na vykurovanie a teda náklady na vykurovanie, ktoré tvoria výraznú časť 

celkových prevádzkových nákladov. Facility manažér eliminuje tieto náklady na najnižšiu 

možnú úroveň s prihliadnutím na ostatné požiadavky - kritériá. Tu uplatňuje metódu 

bázického variantu, ako jednu z možností multikriteriálneho rozhodovania. 
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ABSTRACT 

It is generally known that companies which are subjects of external pressure in a dynamic 

and turbulent business environment have a strong demand for managers, for managing 

workers, entrepreneurs, and project and production directors. The focus is getting not only on 

their professional expertise but also on personal skills and on a balance-oriented work 

environment. We can conclude that management development is becoming an integral part of 

Slovak enterprises regardless of their size, the type of business they do and the industry in 

which they operate. 

The aim of this paper is to outline the theoretical perspectives on managerial competence 

through perused domestic and foreign literature and point out its substance. For each type of 

competence with which we can encounter in working life we point out also on the need for its 

valuation. We put emphasis on various approaches and methods from different authors. 
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ÚVOD 

Všeobecne je známe, že podniky, ktoré sú vystavené vonkajším tlakom v dynamickom 

a turbulentnom podnikateľskom prostredí majú silný dopyt po manažéroch, po riadiacich 

pracovníkoch, podnikateľoch, projektových a výrobných riaditeľoch. Do pozornosti sa 

dostáva nielen ich odborná zdatnosť, ale aj personálne orientovaná kompetentnosť a 

vyrovnanosť pracovného prostredia. Môžeme usudzovať, že rozvoj manažmentu sa stáva 

neoddeliteľnou súčasťou slovenských podnikov bez ohľadu na ich veľkosť, druh 

podnikateľskej činnosti, ktorú vykonávajú a odvetvie, v ktorom pôsobia. 

 Cieľom príspevku je v teoretickej rovine načrtnúť pohľady na manažérsku spôsobilosť 

prostredníctvom preštudovanej odbornej domácej a zahraničnej literatúry a poukázať na jej 

podstatu. Pri jednotlivých druhoch spôsobilosti, s ktorými sa môžeme v pracovnom živote 

stretnúť poukazujeme aj na potreby jej ohodnocovania. Dôraz kladieme na rôzne prístupy 

a metódy z pohľadov viacerých autorov. 
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Poznatky o manažérskej spôsobilosti a diskusia 

 V súčasnom období sa mnohokrát stretávame so skutočnosťou, s ktorou sa musíme 

jednoducho zmieriť. Mnohé manažérske pozície v podnikateľskom prostredí zastávajú ľudia 

nespôsobilí. Sú to ľudia, ktorí zastávajú pozície predovšetkým v strednom a vyššom 

manažmente. Nejde len o ich vedomostné nedostatky a medzery, ale aj emočné nedostatky. 

Mnohí z nich majú nedostatok schopností aj viesť ľudí. Častokrát riadiaci pracovník na jednej 

strane disponuje s požadovanými vedomosťami, na druhej strane nie je vhodný riadiť a viesť 

ľudí. Jeho snaha je zbytočná, nakoľko ľudí nevie doviesť k naplneniu ich vytýčeného cieľa a 

nevie ich ani motivovať. Nájdu sa aj takí, ktorí sú expertmi na danú problematiku, ale 

v praktickom živote sú nevyužiteľní. Existuje však aj opačná situácia, kedy manažérovi 

chýbajú podstatné vedomosti z danej problematiky. V takom prípade tieto nedostatky 

kompenzuje schopnosťami, ktoré vlastní. Spôsobilí podriadení dokážu tieto nedostatky 

vyvážiť. Aký je teda rozdiel medzi spôsobilým a nespôsobilým človekom? 

Spôsobilí hovoria vždy o tom, čo spravili pre svoje dobré výsledky. Schopnosť vidieť, 

čo robím naozaj dobre alebo zle, je dôležitým a kľúčovým faktorom úspechu každého 

podniku. Ale, ak človek niečo skúsi a desaťkrát sa mu to nepodarí, hľadá ohnisko, kde chyba 

nastala, a prečo sa to nepodarilo. Ak to nezvládol desaťkrát, desaťkrát použil nespôsobilý 

postup. 

Ľudia, ktorí vidia veci veľmi zložito, zväčša nechápu podstatu problému, a preto ju 

musia zahmlievať zložitými konštrukciami a hľadaním skutočných príčin inde, než kde sú 

naozaj. Aj to je jeden z dôvodov, prečo nevedia riešiť problémy.
3
 

 Môžeme rozlíšiť 7 bodov, v ktorých charakterizujeme pojem spôsobilosť:
4
 

1. ako sústavu deklaratívnych procedurálnych a podmienkových poznatkov 

usporiadaných do pravidiel postupu, ktoré v určitej situácii umožňujú nielen 

rozpoznávať problémy, ale ich aj riešiť.5 

2. Podľa nášho poznania a zovšeobecnenia spôsobilosť subjektu manažmentu riadenia je 

daná mierou jeho „spôsobilosti“ súčasne a celostne uplatňovať pri identifikovaní 

a riešení problémov ľudské, humánne postoje, odborné znalosti a praktickú užitočnosť. 

3. Zo štúdia literatúry venovanej spôsobilosti vyplýva, že spôsobilosť človeka je 

v prevažnej miere jeho individuálnou dimenziou. Spôsobilosť je výlučne osobnou 

vecou subjektov manažmentu, teda každého z nás. Je to preto, že každý človek 

disponuje tzv. tacitnými poznatkami (poznatkami, ktoré charakterizujú len jeho 

samého, jeho vnútro a nemožno ich odovzdať iným). Aj procesy osvojovania si 

poznatkov – vzdelávania sa, s cieľom dosiahnuť príslušnú potrebnú mieru spôsobilosti 

sú pre každého z nás individuálne. 

4. Pojem spôsobilosť má svoj pôvod v aktivitách ľudí spojených so svetom práce, 

úrovňou a kvalitou jej vykonávania. Dnes sa však už uplatňuje aj na spôsobilosť 

v osobnom či spoločenskom živote. 

5. Spôsobilosť subjektov manažmentu je možné a potrebné ohodnocovať. 

Ohodnocovaniu manažérskej spôsobilosti sa v teórií manažmentu venuje veľká 

pozornosť. Snahou odborníkov je vyjadriť mieru manažérskej spôsobilosti 

                                                           
3
 Porvazník, J.: Kompetentnosť podnikateľov – základ udržateľného rozvoja organizácie v novom miléniu. 
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jednotlivých subjektov, pričom najväčšia pozornosť sa venuje ohodnoteniu je 

inteligencie (IQ) a zručnostnej, tzv. aplikačnej inteligencie, ktorou sa ohodnocuje 

schopnosť vedomosti (AQ). Našou snahou je ohodnocovať celostnú manažérsku 

spôsobilosť, ktorá popri vyššie uvedených zahŕňa aj ohodnotenie osobnostných 

vlastností, ktoré majú základ v emočných vlastnostiach (EQ) človeka a teda celostná 

inteligencia obsahuje všetky tri typy CQ = IQ, AQ, EQ. 

6. V odbornej literatúre sa objavujú vymedzenia miery spôsobilosti: 

a. základná miera spôsobilosti, 

b. vyššia miera spôsobilosti, 

c. rozvinutá miera spôsobilosti. 

7. Na úrovni organizácií so zložitou štruktúrou, ale aj ich častí sa objavujú požiadavky na 

atestáciu manažérskej profesie. Znamená to, že túto profesiu by mal vykonávať len 

človek, ktorý získal po ohodnotení príslušné osvedčenie. Očakáva sa, že teória 

celostného manažmentu vymedzí manažérske spôsobilosti očakávané od manažérov 

na jednotlivých stupňoch riadenia. Potreba manažérskej profesie vôbec nie je módnou 

vecou. Spôsobilosť je merateľná nielen v predpokladoch manažérov, v ich celostnej 

inteligencii, ale aj v dosahovaných výsledkoch. 

„Miera spôsobilosti manažérov sa prejaví v kvalite a efektívnosti ich práce. Úroveň 

spôsobilosti manažéra závisí od neho samého, predovšetkým od jeho záujmu a motivácie 

trvale sa vzdelávať, aby sa spôsobilosť posilňovala vo všetkých dimenziách. Kompetenčnú 

úroveň každého manažéra môžeme rozlišovať na: 

 základnú, 

 vyššiu, 

 rozvinutú spôsobilosť. 

Na plnenie súčasných náročných úloh jednotlivými podnikateľskými subjektmi, 

organizáciami a inštitúciami nepostačuje základná úroveň spôsobilostí manažéra. Osvojenie si 

vyšších a rozvinutých spôsobilostí je nevyhnutné, ale aj osobitne zložité. Mnohí manažéri, 

ktorí dosahujú v odbornej problematike vo svojom odbore veľmi dobré výsledky to 

nepotvrdzujú. Chýbajú im vyššie a rozvinuté riadiace schopnosti. Je to dôsledok toho, že 

spravidla neabsolvovali adekvátnu prípravu v tomto smere, individuálne tieto otázky 

neštudovali, nezamýšľali sa nad nimi, neboli členmi riešiteľských tímov, neriadili zložité 

projekty a neviedli veľké pracovné skupiny pri plnení zložitých úloh. 

Model kompetentnosti v riadení každého objektu znamená spôsobilosť manažérov 

ovládať požadovanú prácu, ktorou zabezpečia kvalitu a efektívnosť. Spôsobilosť manažérov 

nespočíva len v ich odbornej zdatnosti, ale ja determinovaná aj ďalšími dvoma dimenziami – 

praktickou zručnosťou a sociálnou zrelosťou.“
6
 

 „Kompetencie manažéra môžeme definovať aj ako súbor znalostí, schopností, 

zručností a skúseností ako aj fyzickej a psychickej pripravenosti tieto kvality využiť na 

efektívne vykonávanie určitých úloh (funkcií a rolí) v súlade s pridelenou právomocou 

a všeobecným očakávaním.“
7
 

„Manažéri svojim pôsobením v organizáciách výrazne ovplyvňujú 

konkurencieschopnosť firmy a jej hospodárske výsledky. Napriek tomu, rozvoj manažmentu 

                                                           
6
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je neraz iba odpoveďou na akútny problém a nie je podložený dlhodobou stratégiou, ktorej 

implementáciu majú manažéri zabezpečiť. Firmy sa tak vystavujú riziku, že si nevychovajú 

z manažérov lídrov, schopných sústrediť sa na strategicky dôležité veci, učiť sa z vlastného 

fungovania, neustále zdokonaľovať systémy, ktoré riadia a efektívne zapájať intelektuálny 

a emocionálny kapitál, ktorý predstavujú ľudia, ktorých riadia. Posledné dve desaťročia 

môžeme pozorovať narastajúcu snahu použiť koncept manažérskych kompetencií ako základ 

pre vybudovanie systémov rozvoja ľudských zdrojov.“
8
 

 

Kompetenčný model 

„Kompetenčný model je pre firmu ako kompas pre námorníka. Je tvorený 

kompetenciami. Súhrn kvalít, schopností, zručností a ďalších spôsobilostí pracovníkov, ktoré 

potrebujú k dobrému výkonu na svojej pozícii sa označuje pojmom kompetencia. Najviac 

pozornosti sa venuje manažérskym kompetenciám, pretože od kvalít manažérov závisí vo 

veľkej miere dlhodobý úspech celej firmy. Skupina najdôležitejších kompetencií vytvára 

kompetenčný model. 

Zvyšuje kvalitu práce s ľuďmi v štyroch oblastiach, pretože viete lepšie: 

- vyberať najvhodnejších kandidátov, 

- cielene rozvíjať svojich ľudí naozaj iba v tom podstatnom, 

- identifikovať a rozvíjať manažérske talenty, 

- využiť hodnotenie na neustály rast firmy a jej ľudí. 

Každý kompetenčný model, ktorý vytvárame, obsahuje popis kompetencií a ich 

celkový prínos pre vašu firmu, typické prejavy správania, merateľné, pozorovateľné 

a rozvíjateľné, hodnotiacu stupnicu pre každú kompetenciu.“
9
 

Pre zvolenie vhodného kompetenčného modelu je dôležité správne určenie 

spôsobilosti. A síce rozlíšenie tých, ktoré zabezpečujú len priemerný úspech. Teda ide iba 

o akési spĺňanie požiadaviek na pozíciu, ale nejde o vyčnievanie z priemeru. Manažér môže 

disponovať nespočetným počtom schopností, zručností a vedomostí, ale len malá časť z nich 

má vysoký podiel na jeho celkovej úspešnosti. 

„Kompetenčný model teda: 

 popisuje konkrétnu kombináciu vedomostí, schopností a ďalších charakteristík 

osobnosti, ktoré sú potrebné k efektívnemu plneniu úloh organizácie, 

 súvisí s konkrétnou manažérskou pozíciou, konkrétnou firmou a konkrétnym typom 

biznisu, 

 odhaľuje rozdiely medzi tým, čo firma deklaruje, že od svojich ľudí očakáva a medzi 

tým, čo od nich požaduje v skutočnosti, 

 zjednocuje pohľad na to, čo je potrebné v budúcnosti, aké správanie by sme mali 

podporovať, rozvíjať a odmeňovať, 

 vnáša do správania ľudí veľmi silný prvok merateľnosti, 

 pomáha pri: výbere pracovníkov, rozvoji pracovníkov, hodnotení pracovného výkonu, 

kariérnom raste a plánovaní postupu. 

                                                           
8
 Kubeš, M.: Manažérske kompetencie a efektívnosť organizácií. Dostupné on-line: 

http://www.adda.sk/manazerske-kompetencie-a-efektivnost-organizacii, 01.03.2012. 
9
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 Kompetenčný model prináša firme úžitok a pridanú hodnotu v podobe posilnenia 

konkurenčnej pozície.“
 10 

 

Ohodnocovanie manažérskej kompetentnosti 

 „Ak sa pozrieme na ohodnocovanie úplne všeobecne, tak medzinárodné znalecké 

štandardy vymedzujú štyri druhy majetku, ktoré by mala firma ohodnocovať. Ide 

o nehnuteľný majetok (budovy, haly, stavby, pozemky a podobne), osobný majetok, hmotný 

majetok (stroje a zariadenia) a nehmotný majetok. Do nehmotného majetku sa zaraďujú veci 

spojené s duševným vlastníctvom, ako napríklad marketingové know-how, vlastníctvo 

priemyselných práv a spomínaná spôsobilosť manažmentu (teda zamestnancov, manažérov, 

vlastníkov).“
11

 

 „Mnohí odborníci nerozlišujú a nevyužívajú pojmy ohodnocovanie a hodnotenie 

a používajú jeden pojem meranie. Meranie spôsobilosti ľudí je oveľa ťažšie a zložitejšie, 

a preto sa stále viac, aj v súlade s medzinárodnými ohodnocovacími štandardmi, namiesto 

merania a hodnotenia začína využívať výstižnejšie pomenovanie ohodnocovanie spôsobilosti, 

ohodnocovanie znalostných aktív.“
12

 

 „Manažérske spôsobilosti, ktoré sú ohodnocované a ich štruktúra je založená na troch 

pilieroch: 

 Osobnostné spôsobilosti – vypovedajú o manažérovi, či vie prečo a pre koho pracuje, 

pre koho robí to, čo robí. Svedčia o úrovni sociálnej zrelosti subjektov manažmentu. 

Prvkami sú: spôsobilosti spojené s charakterom, spôsobilosti spojené s kogníciou 

a kreativitou, spôsobilosti spojené s temperamentom, spôsobilosti spojené so 

somatikou. 

 Odborné spôsobilosti – či manažér vie, čo treba robiť. Svedčia o odbornej zdatnosti 

subjektov manažmentu a sú tiež označované ako ich funkčná spôsobilosť. Prvkami sú: 

spôsobilosti systémovo a celostne myslieť, spôsobilosti spojené s vedomosťami 

o objekte riadenia, spôsobilosti spojené s využívaním funkcií riadenia, spôsobilosti 

spojené s využívaním informácií v manažmente. 

 Aplikačné spôsobilosti – či manažér vie, ako to treba robiť, čo treba robiť. Ide 

o praktické zručnosti subjektov manažmentu. Prvkami sú: spôsobilosti osobného 

manažmentu, spôsobilosti pracovať v tíme a viesť tím, spôsobilosť motivovať, 

spôsobilosť komunikovať.“13 

Ohodnocovanie má v súčasných podnikoch veľký význam, nakoľko podniky sú 

vystavené meniacemu sa podnikateľskému prostrediu. Určitým spôsobom prispieva aj 

k tvorbe konkurenčných výhod a ich udržaniu. Ohodnocovanie všetkých spôsobilostí sa 

využíva aj na ohodnocovanie spôsobilostí manažérov. Výsledky nás informujú o tom, čo je 

potrebné v podniku vylepšiť, zdokonaliť, skvalitniť prípadne zefektívniť. 

 

ZÁVER 

 V súčasnom meniacom sa podnikateľskom prostredí je dôležité venovať nesmiernu 

pozornosť osobám, ktoré zastávajú vyššie funkcie najmä v riadení podnikov. Bez odbornej 

                                                           
10

 Kubeš, M., Spillerová, D., Kurnický, R.: Manažérske kompetencie. Dostupné on-line: 

http://www.krajciova.sk/BPM/ks_manazerskekompetence.pdf, 01.03.2012. 
11

 Porvazník, J.: Celostný manažment. Poradca podnikateľa, spol. s r.o., s. 467. 
12

 Porvazník, J.: Celostný manažment. Vyd. Sprint dva, Bratislava 2011. s. 62 – 63. 
13

 Porvazník, J.: Celostný manažment. Poradca podnikateľa, spol. s r.o., Žilina 2007. s. 471 - 472. 
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zdatnosti sa manažér síce nezaobíde, avšak existujú ešte ďalšie zložky celostnej kompetencie, 

ktoré musíme rešpektovať. Osobnostné a aplikačné spôsobilosti budú naberať na stále väčšom 

význame pri výbere a posudzovaní manažéra. Preto je veľmi dôležité vedieť, ako nielen 

odbornú, ale aj osobnostnú a aplikačnú spôsobilosť ohodnotiť. 
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ABSTRACT 

The main objective of this paper is to present the results of empirical research focused on the 

application of environmental marketing in practice. The result is a demonstration of the 

observed relationships between environmental performance and presentation of the company, 

highlight the motives, barriers and gaps in this area. 
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ÚVOD 

 Fenoménom ostatnej doby sa stala spoločenská zodpovednosť firiem, pričom v 

príspevku sa orientujeme na jednu jej oblasť. Prezentujeme výsledky empirického prieskumu 

zameraného na environmentálny marketing a jeho aplikáciu v podnikoch v SR. Aj keď 

zodpovednosť nemôžeme stotožňovať s marketingom, existuje tu úzky vzťah, ktorý skúmame 

v praktickej rovine. Táto analýza je v skutočnosti súčasťou rozsiahlejšie realizovaného 

prieskumu so zameraním na marketing firiem pôsobiacich v globálnom prostredí. 

Okrem prezentácie súhrnných výsledkov sme hľadali asociácie medzi  jednotlivými 

identifikačnými znakmi podnikov a zvolenými odpoveďami, ako aj odpoveďami navzájom. 

Zostrojili sme si kontigenčné (resp. asociačné) tabuľky pre skúmané dvojice znakov a 

prostredníctvom testu nezávislosti sme porovnávali vypočítanú hodnotu chí kvadrát χ
2 

s jej 

tabuľkovou hodnotou na hladine významnosti α = 0,05. V prípade nepriatia nulovej hypotézy 

o nezávislosti analyzovaných znakov sme priali jej alternatívu o ich závislosti. Následne sme 

merali jej silu prostredníctvom kontingenčného koeficientu tzv. Pearsonovho C a pre lepšiu 

vzájomnú porovnateľnosť sme ho doplnili Cramerovym V (v prípade asociačných tabuliek φ).   

Charakteristika výskumnej vzorky 

  Výskumnú vzorku tvorilo 139 podnikov a jej základná charakteristika bola sledovaná 

prostredníctvom 6 zvolených kritérií. Prvým rozlišovacím hľadiskom bola veľkosť podniku. 

Pri stanovení rozmedzí sme vychádzali z definície malých a stredných podnikov Európskou 

komisiou v odporúčaní 2003/361/EC
2
 prijatého dňa 6. mája 2003, ktoré platí od 1. januára 

2005. V rámci prieskumu sme si zvolili ako rozhodujúce kritérium počet zamestnancov. 

                                                           
1
 Ing. Soňa Nemečková, Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

podnikovohospodárska. 
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 EUROPEAN COMMISSION. 2003. The new SME definition. s. 14. [Online]. [cit. 2012.02.20]. Dostupné na 

internete: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/sme_definition/sme_user_guide_en.pdf  
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Mikro podniky (do 9 zamestnancov) tvorili 36,69%, malé podniky (10 – 49 zam.) 29,50%, 

stredné podniky (50 – 249 zam.) 20,14% a veľké podniky 13,67% výskumnej vzorky. 

 Druhým rozlišovacím znakom je hlavné zameranie činnosti podniku podľa charakteru 

produktu. V rámci našej výskumnej vzorky 33,09% predstavujú podniky výroby a 55,40% sú 

podniky služieb. Ostatných 11,51% tvoria podniky s vyrovnaným pomerom v rámci 

zamerania na výrobu a poskytovanie služieb. 

Pre všetky členské štáty EÚ je od 1. januára 2008 záväzné vykonávať všetky štatistiky, ktoré 

sa vzťahujú k ekonomickým činnostiam, podľa klasifikácie NACE Rev.2 stanovenou 

Nariadením Európskeho Parlamentu a Rady (ES) č. 1893/2006 z 20. decembra 2006 alebo 

podľa národných klasifikácií z nej odvodených. V prípade Slovenskej republiky je to SK 

NACE vydanej vyhláškou Štatistického úradu Slovenskej republiky z 18. júna 2007 č. 

306/2007 Z.z.
3
 Zastúpenie jednotlivých kategórií v rámci našej výskumnej vzorky je 

rôznorodé, pričom najväčší podiel predstavuje priemyselná výroba, veľkoobchod 

a maloobchod a na treťom mieste sa umiestnila možnosť „ostatné činnosti“ avšak 

predpokladáme, že nie všetky podniky, ktoré si vybrali túto možnosť, naozaj patria do tejto 

kategórie. Vzhľadom na veľkú variabilitu odpovedí pri tejto otázke, nebudeme analyzovať jej 

vzťah k ostatným otázkam ani vykonávať hlbšiu analýzu. 

 Výskumnú vzorku sme skúmali aj z pohľadu hlavných cieľových zákazníkov. 

Prevažne na štát sa orientuje len 7,91% sledovaných podnikov, na priemyselné 

a sprostredkovateľské trhy sa orientuje 35,25% podnikov. Väčšina, 56,83% podnikov, sa 

zameriava na konečných spotrebiteľov. 

 Posledné dve hľadiská sa zameriavali na úroveň zahraničného vplyvu na výskumnú 

vzorku. 20,14% podnikov má zahraničného väčšinového vlastníka a v 4,32% je pomer 

vlastníctva vyrovnaný. Pri ďalšom analyzovaní, vzhľadom na nízku početnosť druhej 

možnosti, tieto dve kategórie zlúčime do kategórie podniky s významným vplyvom 

zahraničného vlastníka.  Až 75,54% oslovených podnikov má tuzemského väčšinového 

vlastníka. Približne polovica oslovených podnikov 51,80% podniká len na území Slovenska. 

Úroveň pôsobenia na zahraničných trhoch podľa zvolených oblastí je pomerne vyrovnaná. 

Okrem SR aj v susedných krajinách pôsobí 15,83% a širšie na  Európu sa orientuje 17,27% 

podnikov.  Zvyšných 15,11% predstavujú podniky, ktoré nepodnikajú len na domácom 

kontinente ale majú svetovú pôsobnosť.  

Výsledky empirického prieskumu  

Prejdeme na prezentáciu výsledkov riešenej problematiky. Prvou otázkou sme 

skúmali, ktorú oblasť v rámci spoločensky zodpovedného podnikania pokladajú podniky za 

najvýznamnejšiu. Viac ako polovica (58,27%) označila ekonomickú oblasť. Sociálnu 

(20,86%) a environmentálnu  (20,86%) oblasť zvolilo vyrovnaný počet podnikov. Skúmali 

sme či existuje nejaký vzťah medzi odpoveďami a identifikačnými vlastnosťami podnikov. 

Závislosť na zvolenej hladine významnosti bola preukázaná iba pri veľkosti podnikov (χ
2
 = 

13,53 > χ
2

tab = 12,59). Sila závislosti je však podľa príslušných vzorcov malá (C = 0,298 a V 

= 0,221). Môžeme však pozorovať výrazný trend, že s rastúcou veľkosťou podniku rastie 

záujem o environmentálnu oblasť (v poradí: 13,73%, 17,07%,  25,00%, 42,11%) avšak je to 

prevažne na úkor záujmu o sociálnu oblasť. Výsledky vzorcov merajúcich silu závislosti sú 

tak ovplyvnené relatívnou vyrovnanosťou dôležitosti ekonomickej oblasti v rámci 

spoločenskej zodpovednosti. Ak by sme si pri skúmaní asociácie s úrovňou pôsobenia na 

zahraničných trhoch zvolili hladinu významnosti o hodnote α = 0,052, tak by test nezávislosti 
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tiež poukazoval na prijatie alternatívnej a nie nulovej hypotézy. Z toho dôvodu napriek 

nepreukázanej závislosti môžeme pozorovať istý trend, kde záujem o environmentálnu 

a sociálnu oblasť má väčší význam pre podniky pôsobiace aj v zahraničí. Až 68,06% 

podnikov pôsobiacich len doma pokladá ekonomickú oblasť za rozhodujúcu. Naopak pre 

podniky pôsobiace celosvetovo je to dôležitá len pre 33,33% a na prvom mieste je 

environmentálna oblasť pre 47,62% podnikov. 

V ďalších otázkach sme zisťovali v čom vidia podniky hlavné impulzy, resp. motívy 

pre ekologické správanie a aplikáciu ekologického marketingu a naopak v čom vidia hlavné 

bariéry. Pri prvej z týchto otázok mohli podniky vybrať až 3 odpovede a prideliť im váhy. 

Výsledky sú znázornené v tabuľke č.1. V rámci bariér mali vybrať tú najhlavnejšiu a ako 

vyplýva z tabuľky č.2, odpovede boli rôzne. 

Tabuľka č.1 Impulzy a motívy pre environmentálne správanie a marketing 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 Najdôležitejšie motívy sú pre podniky udržanie sa na trhu, dlhodobé prežitie firmy, 

zlepšenie jej imidžu, povesti a zvýšenie tým dôveryhodnosti. Pridelené váhy zdôraznili 

dôležitosť jednotlivých motívov a impulzov. Môžeme pozorovať, že pri absolútnej početnosti 

sú prvé dve miesta pomerne vyrovnané a udržanie sa na trhu je na druhom mieste. Po 

zohľadnení váh sa však dostáva na prvé miesto a s výrazným odstupom. Za najväčšie bariéry 

sú považované zvýšené náklady pre environmentálne riešenia a marketing a slabá podpora zo 

strany štátu. Len 5,76% nevidí priestor pre ich realizáciu v ich podniku. 

Tabuľka č. 2 Hlavné bariéry pre environmentálne správanie a marketing 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

Udržanie sa na trhu a dlhodobé prežitie firmy 39,57% 2 20,24% 1

Využitie trhových príležitostí 17,27% 7 7,07% 7

Získanie konkurenčnej výhody 29,50% 5 10,05% 5

Ekonomické využitie surovín a energie 30,94% 3 12,23% 4

Zlepšenie imidžu firmy a zvýšenie dôveryhodnosti 40,29% 1 14,95% 2

Zlepšenie spolupráce s partnermi 12,95% 9 4,35% 9

Zníženie rizika právnej a trestnej zodpovednosti 13,67% 8 5,03% 8

Etické a morálne presvedčenie 30,94% 3 13,72% 3

Tlak a požiadavky verejnosti, zákaz., obch. partnerov 20,86% 6 7,34% 6

Požiadavky zahraničných majiteľov, vedenia 6,47% 10 2,17% 11

Iné 5,04% 11 2,85% 10

Motívy a impulzy pre environmentálne 

správanie a marketing

Počet % 

podnikov

Absolútne 

poradie

Počet % 

bodov

Vážené 

poradie

Bariéry pre environmentálne správanie a marketing Počet %

Vysoké náklady spojené s jeho zavedením 28,06%

Slabá podpora zo strany štátu 26,62%

Nevyžadujú, nedoceňujú to zákazníci, obchodný partneri ani verejnosť 15,83%

Nedostatok informácií a skúseností v tejto oblasti 10,79%

Iné 8,63%

Nevidíme priestor a možnosti pre jeho aplikáciu v našom podniku 5,76%

Následné zvýšenie kontroly podniku zo strany štátu, verejnosti a pod. 4,32%
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 V štvrtej otázke sme skúmali, ktorú ekologickú marketingovú stratégiu podniky 

uplatňujú. 10,07% podnikov spoluvytvára spoločenské podmienky tak, aby sa zvýšil záujem 

verejnosti, zákazníkov a obchodných partnerov o ekologicky zodpovedné správanie 

a podporujú sprísňovanie ekologických noriem.  Rovnako 10,07% považuje investovanie do 

ekológie za prostriedok, ktorý prináša nové možnosti pre inovácie a otvára nový trhový 

priestor. Najaktívnejší prístup, teda prvé dve možnosti, uplatňuje spolu 42,86% podnikov 

pôsobiacich celosvetovo a 36,84% veľkých podnikov. Výraznejšiu tendenciu v rámci 

ostatných kategórií nepozorujeme. Okrem povinných opatrení sa snaží uspokojiť aj 

environmentálne požiadavky zákazníkov, obchodných partnerov a verejnosti, ktoré na nich 

kladú 24,46% podnikov. Najväčší podiel (30,22%) predstavujú podniky, ktoré plnia 

ekologické požiadavky len v rozsahu stanovom legislatívou. Štvrtina (25,18%) podnikov 

vôbec neaplikuje ekologický marketing. Tento výsledok je ovplyvnený skutočnosťou, že až 

43,14% mikro podnikov tento marketing nerealizuje vôbec a pre ostatné veľkostné kategórie 

je to približne po15%. Štatistická závislosť medzi skúmanými dvojicami znakov potvrdená 

nebola. 

V nasledujúcej otázke sme sa zamerali na to, aké environmentálne kroky podniky 

uskutočňujú, pričom mohli označiť aj viac možností, podľa stupňa ich environmentálneho 

správania sa. Prehľad týchto ekologicky spoločensky zodpovedných uplatňovaných činností je 

v tabuľke č.3. Vzhľadom na veľkú variabilitu možností a tak malej absolútnej početnosti pre 

jednotlivé odpovede nebolo možné štatisticky skúmať ich závislosť k identifikačným črtám 

podnikov. Tieto údaje však môžeme doplniť o ďalšie hodnoty odrážajúce environmentálnu 

aktivitu podnikov. Ako vidno aj z tabuľky, žiadne environmentálne kroky neuplatňuje 12,23% 

podnikov. V poradí jednu, dve, tri, štyri a viac činností  realizuje 28,06%, 24,46%, 21,58% a 

13,67 % podnikov výskumnej vzorky.  

Tabuľka č.3 Uplatňované environmentálne kroky 

 
Zdroj: Vlastný prieskum 

V rámci jednotlivých nástrojov marketingu sme zisťovali, či podniky ponúkajú 

environmentálne produkty (EP) a pri cene sme sa zamerali na maržu akú si uplatňujú. Až 

61,15% podnikov takéto produkty vôbec neponúka. Rovnakú maržu pre environmentálne ako 

aj ostatné produkty využíva 30,22% oslovených podnikov (77,78% s EP). Vyššiu maržu 

realizuje na trhu len 4,32% (11,11% s EP) a naopak nižšiu maržu rovnako len 4,32% 

podnikov (11,11% s EP). Z toho môžeme vyvodiť, že podniky, ktoré ponúkajú 

environmentálne produkty, majú  maržu v priemere rovnakú a ako pri ostatných produktoch. 

Environmentálne kroky Počet %

Šetrnenie surovín, energie a prírodných zdrojov 43,17%

Systém riadenia odpadov: redukcia, opätovné využitie, recyklácia. 35,97%

Zariadenia a technológie s nižšou surovinovou a energetickou spotrebou 29,50%

Materiály, postupy a obaly šetrné k životnému prostrediu 24,46%

Minimalizovanie emisií do vzduchu, znečisťovania vody a kontaminácie pôdy 20,14%

Certifikovaný environmentálny manažérsky systém (skupina ISO 14000) 19,42%

Monitorovanie znečisťovania životného prostredia 17,27%

Žiadne 12,23%

Zveľaďovanie životného a kultúrneho prostredia 9,35%

Ekologická firemná kultúra a jej rozširovanie 5,76%

Finančná podpora environmentálnych aktivít a podujatí 2,88%

Iné 2,88%



 

 

359 

 

 Na skúmanie prezentácie podnikov ako environmentálne priateľských sme zamerali 

dve otázky, pričom pri oboch mohli respondenti vybrať aj viac odpovedí. V prvej sme 

zisťovali, či používajú niektorú z certifikovaných ekologických značiek. Až 81,29% nemá 

svoje produkty takto označené. Ako môžeme pozorovať na obrázku č.1, len  veľmi málo 

podnikov sa propaguje prostredníctvom environmentálnych značiek. Závislosť odpovedí na 

túto otázku bola potvrdená len s úrovňou pôsobnosti na zahraničných trhoch, pričom sme 

analyzovali či pôsobia podniky len v SR alebo aj v zahraničí (bez bližšieho členenia). 

K tomuto zlúčeniu sme pristúpili z dôvodu dodržania podmienok pre aplikáciu testu 

nezávislosti. Rovnako sme zlúčili možnosti pre využívanie environmentálnych značiek na 

možnosti: áno a nie. Vzhľadom na skutočnosť χ
2
 = 5,66 > χ

2
tab = 3,84 sme prijali alternatívnu 

hypotézu o závislosti znakov. Vypočítali sme silu závislosti C = 0,198 a φ = 0,202 čo hovorí 

o veľmi malej asociácii. Len 11,11% podnikov pôsobiacich iba v SR sa propaguje týmto 

spôsobom, pričom pre podniky pôsobiace aj v zahraničí je to 26,87%.  

Obrázok č.1 Certifikované ekologické značky 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 Z ďalšej otázky nám vyplynulo, že až 72,66% podnikov sa neprezentuje ako 

environmentálne. Marketingové aktivity tých čo sa tak prezentujú sú zachytené v grafe č.1. 

Najviac využívaný spôsob prezentácie podniku ako zodpovedne sa správajúceho k životnému 

prostrediu je internet a naopak najmenej je využívaná reklama. Opäť sme pri skúmaní 

závislosti zúžili možnosti pri propagácii len na áno a nie. Z testu nezávislosti vyplynulo (χ
2
 = 

11,64 > χ
2

tab = 3,84), že existuje vzťah medzi vlastníctvom podniku a jeho propagáciou ako 

ekologicky zodpovedného. Jeho sila je mierna až stredná, ako vyplýva z nasledujúcich 

výpočtov C = 0,278 a φ = 0,289. Iné závislosti na hladine významnosti α = 0,05 neboli 

potvrdené. Ak  by sme ju posunuli na hodnotu α = 0,061, bola by potvrdená aj a závislosť 

medzi skúmanou propagáciu a veľkosťou podniku. Na základe uvedeného môžeme jasne 

pozorovať rastúcu úroveň propagácie s rastúcou veľkosťou podniku. 

Graf č.1 Spôsoby prezentácie podniku ako environmentálne priateľského 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

Iná 

4,32% 2,16% 1,44% 0,72% 5,76% 5,04% 5,04% 
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 Cieľom nasledujúcej otázky bolo zistiť či sa podniky prezentujú ako environmentálne 

priateľské napriek minimálnemu počtu krokov, ktoré v prospech životného prostredia 

uskutočňujú alebo naopak, či sú podniky v tejto oblasti naozaj spoločensky zodpovedné, 

ale nepotrebujú sa tým aj prezentovať. Možnosťou je aj správať sa environmentálne a využiť 

to zároveň v svoj prospech. Skúmali sme v akom pomere sú rozvrhnuté finančné prostriedky 

a čas na uskutočňovanie environmentálnych opatrení v porovnaní s marketingom 

a propagáciou podniku ako environmentálne zodpovedného. 52,52% z výskumnej vzorky 

nepodniká a nepropaguje sa ako environmentálne zodpovedná firma.  Podľa výsledkov 

prieskumu len pre 2,16% je prvoradá propagácia ekologických zámerov a zlepšovanie tak 

dobrého mena podniku, naopak hlavne do ekologických riešení investuje 12,95% podnikov 

pričom propagácia týchto činností je pre nich druhoradá. Správať sa ekologicky a rovnako aj 

prezentovať toto úsilie verejnosti, zákazníkom, partnerom a pod. sa snaží 32,37%. 

Roztrieštenosť odpovedí a nízke očakávané početnosti druhého rádu neumožnili aplikovať test 

nezávislosti.  

 V poslednej otázke sme skúsili zistiť, či podniky niekedy využili niektorú z foriem 

greenwashingu (zavádzania zákazníkov a verejnej mienky o environmentálne priateľskom 

správaní podniku v porovnaní so skutočnosťou). Až 99,28% podnikov nevyužilo žiadnu 

z týchto foriem, respektíve sa k tomu nepriznali. Len jeden respondent označil, že ich podnik 

využil neurčité a všeobecné vyhlásenia alebo irelevantné tvrdenia. 

 Po analýze súhrnných odpovedí a ich vzťahu k identifikačným charakteristikám 

podnikov sme pristúpili k skúmaniu vzájomných vzťahov medzi jednotlivými odpoveďami. 

Test nezávislosti potvrdil 3 vzájomné vzťahy. To či sa podnik prezentuje ako 

environmentálny súvisí  s tým v akom pomere investuje čas a peniaze do environmentálnych 

riešení a marketingu (χ
2
 = 45,55 > χ

2
tab = 5,99). Sila tejto závislosti je vysoká C = 0,501 čo 

potvrdzuje aj hodnota V = 0,579. Pri posudzovaní tohto ako aj nasledujúceho vzťahu sme 

nebrali do úvahy možnosť, že je pre propagácia dôležitejšia ako konkrétne  environmentálne 

riešenia. Dôvodom bola nízka početnosť, ktorá by bránila v realizácii testu nezávislosti. Počet 

uplatňovaných krokov sme zlúčili do 3 kategórií: 0, 1-2 a 3+.  Zamietli sme nulovú hypotézu 

o nezávislosti medzi počtom krokov a časom a financiami investovaných do konkrétnych 

riešení a marketingu, pretože χ
2
 = 23,57 > χ

2
tab = 9,49. Sila tejto závislosti je stredná C = 

0,384 ako vyplýva aj z V = 0,370.  Posledná potvrdená závislosť bola medzi tým či sa podnik 

propaguje ako environmentálny a tým či využíva environmentálneho označenia (χ
2
 = 33,68 > 

χ
2

tab = 3,84). Pre túto asociačnú tabuľku sme vyrátali mieru závislosti C = 0,442 a φ = 0,492, 

ktorá hovorí o jej strednej až veľkej sile. Závislosť medzi počtom realizovaných krokov 

a úrovňou propagácie by bola potvrdená na hladine významnosti α = 0,058. Preto môžeme 

pozorovať jednoznačne rastúci trend, že čím viac environmentálnych krokov podniky 

realizujú, tým viac sa tým spôsobom aj propagujú. 

ZÁVER 

Záujem o environmentálnu problematiku je zo strany podnikov pomerne malá, čo sa 

prejavuje aj v jej slabej propagácii. Z analýzy vzájomných vzťahov nám však vyplynulo, že 

podniky pôsobiace aj v zahraničí, najmä celosvetovo, sú v tejto oblasti zainteresovanejšie. 

Vplyv zahraničného vlastníka sa preukázal vo vyššej propagácii. Aktívnejšie v skúmanej 

oblasti sú najmä veľké podniky, avšak to môže súvisieť s tým, že výrazná väčšina z nich sa 

orientuje aj na zahraničné trhy. To všetko poukazuje na nedostatočne rozvinuté podmienky na 

domácom trhu.  Okrem zvýšených nákladov, brzdí rozmach v tejto oblasti slabá podpora zo 

strany štátu ako aj nezáujem verejnosti, spotrebiteľov či partnerov. Môžeme tak konštatovať, 

že podniky nepociťujú podmienky na Slovensku za dostatočne motivujúce na realizáciu 

environmentálnych riešení a marketingu.  
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Avšak na druhej strane, relatívna pasivita podnikov v tejto oblasti vytvára priestor pre 

získanie konkurenčnej výhody. Zapísanie sa v mysli zákazníkov prostredníctvom 

environmentálne zodpovedného správania trvá dlhší čas, ktorý podniky, ktoré toto úsilie 

ignorujú, stratia. Je však potrebné uľahčiť prienik globálneho vplyvu v tejto oblasti aj 

do našich podmienok. Podniky by mali vplývať na požiadavky zákazníkov a podnieť ich 

záujem nielen o environmentálne produkty, ale aj o environmentálne zodpovedné správanie sa 

firiem. Je potrebné, aby sa spotrebitelia, verejnosť a obchodný partneri stali zainteresovanejší. 

Obdobne je žiaduce modifikovať prístup štátu a legislatívu v tejto oblasti.  

Dôležité je, aby sa z environmentálneho marketingu nestal greenwashing 

a neinvestovalo sa tak viac financií a času na propagáciu ako na konkrétne riešenia, aby 

poskytované informácie boli pravdivé, relevantné a nezavádzali. V prípade odhalenia 

nekalého konania sa nadobudnutá sláva rýchlo rozplynie a obnoviť dobrú povesť firmy by 

bolo veľmi náročné. 
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ABSTRACT 

The present article demonstrates the unconventional use of publicly available database, 

primarily designed to evaluate the foreign trade as a source for fundamental analysis on 

market product and position of the Czech Republic on it. 
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ÚVOD  

Každá fundamentální analýza by měla obsahovat analýzu trhu pro určení možností 

postavení podniku na trhu. Problémem je, kde pro tuto analýzu získat data. Jednou z možností 

je použití databáze  Comtrade (http://comtrade.un.org/db/).  

Většinou se tato databáze používá pro pohled na vzájemné toky zboží mezi 

jednotlivými státy. Cílem článku je použít tuto databázi netradičně, za účelem zkvalitnění 

fundamentální analýzy a strategického řízení. Použitím veřejné databáze získáváme data 

mapující trh vybraného výrobku.  

Uvedeme příklad trhu obráběcích strojů. Na tomto příkladu ukážeme kolik, odkud a za 

jaké ceny bylo dodáno na relevantní trh a kdo jsou konkurenti. 

 

Datová základna 

Databáze Comtrade obsahuje roční data o zahraničním obchodu od roku 1962 mezi 

jednotlivými státy na celém světě. Je tedy vhodná pro globální ekonomiku.  

Identifikace obchodovaného zboží je možná podle různých klasifikací: podle celního 

sazebníku (klasifikace HS), podle třídníku zboží (klasifikace SITC) a podle ekonomických 

kategorií (BEC). Jednotlivé klasifikace doznaly během času několik revizí. Je nutno vědět, ve 

kterých letech jaká verze platila, a proto je vhodné si přečíst metodické poznámky k databázi. 

Pro lepší orientaci obsahuje databáze předpřipravené sestavy, např. přehled všech států 

dovážejících do konkrétní země daný výrobek a to včetně tržního podílu v USD, dodaných 

kusů a kilogramů.  

Pro agregované položky zboží je uvedena hodnota vzájemného obchodu států celého 

světa pouze v USD. Od určité podrobnosti klasifikace je uváděno také množství daného 

výrobku v kilogramech a v kusech. To nám umožňuje spočítat kilogramové ceny, ceny kusů 
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výrobků a hmotnost jednotlivých výrobků. Tyto informace umožňují benchmarking a 

vysvětlení vývoje relevantního trhu. 

   

Vymezení relevantního trhu 

Součástí každé fundamentální analýzy je vymezení relevantního trhu a provedení jeho 

analýzy (Mařík, 2011). Součástí tohoto kroku je také analýza konkurence a její intenzity. 

Stanovení příslušného relevantního trhu pro podnik předpokládá vymezit tento trh 

z hlediska věcného (tzn. produktu), území, zákazníků a konkurentů. Také je potřeba zjistit 

velikost trhu v hmotných i peněžních jednotkách a jeho vývoj v čase. 

Data o relevantním trhu jsou důležitým opěrným bodem při prognóze tržeb podniku. 

Předvedeme nalezení důležitých parametrů trhu s pomocí databáze Comtrade na 

příkadu. Relevantní trh budou z hlediska věcného vymezovat výrobky označené dle celního 

sazebníku HS 8456 Stroje obráběcí, úběr pomocí laseru, ultrazvuku a podobně. Velikost 

relevantního trhu bude měřena objemem tržeb za výše vymezený výrobek. Z hlediska území 

máme vymezen trh jako vývoz do Ruska. Z hlediska zákazníků se jedná o trh B2B. Databáze  

Comtrade umožňuje pohled na zahraniční obchod mezi jednotlivými státy, na konkurenty je 

tedy nazíráno z pohledu států. Z hlediska času postihneme období let 2007 až 2010. Delší 

časová řada by přepokládala transformaci revizí klasifikace výrobků celního sazebníku. 

 

Podíl ČR na relevantním trhu 

V grafu 1 je dovoz Ruska obráběcích strojů z ČR a našich největších konkurentů 

v hodnotovém vyjádření, tj. v mil. USD. Největšími konkurenty ČR jsou Německo, 

Švýcarsko, Čína, USA, Japonsko a Itálie. Většina našich konkurentů svůj vývoz do Ruska 

snižovala. V grafu 2 je tentýž graf v tunách, tedy pohled na dodanou hmotu. 

 

Graf 1 Dovoz Ruska položky HS 8456 (v mil. USD) 

 
Zdroj: propočet autoři z dat Comtrade 
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Graf 2 Dovoz Ruska položky HS 8456 (v tunách) 

 
Zdroj: propočet autoři z dat Comtrade 

 

V grafu 3 je tržní podíl ČR na hodnotě a hmotě vývozu do Ruska. I přes pokles 

hodnoty vývozu ČR v USD v roce 2009 (rok krize, viz graf 1) se podíl ČR na celkovém 

dovozu Ruska  neustále zvyšoval. ČR získávalo trh Ruska.  To samé platí i o podílu ve 

hmotných jednotkách (viz graf 3).  

Pohled na hodnotu (v USD) a hmotu (v t) umožnuje podívat se na průměrnou 

kilogramovou cenu (viz graf 4). Postavení ČR již nevypadá tak dobře, jako u hodnoty a 

hmoty. Naše kilogramová cena je pod celkovým průměrem a jediný, kdo má nižší 

kilogramovou cenu, je Čína. Jistě zde hraje svou roli i sortiment, ale i tak to není pro ČR 

povzbudivé.  

 

Graf 3 Tržní podíl ČR na hodnotě a hmotě vývozu položky HS 8456 do Ruska  

 
Zdroj: propočet autoři z dat  Comtrade 
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Graf 4 Průměrné kg ceny vývozu do Ruska položky HS 8456 (v USD/kg) 

 
Zdroj: propočet autoři z dat Comtrade 

 

Databáze umožňuje také pohled na počet dodaných kusů (graf 5). V dodávce v kusech 

na ruský trh jsme poslední mezi našimi konkurenty. Extrémem je Čína, kdy dodává ohromné 

množství kusů. Pokud si spočítáme průměrnou cenu stroje a průměrnou hmotnost kusu, 

zjistíme, že v roce 2007 dodala ČR velké stroje a v dalších letech už pouze mírně 

nadprůměrně hmotné stroje. Extrémem je opět Čína, která dodává ministroje. 

 

Graf 5 Počet dodaných kusů do Ruska položky HS 8456  

 
Zdroj: propočet autoři z dat Comtrade 

 

Příčiny změny tržního podílu ČR na relevantním trhu 

Jistě žádoucí je růst podílu ČR na objemu tržeb, tj. v hodnotě, vyjádřené v mil. USD. 

Podívali jsme se proto na meziroční vývoj  tohoto podílu a analyzovali, čím byl způsoben (viz 

graf 6).  

Podíl na hodnotě ruského dovozu v USD se v roce 2008 oproti roku 2007 zvýšil o  

0,78 % (to je patrné také z grafu 3). Kvantifikaci vlivu dodané hmoty a kilogramové ceny 

jsme provedli logaritmickou metodou. Zjistili jsme, že růst podílu na hodnotě byl tažen 

především růstem naší kilogramové ceny vůči průměrné kilogramové ceně všech vývozců na 

ruský trh. Toto relativní zlepšení způsobilo růst podílu na hodnotě o 0,66 %. Zvýšení dodávky 

hmoty o 21,4 t (viz graf 2) způsobilo zvýšení podílu na hodnotě o 0,12 %. Rok 2008 byl 

velmi pozitivní, zvýšil se podíl na hodnotě a byl tažen především vyšší cenou.  
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V roce 2009 oproti roku 2008 jsme vykázali opět nárůst podílu na hodnotě, a to o   

0,10 %. Není to moc, ale byla krize. Negativní je, že relativní pokles našich kilogramových 

cen vůči cenám na ruském trhu způsobil pokles podílu na hodnotě o 0,73 %. Tento nepříznivý 

jev byl vyvážen nižším poklesem dodané hmoty, než byl pokles hmoty celkem. Tento vliv 

způsobil růst podílu na hodnotě o 0,83 %.  

V roce 2010 se podíl na hodnotě meziročně zvýšil o 0,71 % a co je dále pozitivní, je, 

že vlivem cen to bylo o 0,42 % a vlivem hmotnosti o 0,28 %.  

 

Graf 6 Meziroční změna tržního podílu ČR v dovozu do Ruska položky HS 8456 

 
Zdroj: propočet autoři z dat Comtrade 

 

 

ZÁVĚR  

Článek ukazuje, že veřejně dostupná databáze Comtrade může být použita netradičním 

způsobem  a poskytnout důležité opěrné body pro posouzení konkurenceschopnosti podniku 

prostřednictvím benchmarkování kilogramových cen, průměrných cen strojů, průměrné 

hmotnosti kusu. 

Nabízí pro potřeby fundamentální analýzy a strategické řízení podniku důležité 

informace o propozicích trhu vybraného výrobku (v našem příkladě obráběcích strojů HS 

8456) a pozici ČR na něm (vývoj trhu a podílu ČR na něm).   
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FORENZNÝ AUDIT A JEHO VYUŽITEĽNOSŤ V PODNIKOVEJ 

DIAGNOSTIKE 
 

Anna Neumannová1, Linda Síbertová2 

 

ABSTACT 

The main aim of this article is to present forensic auditing tools and methods applicable when 

allegation of fraudulent activities arises. Fraud investigation is conducted by fraud 

investigators specialized in fraud detection and prevention. The result of forensic 

investigation is report, which contains whether fraud occurred, how was it conducted and 

who responsible persons are. The key obstacle to further development of forensic services is 

complexity of whole process, including time consumption, financial and professional 

requirements. 
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ÚVOD 

 „Ľudia páchajú podvody. Organizácie nie. Preto všade tam, kde budú pracovať ľudia, 

existuje riziko výskytu nekalého jednania.“ (Lalka J., Paule, I., 2009, [7]) 

 Za posledný rok sa s minimálne jedným prípadom ekonomickej kriminality stretlo 34 

% organizácií v celosvetovom meradle a 21 % na Slovensku. Najčastejšími typmi 

ekonomickej kriminality boli sprenevera majetku, počítačová kriminalita a korupcia 

a úplatky. (PWC, 2012, [10]) Škoda spôsobená zistenými ekonomických trestnými činmi v 

roku 2011 predstavovala na Slovensku podľa štatistík Ministerstva vnútra 438 933 miliónov 

€. Odhaduje sa, že celkové straty spôsobené podvodným konaním zamestnancov organizácií 

predstavujú až 5% ročných tržieb organizácií. (ACFE, 2010, [1]) 

 Ekonomická kriminalita prispieva k zhoršeniu finančnej situácie organizácií a strate 

dôvery podnikateľských partnerov. Pre detekciu problematických oblastí (stanovenie 

diagnózy) a navrhnutie vhodných opatrení na ich odstránenie a následnú prevenciu (terapiu) 

možno ako vhodný nástroj podnikovej diagnostiky využiť forenzný audit. Forenzný audit 

predstavuje hĺbkový audit vykonávaný v organizáciách za účelom odhalenia ekonomickej 

kriminality s cieľom navrhnúť preventívne opatrenia. 

 

Ekonomická kriminalita, podvod a podvodné konanie 

 Ekonomická kriminalita z pohľadu trestného práva predstavuje súhrn trestných činov 

a nezákonných postupov páchaných v organizáciách, na organizáciách alebo prostredníctvom 

organizácií. Použitie pojmu organizácia poukazuje na skutočnosť, že ekonomická kriminalita 

nemusí nevyhnutne postihovať iba podnikateľské subjekty, ale aj neziskové organizácie 

                                                           
1
 doc. Ing. Anna Neumannová, CSc., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, 

Katedra podnikovohospodárska, autorský podiel 50% 
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Tento príspevok  je súčasťou riešenia úlohy VEGA č. 1/1174/12: Diagnostika podnikových procesov v kontexte 

manažmentu rizika a stanovenia hodnoty podniku 
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a inštitúcie verejnej správy. Uvedené vymedzenie pritom zahŕňa aj kriminalitu páchanú 

zamestnancami organizácií. (Korplová, J., 2008, [6]) 

 V praxi sa pojem ekonomická kriminalita nahrádza pojmom podvod alebo podvodné, 

či nekalé praktiky. Podvod ako označenie celej ekonomickej kriminality má pôvod v anglo-

americkej účtovnej a audítorskej terminológii. Medzinárodné audítorské štandardy ISA 

definujú podvod („fraud“) ako „úmyselné konanie jednej alebo viacerých osôb z radov 

manažmentu, zamestnancov, osôb poverených riadením alebo tretích strán, ktorého súčasťou 

je použitie klamstva alebo uvedenia do omylu za účelom získania neoprávnenej alebo 

protiprávnej výhody.“ (IAASB, 2009, [5]) 

 Forenzný audit vníma pojem podvod zo širšieho hľadiska ako legislatíva. Zahŕňa 

všetky druhy ekonomickej kriminality uvedené v trestnom zákone. Zjednocujúcim prvkom je 

úmysel, ktorý vedie k získaniu neoprávnenej výhody pre jednotlivca alebo organizáciu. 

 

Príčiny vzniku ekonomickej kriminality 

 Významný znalec podvodov Donald R. Cressey vytvoril model známy ako „fraud 

triangle“ – trojuholník podvodu, na základe ktorého je spáchanie podvodu podmienené 

existenciou troch prvkov pôsobiacich v rovnakom čase. Vrcholmi trojuholníka sú motív, resp. 

tlak, príležitosť a odôvodnenie. Motívom alebo tlakom podvodného konania môžu byť osobné 

a finančné problémy alebo osobnostné črty páchateľa. Príležitosť vzniká pri neefektívnych 

kontrolných mechanizmoch. Odôvodnenie je vnútornou racionalizáciou podvodníka 

a zvyčajne pramení z presvedčenia, že jeho konanie nie je trestné alebo že je súčasťou väčšej 

schémy a teda zaň nenesie plnú zodpovednosť. (Downing, J., 2010, [3]) 

 Príčiny vzniku ekonomickej kriminality možno z obsahového hľadiska rozčleniť na 

tieto základné skupinami kriminogénnych faktorov (Chmelík, J., Hájek, P., Nečas, S., 2005, 

[4]): 

 zmena morálky a nepísaných pravidiel správania sa v spoločnosti v ich úzkom vzťahu 

k podceňovaniu zmeny a vytváraniu zodpovedajúcich právnych inštitútov a právnej 

regulácie, 

 ekonomická, ničím neodôvodniteľná nerovnosť, premietajúca sa v rastúcej polarizácii, 

 vysoká nezamestnanosť a jej sprievodné prejavy.  

 

Význam forenzného auditu 

 Forenzný znamená súdny, týkajúci sa práva alebo súvisiaci so súdom. Forenzný audit, 

v širšom ponímaní forenzné služby, možno definovať ako používanie účtovných, 

audítorských, finančných, daňových, štatistických a iných kvantitatívnych znalostí s cieľom 

poskytnúť účinné poradenstvo v najrôznejších odvetviach pre riešenie záležitostí, ktoré by 

mohli mať súdnu dohru. (Banas, M., 1999, [2]) 

 Forenzný audit je vykonávaný pri dôvodnom podozrení z nekalých praktík. V prípade 

ak sa preukáže podozrenie z podvodu, môže byť prípad postúpený orgánom činných 

v súdnom konaní. Forenzný audit teda sám o sebe nie je súčasťou súdneho vyšetrovania, ale 

môže slúžiť ako dôkazný materiál v disciplinárnom alebo trestnom konaní. Vyšetrovanie má 

civilný, nie policajný charakter a môže prebehnúť nenápadným spôsobom, ktorý nenaruší 

morálku v spoločnosti a nezbrzdí prebiehajúce procesy. (Vylita, J., 2006, [13]) 

 Základnými úlohami forenzného auditu sú: 

 odhalenie neštandardných transakcií, podvodných schém a páchateľov podvodov, 

 porozumenie odhaleným schémam a priebehu podvodných prípadov, 

 minimalizácia dopadov a škôd včasným odhalením podvodných aktivít, 

 zamedzenie vzniku škôd zdokonalením systémov včasného varovania a prevencie. 
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Forenzné vyšetrovanie 

 Forenzné vyšetrovanie je vedené špecializovanými forenznými vyšetrovateľmi, ktorí 

vypracovávajú detailnú analýzu konkrétnych neštandardných transakcií a situácií.
 

Za 

neštandardné konanie sa považuje úmyselné konanie, ktoré mohlo alebo by v budúcnosti 

mohlo viesť k významným škodám a ktoré je v rozpore s pravidlami a postupmi preverovanej 

organizácie, legislatívnym rámcom alebo záujmami preverovanej organizácie a štátu. 

Výsledkom vyšetrovania nie sú názory vyšetrovateľov, ale dokázateľné fakty. Úlohou 

vyšetrovateľov je preveriť podozrenie z podvodného konania prostredníctvom získavania 

dôkazov, ktoré pomôžu pri detekcií a následnej prevencií podvodov. Okrem detekcie podvodu 

je významnou úlohou forenzného auditu aj posúdenie existujúcich kontrolných mechanizmov 

a navrhnutie vhodných spôsobov prevencie.  

 Svetovou organizáciou podporujúcou boj s podvodmi je ACFE – Association of 

Certified Fraud Examiners (Asociácia certifikovaných vyšetrovateľov podvodov). Jej úlohou 

je zlepšovať protipodvodné mechanizmy a podporovať profesionálov na odhaľovanie 

predovšetkým zamestnaneckých podvodov.  

 V súkromnom sektore poskytujú forenzné služby špecializované poradenské 

spoločnosti a organizácie, zväčša s celosvetovou pôsobnosťou. Vo verejnom sektore poverila 

vláda SR funkciou koordinačného úradu boja proti podvodom Odbor Centrálny kontaktný 

útvar OLAF a boj proti korupcii (OLAF BK), ktorý je organizačným útvarom Sekcie kontroly 

a boja proti korupcii Úradu vlády SR. „Úlohou OLAF BK je koordinovať legislatívne, 

administratívne a operatívne činnosti s cieľom zabezpečiť ochranu finančných záujmov EÚ a 

za týmto účelom úzko spolupracovať s orgánmi a inštitúciami SR zapojenými do systému tejto 

ochrany – siete AFCOS.“ Jednou z významných úloh OLAF BK je prijímať, evidovať a 

monitorovať  všetky  zistené a odhalené porušenia pravidiel pri čerpaní finančných 

prostriedkov z fondov Európskej únie, ako aj podozrenia z ich porušovania. (OLAF, 2012, 

[10]) 

 Výsledkom forenzného vyšetrovania je potvrdenie alebo vyvrátenie skutkovej 

podstaty trestného činu. Keďže aj v prípade potenciálneho podvodníka platí prezumpcia 

neviny, v priebehu vyšetrovania sa priebežné výsledky, aj keď sa javia ako závažné, 

nezverejňujú. V mnohých prípadoch sa nazbierajú len nepriame dôkazy, ktoré by pred súdom 

neobstáli. „Ak už sa odhalil a vyšetril podvod v organizácii, najvážnejším dôvodom, prečo 

nevyvodila žiadny právny postih voči podvodníkovi, bol nedostatok dôkazov.“ Uviedli to až 

dve pätiny respondentov prieskumu ekonomickej kriminality na Slovensku.“ (Lalka, J., Paule, 

I., 2011, [8]) 

 Na druhej strane je v záujme organizácií, aby sa zistilo, či k podvodu došlo, akým 

spôsobom a kto sú zodpovedné osoby. V porovnaní s narušením morálnych a etických 

princípov podnikovej kultúry a nedôverou zo strany partnerov, či verejnosti je priama 

vyčísliteľná finančná škoda často krát zanedbateľná.  

 

Zdroje údajov a vyšetrovacie postupy  

 V súčasnosti existuje široká paleta zdrojov informácií pri odhaľovaní podvodov. 

Klient, ktorým môže byť organizácia, obchodná spoločnosť, investor alebo štát, disponuje 

fyzickými dokumentmi a prístupom k internej databáze elektronických dát. Neoceniteľnou 

výhodou je, ak má klient zavedený systém „whistle blowing“ – možnosť anonymne nahlásiť 

podvodné aktivity a podozrivé činnosti. Forenzný vyšetrovateľ môže osloviť aj špecializované 

agentúry a získať tak prístup k údajom spoplatnených databáz spriaznených osôb. K verejne 

dostupným patria informácie z obchodného a hospodárskeho registra, sociálnej a zdravotnej 

poisťovne, daňového úradu, katastra nehnuteľností, notárskych registrov, registra 

priemyselných práv alebo médií.  
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 Pri odhaľovaní podvodných aktivít pomáhajú tzv. „fraud trees“ – stromy podvodov, 

ktoré schematicky zobrazujú najčastejšie sa vyskytujúce typy podvodného konania. Každý typ 

podvodného konania má vlastný špecifický priebeh – modus operandi. Forenzná teória 

predpokladá latentnosť podvodov, a preto je poznanie palety podvodných schém nápomocné 

pri ich odhaľovaní. 

 Okrem špecializovaného forenzného auditu sa na detekciu ekonomickej kriminality 

organizácií využívajú aj: 

 interný audit: jeho primárnou funkciou je asistovať manažmentu pre zabezpečovaní 

ochrany aktív organizácie, spoľahlivosti a správnosti účtovných záznamov a súladu 

reálneho stavu so smernicami organizácie a legislatívnym rámcom, 

 vnútorný kontrolný systém organizácie: je realizovaný riadiacimi pracovníkmi alebo 

pracovníkmi kontrolou poverenými, 

 externý audit: je vykonávaný nezávislou organizáciou a jeho základným cieľom je 

posúdenie spoľahlivosti a kvality účtovných a finančných výkazov auditovanej 

organizácie, 

 právna due diligence: hĺbková kontrola právnych náležitostí transakcií a preverenie 

zmlúv, 

 vyšetrovacie metódy polície a ostatných orgánov verejnej správy. 

 

 V procese vyšetrovania podvodov sa uplatňujú nasledujúce vyšetrovacie postupy a 

metódy: 

 interview a pozorovanie, 

 finančno-ekonomická analýza (hľadanie trendov a závislostí medzi položkami 

účtovnej závierky so zameraním sa na údaje pod a nad stanoveným trendom), 

 štatistické spracovanie dát: hľadanie extrémnych hodnôt, využitie Benfordovho 

zákona (vymýšľanie čísiel v účtovníctve sa dá odhaliť jednoduchou štatistickou 

analýzou – krivka používania vymyslených, nereálnych čísel), 

 testovanie transakcií: 

 posúdenie rizikovosti transakcie – systém varovných signálov „red flags“: dátumové 

anomálie, číselné anomálie, duplicity, okrúhle čiastky, platby tesne pod limitom pre 

schvaľovanie, zhodné údaje a pod., 

 preverenie a analýza dokumentácie (zmluva vs. skutočnosť, účel vynaloženia 

nákladov, chybné časové sekvencie postupov, falšovanie podpisov, zmlúv a pod.), 

 zmazané údaje, 

 nejednotnosť štýlov, formátov a typov textu, 

 preverovanie minulosti a prepojenosti subjektov (tzv. „background check“). 

 

Prevencia ekonomickej kriminality 

 „Vďaka správnemu plánovaniu, pravidlám, postupom a kontrolám môžu spoločnosti 

znížiť riziko závažných podvodov, odhaliť ich včas a minimalizovať tak výšku škody. 

Podrobný program riadenia rizík môže taktiež spoločnostiam pomôcť efektívne reagovať na 

zistený podvod, včas zaistiť nevyhnutné vyšetrovanie a prijať nápravné opatrenia.“ (PWC, 

2012, [12]) Proaktívny prístup zameraný na prevenciu a včasnú detekciu je v porovnaní 
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s reaktívnym prístupom nesporne výhodnejší a vysiela jasnú správu potenciálnym 

podvodníkom. 

 Základom prevencie je limitovať potenciál vzniku ďalších škôd. Bolo by naivné 

domnievať sa, že podvodom sa dá úspešne vyhnúť na 100 %, avšak v praxi sa odporúča: 

 eliminácia rizika prijatia podvodníka alebo začatie obchodovania s ním: vykonávanie 

„background check“ – preverenia minulosti prijímaných zamestnancov a obchodných 

partnerov, 

 kontrolný systém proti vzniku príležitostí pre podvod: pokrytie tzv. „sivých zón“ 

v podniku - oblastí, ktoré nepokrýva kontrolný mechanizmus predovšetkým v podobe 

vnútropodnikových smerníc,  

 zavedená a všeobecne prijatá podniková kultúra: zrozumiteľne formulované etické 

zásady a princípy vydávajú jasný signál potenciálnym podvodníkom, že ich konanie 

bude verejne odmietnuté a v prípade odhalenia ihneď postúpené vyšším autoritám. 

 

ZÁVER 

 Hoci je forenzný audit súčasťou obchodnej praxe na Slovensku len niekoľko rokov, je 

isté, že sa postupe stane jej neodmysliteľnou súčasťou. V západnej Európe a USA je 

nepostrádateľný predovšetkým pri podnikových kombináciách a uzatváraní významných 

zmlúv rôzneho charakteru. Vzhľadom na zväčšujúce sa dopady ekonomickej kriminality na 

organizácie rastie význam identifikácie kľúčových rizikových faktorov a hodnotenie ich 

dopadov. Z tohto dôvodu môže byť forenzný audit vhodným nástrojom diagnostikovania 

slabých miest a hrozieb. Na základe vhodných stabilizačných opatrení je možné vybudovať 

systémy včasného varovania a prevencie podvodných aktivít. 

 Forenzný audit je prínosom nielen pre zahraničných investorov, ale aj pre rozvoj 

domácej súkromnej a verejnej sféry. Rozvoj forenzných služieb môže prostredníctvom tlaku 

na verejné vnímanie etických princípov priniesť nulovú toleranciu podvodných aktivít a tým 

prispieť k zlepšeniu vymožiteľnosti práva. Prínosom forenzných služieb je transparentnosť 

obchodov, ochrana organizácií pred potenciálnymi podvodníkmi a neserióznymi partnermi.  

 Popri spomínanom význame a prínosoch nástrojov forenzného auditu je potrebné 

poukázať aj na prekážky stojace v ceste jeho rozvoja. Slabým miestom je neznalosť 

problematiky vyšetrovania a prevencie podvodov, časová, odborná a finančná náročnosť 

celého procesu. Najväčšími prekážkami rozvoja forenzných služieb v súčasnosti je 

podnikateľská etika a spôsob, akým sa na Slovensku vnímajú organizácie podnikateľskej, ale 

aj verejnej sféry. Len málo z nich je ochotných dovoliť iným subjektom, aby im kontrolovali 

účtovníctvo, právne dokumenty a ostatné listiny. Dôvodom je aj to, že na Slovensku ešte stále 

existujú spoločnosti, ktoré by takéto informácie zneužili vo svoj prospech. Štatistiky 

ekonomickej kriminality svedčia aj o rozvinutom trende zámerného obchádzania pravidiel, 

takže možno predpokladať, že odhaľovanie nekalých praktík nie je žiaduce pre všetkých 

rovnako. 
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ÚVOD 

Dobrovolné sdružování podnikatelských subjektů na družstevních principech 

v českých zemích i na Slovensku kulminovalo a dosahovalo celosvětově mimořádného 

rozsahu i úspěšnosti v meziválečném období minulého století. Válka a poválečný vývoj 

činnost družstev deformovaly. Čtyřicetileté působení centrálně plánovacího systému, 

provázené ideologickými manipulacemi a autoritativními zásahy státu, v podstatě negovalo 

naplňování družstevních principů. Transformace centrálně plánovacího systému na tržní 

systém přinesla zásadní změnu v postavení družstev. Obnovilo se postavení družstva jako 

autonomní ekonomické jednotky tržního systému. Družstvo jako právní forma podnikání a 

sdružování ekonomických subjektů, opět v plné míře umožňuje sdružovat své členy, fyzické a 

právnické osoby, při dosahování ekonomických ale i sociálních cílů. Nicméně často zůstává 

i nadále v roli subjektu vnímaného spíše s nedůvěrou a jako relikt socialistické minulosti. 

V roce 2008 byl na Katedře podnikového hospodářství ESF MU zahájen dlouhodobý 

výzkum hlavních rysů vývoje ve sdružování ekonomických subjektů formou družstva. 

Získané poznatky mají přispět k typologicky efektivnímu vymezení vývojové trajektorie 

struktur našich družstev podnikatelského typu.   

 

Cíl a metodika 

Obchodní zákoník  v ust. § 221 družstvo vymezuje jako „..společenství neuzavřeného 

počtu osob, založené za účelem podnikání nebo zajišťování, hospodářských, sociálních anebo 

jiných potřeb svých členů.“ U obou těchto vymezení lze vysledovat archetyp ekonomického 

principu, dávajícího smysl existenci družstva usilováním o ekonomické cíle, o ekonomické 

přínosy pro své členy. Družstva se tedy řadí mezi tzv. hospodářská společenstva, která 

sdružují ekonomicky činné osoby
2
. 

                                                           
1
 Doc. Ing. Jiří Novotný, CSc., Katedra podnikového hospodářství ESF MU 

2
 HUNČOVÁ, M. Družstva a jejich role v tržní ekonomice. 1. vyd. Ústí nad Labem : Univerzita J. E. Purkyně, 

2006. 197 s. ISBN 80-7044-810-5. s.7 
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Cílem řešení tématu je identifikace hlavních znaků současných českých družstev 

podnikatelského typu. Těžištěm je výzkum ekonomických a sociálních rysů družstva ve 

vztahu k jeho členům. S ohledem na této záměr byla shromažďována empirická data o 

souboru družstev, sdružujících touto formou podnikající soukromé vlastníky. 

Jako nástroj pro získání podkladových dat bylo využito dotazníkové šetření, 

prováděné proškolenými dotazovateli přímo v družstvech. V předloženém textu jsou shrnuty 

výsledky dotazníkového šetření provedeného výzkumným týmem katedry podnikového 

hospodářství ESF MU ve spolupráci se studenty kurzu podnikového hospodářství .  

Následující text přináší výsledky komparační analýzy vybraných charakteristik 

družstev podnikatelského typu: obor činnosti, velikost, přínosy pro členy, členská struktura a 

oceňování družstva jako právní formy podnikání.  

 

Výsledky a diskuze 
 

Sledovaný soubor podniků 

V úvodu prezentace hlavních výsledků provedeného výzkumu je třeba korektně 

připustit, že sledovaný soubor 250 družstev není zcela reprezentativní. Vzhledem ke 

značnému počtu nejrůznějších družstev (která jsou ale obtížně identifikovatelná a oslovitelná) 

má relativně nízkou četnost. Lze však předpokládat, že zkoumání základních charakteristik 

subjektů družstevního sektoru i prostřednictvím tohoto omezeného souboru družstev je 

smysluplné a jeho výsledky s přijatelnou mírou nepřesnosti zobecnitelné. 

Oborová struktura 

Vymezení sledovaného souboru družstev podle oboru (předmětu) činnosti má pro 

analytické zkoumání význam zásadní. Obor působnosti totiž vyjadřuje oblast kde se členové v 

rámci družstva spojují za účelem ekonomického prospěchu. 

Typologické vymezení oboru družstva  ale má svá úskalí, projevující se v odlišném 

členění u různých autorů. Například Synek
3
 užívá členění na družstva spotřební, nákupní, 

úvěrová, výrobní, velkoobchodní a jiná. Hunčová
4
 zase používá členění na družstva výrobní , 

spotřební, bytová, zemědělská a v zemědělství a družstva peněžní. 

 

S ohledem na nejednotnost klasifikace družstev podle oboru činnosti a vzhledem 

k zastoupení četností jednotlivých typů družstev ve sledovaném souboru, bylo pro analytické 

zkoumání v této práci zvoleno členění do tří skupin – oborů činnosti, v zásadě podle 

odvětvového členění. Podle oboru činnosti jsou zde družstevní subjekty členěny na 

zemědělská družstva, zahrnující zemědělská výrobní družstva (prvovýroba), výrobní družstva, 

zahrnující ostatní družstevní  subjekty zabývajícími se výrobou (průmyslová a řemeslná 

výroba), spotřební (konzumní) družstva a družstva ostatní v podstatě zahrnující družstevní 

hospodářská společenstva působící v oblasti služeb. 

 

                                                           
3
 SYNEK, M. a kol. Podniková ekonomika. 1. vyd. Praha : C.H. Beck, 2000. xxii, 456 s. ISBN 80-7179-388-4. 

s.74 
4
 HUNČOVÁ, M. Družstva a jejich role v tržní ekonomice. 1. vyd. Ústí nad Labem : Univerzita J. E. Purkyně, 

2006. 197 s. ISBN 80-7044-810-5. s.112, 124, 130, 134, 137,  
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Tabulka č. 1: Oborová strukura 

  

Oborová struktura dotazovaných družstev 

zemědělská výrobní spotřební ostatní celkem 

počet % počet % počet % počet % počet 

celkem 110 44,00 74 29,60 8,40 21 45 18,00 250 

Zdroj: Autor 

 

Velikostní struktura 

Vymezení velikosti družstva jako hospodářského společenstva, se dotýká jeho klíčové 

charakteristiky – počtu členů. Při vymezování velikostních kategorií sledovaných družstev 

podle počtu členů bylo vycházeno ze záměru dosáhnout takového rozložení četnosti subjektů 

zkoumaného souboru do velikostních intervalů, které se bude blížit normálnímu rozdělení 

četnosti. Pro označení velikostních kategorií družstev podle počtu členů byla pro účely této 

práce zvolena obdoba terminologie užívané při pojmenovávání velikostní škály podniků. Zde 

je ovšem třeba zdůraznit, že velikost družstva (počet členů) vyjadřuje zcela jinou 

typologickou charakteristiku než velikost podniku (počet pracovníků). 

 

Vymezení velikostních kategorií družstev jako hospodářských společenstev: 

 mikrodružstvo - do 5 členů  

 malé družstvo - 6 - 50 členů  

 střední družstvo - 51- 300 členů  

 velké družstvo - nad 300 členů  

Tabulka č. 2: Velikost sledovaných družstev podle oboru činnosti a počtu členů 

  

Struktura dotazovaných družstev dle velikosti - členové 

celkem do 5 6 - 50 51 - 300 nad 300 

Obor družstva počet % počet % počet % počet % počet % 

zemědělská 108 100 4 3,70 32 29,63 51 47,22 21 19,44 

výrobní 74 100 7 9,46 48 64,86 19 25,68 0 0,00 

spotřební 21 100 0 0,00 1 4,76 3 14,29 17 80,95 

ostatní 47 100 11 23,40 20 42,55 9 19,15 7 14,89 

celkem 250   22   101   82   45   

Zdroj: Autor. 

 

Jak je patrno z údajů uspořádaných v tabulce č. 2, počty členů družstev sledovaného 

souboru se v závislosti na oboru provozované činnosti významně liší. Zemědělská družstva 

jsou téměř v polovině případů tvořena 51 až 300 členy. U spotřebních družstev chybí subjekty 

s počtem do 5 členů a s 80-ti % dominují družstva s více než 300 členy. Výrobní družstva 

jsou nečetněji zastoupena v kategorii se 6-50 členy, zastoupení středních družstev (51-300 

členů) a mikrodružstev (do 5 členů)  je výrazně nižší a družstva s více než 300 členy chybí. 

Ostatní družstva, pokrývající oblast služeb, mají v zásadě vyrovnané zastoupení v kategoriích 

do 5 členů a 6-50 členů, dominují však družstva s počtem nad 300 členů.  



 

 

376 

 

Graf č. 1: Počty členů v družstvech podle oboru činnosti  

 

 
Zdroj: Autor. 

 

Přehledněji a jednodušeji než tabelovaná čísla podává informaci o struktuře 

sledovaného souboru družstev podle počtu členů graf č. 2.  

 

Ostatní charakteristiky družstev 

Struktura členů družstva 

Velký hospodářský potenciál družstva, jako právní formy podnikání a formy 

sdružování ekonomických subjektů, lze spatřovat v možnosti sdružovat jak fyzické tak 

právnické osoby. 

Tabulka č. 3: Struktura členů družstva podle oboru činnosti 

 

  

struktura dle členství PO a FO 

celkem jen FO jen PO FO i PO 

obor počet % počet % počet % počet % 

zemědělská 117 100 95 81,20 1 0,85 21 17,95 

výrobní 83 100 75 90,36 0 0,00 8 9,64 

spotřební 19 100 16 84,21 0 0,00 3 15,79 

ostatní 50 100 25 50,00 8 16,00 17 34,00 

celkem 250   211   9   49   

Zdroj: Autor. 

 

Číselné údaje obsažené v tabulce č. 3 dokládají, že ve sledovaném souboru družstevních 

subjektů jsou zastoupena družstva jejichž členskou základnu tvoří výhradně fyzické osoby, 

družstva s členstvím pouze právnických osob i subjekty sdružující jako členy fyzické i 

právnické osoby zároveň. I co do četnosti sledovaných subjektů předmětný výzkum tedy plně 

pokrývá možnou varietu  kombinací strukturálního zastoupení fyzických a právnických osob 

jako členů družstva. 
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Graf č. 2: Členství fyzických a právnických osob v družstvu, podle oboru činnosti 

 

 
Zdroj: Autor. 

 

Grafické zobrazení č. 2 názorně přibližuje zjištěné četnosti specifických členských 

struktur v družstvech zkoumaného souboru, členěných podle oboru činnosti. Přehledně 

ukazuje dominující četnost družstevních subjektů sdružujících pouze fyzické osoby v zásadě u 

družstevních podniků ve všech oborech činnosti. Dominance této členské struktury byla 

očekávatelná. Naprostá většina stávajících družstev má původ v transformaci družstev 

z období centrálně plánovacího systému, jejichž členy byli výhradně fyzické osoby. 

Zastoupení družstev s členskou základnou spoluvytvářenou fyzickými i právnickými osobami 

a subjektů s členskou strukturou tvořenou jen právnickými osobami představuje relativně 

nový jev.  

Jak ukázaly výsledky výzkumu a jak je zřejmé i z grafu, sdružením právnických osob 

vznikají obvykle družstva provozující služby (ostatní družstva). Sdružením vzniklé 

ekonomické jednotky totiž zabezpečují pro své členy specifické činnosti a služby, které 

obvykle nevyžadují velký počet pracovníků, ale jichž by sdružení členové jednotlivě plně 

nevyužili. Jedná se například o činnost vedení účetnictví a finančního poradenství, zajišťování 

odbytu, správy a obhospodařování lesů a parků apod. V zásadě s obdobnými cíli jsou 

zakládána i družstva o malém počtu pracovníků s členstvím jak právnických tak fyzických 

osob. Například členem družstva poskytujícího služby se vedle podnikatelů - právnických 

osob, stane i podnikatel -fyzická osoba.  

Souhrnně lze tedy konstatovat, že údaje uvedené v tabulce č. 3 a znázornění obsažená 

v grafu č. 2  dokládají dominující postavení družstev s výhradním členstvím fyzických osob 

ve všech oborech podnikatelské činnosti. Zároveň ale potvrzují tendenci zaznamenanou již 

v předchozím pilotním výzkumu, že se  v zásadě u všech oborů činnosti postupně prosazují 

družstva se souběžným členství jak fyzických tak právnických osob. Komplikovanější je 

situace u výskytu družstev tvořených pouze členy - právnickými osobami. Jejich významnější 

zastoupení bylo zaznamenáno jen u oboru služeb (ostatní)  a okrajově u zemědělských 

družstev.  

Zdá se, že s rozvojem hospodářských vztahů a s rostoucím tlakem na ekonomickou 

výkonnost se otevírá stále větší prostor pro sdružování, včetně zakládání a rozvíjení družstev. 

Vytváření družstev se souběžným členstvím právnických a fyzických osob, či tvořených 

výhradně právnickými osobami, zdá se být možným rozvojovým směrem.  
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Preference družstvajako formy podnikání  
 

Platný obchodní zákoník řadí družstvo mezi právní formy podnikání.  V ustanovení. § 

221 vymezuje účel jeho založení mj. zajišťováním hospodářských, sociálních nebo jiných 

potřeb svých členů. Plnění hospodářského poslání bylo v rámci provedeného výzkumu u 

sledovaného souboru družstev zkoumáno prostřednictvím zjišťování počtů družstev 

preferujících tuto formu podnikání oproti formám jiným, při uspokojování potřeb svých 

členů, z hlediska  umožňování dosažení výraznější konkurenceschopnosti a vyšší ziskové 

marže.   

Jak je zřejmé z údajů obsažených v tabulce č.3, výrazně oceňovanou hospodářskou 

předností družstva, jako právní formy podnikání, je podle dotazovaných představitelů 

sledovaných družstev vyšší konkurenceschopnost. Zcela, či částečně s tímto hodnocením 

souhlasí většina celkového počtu respondentů. Nesouhlas projevilo pouze několik málo 

zástupců mikro a malých družstev.  

Tabulka č. 3: Důvody preference družstva  jako formy podnikání, podle velikosti  

  

Důvody preference  družstva dle velikosti 

mikro malé střední velké celkem 

počet % počet % počet % počet % počet 

konkurenceschopnost 

zcela 16 53,33 123 67,62 28 87,50 2 40,00 169 

omezeně 9 30,00 56 30,48 5 15,79 3 60,00 73 

ne 5 16,67 4 2,20 0 0,00 0 0,00 9 

celkem 30 100,00 183 100,00 32 42,79 5 100,00 250 

výše marže (jako 

konkurence) 

ano 3 10,00 63 34,43 14 42,11 3 60,00 83 

ne 5 16,67 38 20,77 2 5,26 0 0,00 45 

nevím 22 73,33 82 44,81 17 52,63 2 40,00 122 

celkem 30 100,00 183 100,00 32 100,00 5 100,00 250 

Zdroj: Autor. 

 

Výrazně méně často zastávali dotazovaní představitelé družstev názor, že právě 

družstva poskytují vhodnější předpoklady pro dosahování vyšší ziskovosti resp. vyšší ziskové 

marže, než jiné právní formy podnikání. Nadpoloviční většina respondentů  u všech 

velikostních kategorií družstev nemá jednoznačný názor, nicméně i zde spíše převládá 

stanovisko, že družstva vytváří pro ziskovost lepší předpoklady, než ostatní právní formy 

podnikání. 

Graf č. 7 znázorňuje míru oceňování vyšší konkurenceschopnosti družstev oproti 

ostatním formám v rámci jednotlivých velikostních kategorií subjektů sledovaného souboru 

přehledněji než tabelovaná data. Je z něj patrná jednoznačná dominance názorů respondentů, 

že tvrzení o vyšší konkurenceschopnosti družstev oproti ostatním právním formám podnikání 

platí zcela. Výrazně méně respondentů se domnívá, že nadřazenost družstev  

v konkurenceschopnosti ostatním právním formám podnikání platí jen omezeně. Zajímavě 

působí okolnost, že zatím co zcela či omezeně souhlasná stanoviska s konkurenční výhodou 

družstev jsou rozložena mezi jednotlivé velikostní kategorie plošně, názory nesouhlasné, byť 

jen okrajově zastoupené, se vyskytly v podstatě jen u respondentů zastupujících 

mikrodružstva.  
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Graf č. 3: Oceňování vyšší konkurenceschopnosti družstev, podle velikosti  

 

 
Zdroj: Autor. 

Graf č. 4: Oceňování vyšší ziskovosti družstev, podle velikosti 

 

 
Zdroj: Autor. 

 

Jak je patrno z grafu č.8, rozhodování o tom, zda družstva poskytují vhodnější 

předpoklady pro dosahování vyšší ziskové marže než jiné právní formy podnikání, činí 

dotazovaným představitelům sledovaných družstev všech velikostních kategorií obdobně 

velké problémy. Cca 60% respondentů uvádí, že neví zda předností družstev oproti ostatním 

právním formám podnikání je vytváření  podmínek pro vyšší ziskovost. Zbývajících cca 30 až 

40 % dotazovaných představitelů zkoumaných družstev v zásadě obdobně u všech 

velikostních kategorií oceňuje, s mírnou převahou před opačným hodnocením, schopnost 

družstev dosahovat vyšší ziskovosti než ostatní právní formy podnikání. 
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ZÁVĚR 

Provedený výzkum situace v družstevnictví,  založený na šetření ve výběrovém 

souboru družstev podnikatelského typu, potvrdil některá očekávání a přinesl i nové poznatky. 

Ukázal, že zvolené oborové členění družstev podnikatelského typu na zemědělská, výrobní a 

spotřební družstva  a družstva ostatní,  charakterizovaná působností v oblasti služeb, bylo 

vhodné. Umožnilo vytvořit účelnou strukturu zkoumaných subjektů o dostatečných 

četnostech.  

Výzkum umožňuje vyvodit, že dosud  zůstává nejčastějším oborem působnosti 

družstev zemědělství, následované  výrobou, spotřebními družstvy a družstvy působícími ve 

službách. Zdá se však, že i u družstev nabývá na významu a zaznamenává výrazný růstový 

trend sektor služeb. 

Použité členění družstev podle oboru činnosti potvrdilo očekávání, že největší 

členskou základnu mají především spotřební a zemědělská družstva. Výrobní družstva tvoří 

spíše malý až střední počet členů.  

Výzkum struktury členské základny potvrdil očekávanou dominanci družstev 

s výhradním členstvím fyzických osob. Byla však zjištěna i tendence růstu počtu družstev se 

souběžným členstvím jak fyzických tak právnických osob. Složitěji se jeví situace u družstev 

s výhradním členstvím právnických osob, jejichž výskyt byl zaznamenán především v oblasti 

služeb a částečně u zemědělských družstev.  

Podnětným výsledkem realizovaného výzkumu je zjištění, že výrazně oceňovanou 

předností družstva, jako právní formy podnikání, je vyšší konkurenceschopnost. Méně 

vyhraněný názor panuje vůči ziskovosti v družstvech. Nicméně i zde spíše převládá názor, že 

družstva vytváří pro ziskovost lepší předpoklady, než ostatní právní formy podnikání.  

Souhrnně pak lze konstatovat: Zdá se, že s rozvojem hospodářských vztahů a s 

rostoucím tlakem na ekonomickou výkonnost se otevírá stále větší prostor pro sdružování, 

včetně zakládání a rozvíjení družstev. Vytváření družstev se souběžným členstvím 

právnických a fyzických osob, či tvořených výhradně právnickými osobami, zdá se být 

možným rozvojovým směrem. 
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ABSTRACT  
The paper presents basic terms, types and elements of a communication process in a quality 

and quantity perspective. Described are types of needs, that a communication makes possible 

to meet, as well as directions that have to be followed in order to provide an effective 

communication in an enterprise. 
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INTRODUCTION 

 

The word „communication” itself comes from a Latin verb „communicare” which 

means „making common” which in turn comes from an adjective „communis” which gives 

the beginning to the word „community”
1
. 

The term communicating can be seen in terms of many aspects, for example, Ewa 

Masłyk - Musiał draws attention to two fundamental approaches to this process: quality, 

divided into: subject, cognitive (concerning decision making), and evaluative and quantitative 

- and within: telecommunications (for control purposes), material (a man - machine, machine 

- a man), and abstract.
2
  

In our consideration the most important is communicating from quality perspective 

which is defined as the transmission of the content to one person by another, which means 

engaging in interpersonal communication.
3
 In other words, communication is a two-way 

communication process in a symbolic form, through the appropriate channels between the 

sender and the recipient, so they can connect with each other. It may be stronger or weaker, 

depending on the skills of communicating individuals. Guetzkow writes that „communicative 

system is a pattern of tranferring and interpretation of messages between organizational units 

and between these units and their organizational environment
4
. 

 

Basic terms and functions of communication in management 

  

It should be noted that communication in organizations is directly linked to the basic 

functions of management, namely: planning, organizing, motivating and control and the 

managers realise these functions to a wide extend through communication process. 

Planning, according to Janina Stankiewicz requires communication skills at the time of 

forecasting and during programming aiming at setting some norms of descriptions of 

                                                           

1 Adair J.: Anatomia Biznesu. Komunikacja. Studio EMKA, Warszawa 2000, s. 17. 

2 Masłyk-Musiał E.: System informacji w przedsiębiorstwie przemysłowym. Wrocław 1975, s. 12. 

3 Shuter R.: Understanding misunderstandings: Exploring interpersonal communication. New York 1979, s. 26. 

4 Guetzkow H.: Communications in organizations. Chicago 1965, s. 18. 
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organizational goals and directions, ways and means of their realisation.
5
 The truth is that the 

planning process is in fact a number of questions which should be answered. If we want the 

anwers to be correct, we whoul seek for those answers among our subordinates and 

supervisors thruoug communication process. Understanding of forms and content of the 

transfer between the sender and recepient is especially important here. Special attention 

should be paid here to individual perception of the participants of the communication and the 

knowledge and skills barreiers between them. 

Organizing or otherwise forming the staff, which consists in shaping a team which is 

able to fulfill its actions effectively. The resulting output should be such location of people at 

work, which would fully use the knowledge and experience potential. Further element of this 

management function is the integration and improvement of staff, where in the first case, 

attention is paid to creating a bond between employees, in other words, forming a team, and in 

the second case to improvement, which is a kind of complement to the formation of human 

resources functions. These three elements require high skills in the field of interpersonal 

communication from the managers in particular. In the first case, the task of the person 

responsible for the efficient assignment at work would be appropriate recognition of the 

employee's potential, or the skills necessary to start work on the particular post, which will 

require knowledge of the techniques of the interview and observation. In the case of 

employees' integratiion, the manager should possess such interpersonal communication skills 

that will make him accepted by a group of employees, which in turn will help him in creating 

an effective relationship between employees and in solving conflicts between them. 

Motivating employees, if we want it to be effective, requires from the managers the 

ability to empathize, that is, understanding and empathy for the emotions, needs and motives 

of subordinates
6
. In other words, a manager should understand employees' behavior and 

motives of these behaviors. This is directly related to the ability to listen, to create the right 

atmosphere for conversation, exchange of knowledge and ability to encourage subordinates to 

share their ambitions, plans and setbacks and doubts. One can not motivate the employee 

effectively, if they do not know the stumuli that it will be affect them. It is worth noting that 

managers need to generate and transmit the information to employees. Also the ones relating 

to the plans, goals and strategy of the company, so they can produce in them the effect of 

"attachment" and a positive identification with the organization. 

Controlling the subordinates from the perspective of communication should pay 

special attention to the demonstration of objectivity, namely equal treatment of all members 

of the organization assessed. It is also important to transfer all the norms, instructions and 

recommendations to the employees in such a way that they are understandable for them.  

 

From a social point of view it is possible to identify types of needs, what allows for 

realisation of the communication process:
7
 

 

 need to join – which is the need to have sense of belonging to some social relation 

 need to have control over the environment – which is possibility to have an impact in 

supervisor-superlative relations and informal relations 

 attachment needs – the need to care for others and assurance that others take care of us 

 On the other hand, one can identify functions which may be fulfilled by 

communication process in an organization:
8
 

                                                           

5 Stankiewicz J.: Komunikowanie się w organizacji. Astrum, Wrocław 2006, s. 15. 

6 Ibidem, s. 16. 

7 Domachowski W.: Interakcyjny model funkcjonowania społecznego, społeczna psychologia kliniczna. PWN, 

Warszawa 1991, s.103. 
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 information function – takes place when the communication process is based on 

tranfer of messages wich are necessary to make decisions regulating social interactions 

in organizations 

 motivating function – takes place when one of the elements of communication is 

transferring encouragement to achieve different kinds of goals; 

 controlling function – takes place when content of social communication contain 

information about the area of obligation and duty of particular units, groups, 

organizations and societies towards one another; 

 emotive function – takes place when it is about expressing emotions and feelings, and 

thus satisfaction of the relevant psychosocial needs of people.  

 

The course and individual elements of communication process 

 

In order for the communication process to appear, one basic condition has to be 

fullfilled. It concerns occurance of at least three basic elements of this process: there has to be 

a sender, in other words the source of infomation, the message and the recepient. 

 The communication process is triggerred by the Sender, in other words – the source. In 

an organizations it is a person who has information, the need, will or duty to tranfer it to other 

person or group of people. Many different factors affect the course of message forming. For 

example sender's characteristics such as: education, level of knowledge on a particular topic, 

beliefs, hierarchy or prestige. One cannot also forget about the recepient at the moment of 

creation of a message. It should be formed in such a way so that it is understood by the 

recepient.
9
 In a typical two-way process, both communicationg persons are the sources of 

infomation. In its area some are the senders and some the recepients. Their roles change 

during the particular process of communication. Hence, the sender of the information should 

be able to emit the signals in such a way so that they can influence the recepient, and trying to 

be the recepient at the same time receive the signals, and also inform about their reactions to 

them. 

Next, the information is coded, namely transformed into symbols such as writing, 

pattern, diagram, picture or gesture. Understanding of the coding is conditioned by a proper 

choice of the code signs so that their meaning is the same for both the sender and the 

recepient. The method of coding is chosen by the sender. Circumstances which should be 

taken into account by the sender are the importance of the message, level of its structure, 

possibility of choosing the medium, communication conditions and the character of the 

contact.
10

 It should be emphasised that to a wide extend it is on the coding that the 

effectiveness of communication process depends. 

The next element of the communication process is the channel, namely the way in 

which the message is transferred to the recepient. Two basic types of channels are verbal and 

written communication. In the case of verbal communication, it can take place: face to face, in 

a small team, through the phone, public speeches and conferences, which can be divided into 

direct (“face to face”, conferences, negotiations) and indirect (through the phone, TV, 

computer net, Internet communicators using sound to communicationg). Written 

communication is most often in the form of different kinds of notes, e-mails, text on computer 

screen, Internet communicators using text, visual forms by the aid of diagrams, patterns, 

photography, namely video technique. Nowadays huge popularity of Internet communicators 

such as Gadu-Gadu or Skype is worth emphasizing. In addition, special portals are created 

                                                                                                                                                                                     

8 Szewczyk A.: Informacja – dobra lub zła nowina. Wydawnictwo Hogben, Uniwersytet Szczeciński, Szczecin 

2004, s. 62. 

9 Ober J.: Informacja i komunikacja w zarządzaniu. Wydawnictwo Politechniki Śląskiej, Gliwice 2007, s. 9 

10 Ibidem, s. 10. 
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which quickly gain on popularity and a large number of users, for example Nasza-Klasa. 

Above channels can be complemented by wireless computer nets, wireless links operating in 

wireless technology, infrared or bluetooth, fiber optics, digital telephony and video 

conferencing technologies.  

The next process of communication is decoding, namely interpretation by the 

recepient of the received message and transforming it into information understandable for 

them. Next to coding it is a place where most distortions appear, which influences the 

effectiveness of communication process. For example individual perception of the recepient 

which leads to incorrect interpretation of the messages, insufficient attention, tiredness, 

emotional pressure and a range of other factors which may appear on the side of the recepient. 

The recepient of the messages may be an individual person, a group of people (for example 

meeting where one person reports and the others listen), certain social segment at which the 

message is directed (eg. Advertisement), particular organization or particular structure of 

technical equipment. 

  

Types of communication 

 

Due to the nature of information flow in the company's organizational structure, three 

types of communication can be distinguished: vertical, horizontal and network. 

Vertical communication may take place from top to the bottom or from the bottom to 

the top in the company's hierarchy. In this first case the sender may be the supervisor and 

recepient may be the subordinate. Goals transferred in such a way may include: 

 

 information on the mission, goals and rules of the functioning of the company; 

 transfer of commands, orders, prohibitions and directives 

 expressing the expectations of organization members,  

 evaluation of the workers and infmorming about the efficiency of their work 

 providing incentives 

 advise and instruct 

 encouragement of the employees to share their knowledge.11 

 

In the case of bottom-top, namely subordinate-supervisor, the following may be 

enumerated: 

 

 communicating information, reports of completed tasks 

 inquiries about supplement of information gaps, 

 request of advisory nature in the actions of the employees, 

 the problems and complaints occuring during work 

 ideas and suggestions on work improvement. 

 

Horizontal communication takes place on the same level of organizational structure, 

namely it is connected with transferring information among the workers on equal levels of 

organizational structure. In the case of formal communication, in fact most often it concerns 

managers of particular departments of the company. Janina Stankiewicz points to the 

following goals of horizontal communication: 

 

 providing infomation, reports on completed tasks 

 coordinating the activities of individual departments, 

                                                           

11 Stankiewicz J.: op. cit., s. 20. 
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 sharing knowledge and complementing missing information, 

 dissemination of news, for which there is demand, 

 assistance in resolving problems in therms of cooperation between individual cells, 

solving problems and conflicts between workers / company departments, 

 workers' integration12 

 

Nowadays, one may notice a strong tendency to reduce the number of levels in the 

organizational structure and its growth in the level. This tendency may be analysed in two 

aspects: communication (information flow) and management. The first of them concerns a 

range of threats which follow a large number of levels in organizational structure, such as: 

distortion of the information through individual levels in the structure, intentional 

concealment of negative information, changing the core of the information because of its 

wrong interpretation and understanding (individual perception), time in which the information 

stays in particular cells. However, in the horizontal structure, in terms of communication the 

threats may be as follows: competition among employees of the departments, Unwillingness 

to share the knowledge because of perceiving it as a competitive factor, lack of motivation 

and information overload. 

 

CONCLUSION 

 

Considering the tendency for growth in the level structure of the management point of 

view it is essential to pay attention to the clear delegation of responsibility for assigned tasks. 

A large increase in managers who manage smaller groups of subordinates can be noticed, 

thanks to which they are able to carry out management functions more effectively. In addition 

to this is the regionalization of responsibility in terms of geography (provinces or certain 

regions of the country or abroad), which is an additional element to facilitate the clarification 

of responsibility for the tasks and duties. 
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PORTEROVA ANALÝZA 5 SIL ODVĚTVÍ STAVEBNICTVÍ 

PORTER´S 5 FORCES ANALYSIS IN BUILDING INDUSTRY 
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ABSTRACT 

The presented paper is focused on content and research project on development of small and 

medium business in cross-boarded area, implemented by faculty of Economics and 

Administration, Masaryk University in cooperation with the FH Wien University of applied 

sciences of WKW. The concept is based on Porter´s five forces model, complete with the sixth 

forces and the value chain. Fundamental problems of the construction industry and their 

possible solutions are presented modified Porter's 5 forces analysis. 
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ÚVOD 

V návaznosti na výzkum prováděný společností KPMG v letech 2008 až 2011 v 

zemích Visegrádské čtyřky, lze konstatovat, že v průběhu tohoto období, nastaly v odvětví 

stavebnictví zásadní změny, které ovlivnily dlouhodobé strategické chování podniků 

spadajících právě do tohoto odvětví. Ke změnám došlo ve všech segmentech jak u velkých 

stavebních podniků, tak i u středních a malých podniků. Mezi nejzásadnější změny patřila 

nedostatečná poptávka financovaná z veřejných zdrojů, dále tvrdá konkurence a byrokracie 

(požadavky úřadů)
2
. V rámci stavební produkce dochází v letech 2007 až 2010 zejména 

k poklesu výstavby, která byla doménou soukromého sektoru. Naopak výstavba realizovaná 

veřejným sektorem vzrostla.  

Zaměstnanost sledovala s určitým časovým posunem vývoj produkce, tak jak podniky 

přizpůsobovaly stavy svých pracovníků měnícím se potřebám. V rámci zaměstnanosti došlo 

mezi lety 2008, až 2010 produkce klesala rychlejším tempem než zaměstnanost a v důsledku 

toho klesá i produktivita práce.   

Dále došlo ke snížení zásoby práce, tj. hodnoty zásoby zakázek: celkem o pětinu, na 

tuzemském trhu o vice než čtvrtinu, a to přes zvýšení počtu zakázek. Průměrná hodnota 

zakázky klesla vice než čtvrtinu, z toho v tuzemsku o vice než třetinu. 

Trend poklesu stavební produkce se projevil i ve vývoji cen stavebních děl. V letech 

2008 a 2009 docházelo k růstu cen. V roce 2010 již dochází k poklesu cen. Rostly při tom jen 

ceny inženýrských staveb a ceny oprav a údržby. 

                                                           
1
 Ing. Pavla Odehnalová, Ph.D., Katedra podnikového hospodářství, Ekonomicko-správní fakulta, Masarykova 

univerzita, Lipová 41a, 602 00, Brno, člen řešitelského týmu výzkumu „Rozvoj malých a středních podniků v 

příhraničních oblastech“. 
2
 KPMG, Kvalitativní studie českého stavebnictví 2008-2011 
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Teoretická opora výzkumu 

Vzhledem k výše uvedeným zjištěním, je účelné odvětví stavebnictví studovat a dále 

analyzovat zejména z hlediska strategických kroků a opatření, které podniky uplatňují ve své 

snaze o udržení své strategické konkurenční pozice. 

Situace v odvětví stavebnictví a výše uvedená zjištění vedla k vymezení základních 

předpokladů prezentovaného výzkumu, jehož předmětnou problematikou je právě studium a 

analýza strategických opatření v odvětví stavebnictví v letech 2008 až 2011. 

Časové rozmezí 2008 až 2011 je vymezeno rokem 2008 jako rokem, kdy byly první 

patrné projevy recese – stagnace ve stavebnictví.
3
 

Inspirací k vymezení hlavního cíle a následné výzkumné otázky byla koncepce 

konkurenční výhody Michaela Portera, identifikována skrze Porterův model pěti sil, doplněný 

o koncept šesté síly co-opetition - spolupráce mezi odvětvím
4
  prezentované komplementy k 

produkovaným statkům. Klasický Porterův model - stávající konkurence, vyjednávací síla 

zákazníků, vyjednávací síla dodavatelů, hrozba vstupu nových konkurentů, hrozba ze strany 

substituce - byl doplněn o šestý komponent, zejména kvůli značným vlivům, které 

komplementy a spolupráce jako taková v odvětví stavebnictví mají (strategické aliance, PPP 

projekty) a dále odpovídá požadavkům zadání výzkumu na hledání „strategických potenciálů 

úspěchu.“
5
 

Porter definuje konkurenční výhodu jako vyšší schopnost konkurence. Jde o hodnotu, 

kterou je podnik schopen vytvořit pro své zákazníky, ať už prostřednictvím snížení ceny 

produktu, různými výhodami, službami atd. Zdrojem konkurenční výhody je množství 

samostatných činností, které podnik koná, když navrhuje, vyrábí, uvádí na trh, dodává a 

podporuje svůj výrobek. Každá z těchto činností může přispět k relativnímu postavení 

podniku z hlediska výše nákladů a vytvářet základnu pro diferenciaci.
6
 

Konkurenční strategie vedoucí k dosažení konkurenční výhody vymezuje Porter, 2000 

jako strategie 

 Differentiation,  

 Focus a  

 Low cost. 

 

Způsob použití konkurenční strategie k dosažení konkurenční výhody uvádí 

následující schéma: 

Tabulka 1 Koncept konkurenční výhody a konkurenční strategie 

Konkurenční výhoda 

 

 

Konkurenční rozsah 

 

 

Široký cíl 

Nižší náklady 

 

Diferenciace 

Vůdčí postavení v nízkých nákladech Diferenciace 

Úzký cíl Pozornost na nízké náklady Pozornost na diferenciaci 

Zdroj: Porter, 2000, upraveno autorkou 

                                                           
3
 Časopis stavebnictví, 2012 

4
 dle Nalebuff and Brandenburger,1996 

5
 Viz Zadávací dokumentace – Údaje o projektu, výchozí situace a zdůvodnění projektu 

6
 Porter, 2000 
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Předmět a cíle výzkumu 

Předmět empirického výzkumu „Komparace úspěšnosti vybraného vzorku podniků 

stavební výroby a výroby stavebních hmot na území JmK a města Vídeň“ lze blíže 

specifikovat prostřednictvím hlavního cíle výzkumu, kterým je: „Identifikace konkrétních 

strategických opatření v rámci zkoumaného vzorku podniků stavebního odvětví na území 

Jihomoravského kraje, Dolního Rakouska a Vídně, používaných k dosažení konkurenční 

výhody v období krize v letech 2008-2011“. 

Hlavní cíl empirického výzkumu bude naplněn zodpovězením výzkumné otázky:“ 

Jaká jsou používaná strategická opatření podniků ve stavebnictví vedoucí k dosažení 

konkurenční výhody v rámci zkoumaných regionů v letech 2008 – 2011?“ 

Aplikace Porterova modelu 

Níže je uvedena aplikace Porterova modelu pěti sil modifikovaná o šestou sílu tak jak 

ji uvádí Nalebuff and Brandenburger (1995), ve své koncepci “co – opetition” spolupráce. V 

analýze jsou uvedeny nejvýznamnější problémy odvětví a následně možnosti dalšího řešení. 

Stávající konkurence 

Jak ukazují analýzy KPMG a CEEC Research, stávající konkurence v odvětví 

stavebnictví se v návaznosti na ekonomickou krizi zostřuje. "Charakteristickým prvkem 

současného trhu je cenová válka a zostření konkurenčního boje. Do výběrových řízení se hlásí 

větší počet firem - tam, kde dříve nabídku předložilo pět uchazečů, dnes soutěží i více než 15 

firem."
7
 Zostřený konkurenční boj se projevuje poklesem poptávky ze strany soukromých i 

veřejných investorů, snížením produktivity práce a snížením průměrné hodnoty zakázky a 

zásoby práce
8
. Podniky se snaží najít východisko z krize, právě využitím níže uvedených 

nástrojů. Příkladem je například i nově vznikající společnost Hinton, kterou zakládají bývalí 

vrcholoví manažeři společnosti Skanska. Nově vznikající společnost chce stavět svoji 

konkurenční výhodu právě na efektivnějším využití zdrojů, koncepci lean construction, 

centralizaci řízení subdodávek, zapojení nových technologických řešení a inovací, které 

budou v rámci realizace staveb, zajistí investorovi časovou a finanční úsporu při dodržení 

požadované kvality.
9
 Mimo legálních nástrojů podniky využívají i nelegálních jako je využití 

nadstandardních kontaktů, korupce, partnerství v tendrech atd. 

Nová konkurence 

Při analýze firemního konkurenčního prostředí musíme brát v potaz kromě současné 

konkurence také potenciální konkurenci z řad podniků působících v jiných odvětví či firmy 

zcela nové. Obzvláště odvětví, které se vyznačují velkou ziskovostí, lákají mnoho nových 

firem
10

. Podle serveru podnikatel.cz hrozí českým stavebním firmám konkurence ze strany 

asijských stavebníků. „Čínští podnikatelé se zajímají hlavně o velké stavby, ve kterých se 

spojuje veřejný a soukromý kapitál. Velmi rychle u nás začínají zjišťovat další informace 

o chystaných projektech. Číňané staví už v Německu a není důvod si myslet, že se nebudou 

snažit dostat i k nám“, uvedl pro server iHNed.cz generální ředitel Svazu podnikatelů ve 

stavebnictví Miroslav Mašek. Reálně však existuje mnoho bariér, které brání vstoupit novým 

hráčům na trh. Jde o firmy s průměrnou velikostí sto padesát tisíc zaměstnanců. Mapují si 

terén a mají podle svazu vyčleněný obrovský kapitál na expanzi. Čína přitom už zásobuje 

zdejší trh stavebními materiály. Do Evropy se již vozí například betonářská ocel i třeba 

                                                           
7
 Zdroj: pro Českou televizi Radim Martinek společnost VCES 

8
 Časopis Stavebnictví 2012 

9
 www.tyden.cz 

10
 www.wikipedia.org 
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obklady. V zahraničí je celkem obvyklé, že si s sebou čínské firmy kromě materiálu přivážejí 

také pracovníky. Už dnes se Asijci na českých stavbách objevují stále častěji, protože se firmy 

potýkají s odlivem Slováků a Ukrajinců. Jejich nedostatek nahrazují například pracovníci 

z Vietnamu, ale také z Filipín.
11

 

Vliv odběratelů (zákazníků) 

Vlastní vliv odběratelů je ovlivněn mnoha aspekty. Důležité je si uvědomit 

heterogenitu na trhu výrobků a služeb (tedy odběratelů). Jednotliví odběratelé se od sebe liší 

svou velikostí, svými potřebami, požadovanou kvalitou výrobků (resp. služeb) a potenciálem 

růstu. Zvláště relativní velikost odběratele vzhledem k ostatním firmám ve stejném segmentu 

má na zkoumanou firmu velký vliv.
12

  

Vyjednávací síla zákazníků poměrně zásadně nabírá na významu. Trh stavebnictví 

stagnuje a pokles poptávky ze strany veřejných i soukromých investorů je patrný
13

. 

Průzkum společnosti Deloitte (2010) ukazuje, že zahraniční podniky, které chtějí být 

konkurenceschopné i přes nepřízeň finanční krize provázené vysokým konkurenčním tlakem 

se snaží zákazníků nabízet „služby na míru“ tj. nabízejí to, co zákazníci chtějí v pravý čas a za 

cenu, která pro zákazníka představuje adekvátní hodnotu. Cestou ke zvýšení spokojenosti a 

přání koncových zákazníků přináší i aplikace IT, například koncept známý jako CRM 

(Customer relationship management). Většina stavebních firem této možnosti vůbec 

nevyužívá. Cenotvorba je příliš často založena na kalkulaci nákladů plus marže bez hledání a 

přidané hodnoty či úspor pro zákazníka (koncept známý jako ‘Value engineering’). Stavební 

firmy by měly začít systematicky pracovat se svými zákazníky, jejich potřebami a vnímáním 

přidané hodnoty a kvality.
14

 Jedině tak lze vyjednávací sílu zákazníků efektivně snížit. 

Vliv dodavatelů 

Každé průmyslové odvětví vyžaduje k produkci zdroje - pracovní sílu, materiály, již 

hotové komponenty a jiné zásoby. Tím se vytvářejí vztahy mezi dodavateli a odběrateli - 

zásobovací řetězce. Sílu dodavatelů v těchto vztazích ovlivňuje mnoho faktorů. 
15

 

Vyjednávací sílu dodavatelů v odvětví stavebnictví nelze podcenit, zejména pak v období 

celkové hospodářské krize. Tlak ze strany stávající konkurence a také tlak ze strany zákazníků 

vyvolává u stavebníků vyšší opatrnost i v oblasti dodávek.  Cestou ke snížení nákladů na 

dodavatelskou činnost je např. centralizace činností spojených s dodavatelským cyklem. Tato 

forma je využitelná zejména pro větší podniky. Malé a střední podniky mohou využít 

strategických partnerství s většími podniky k zajištění dodavatelské činnosti.
16

 

Substituční produkty 

Substitučními produkty jsou v Porterově modelu myšleny produkty z jiného 

průmyslového odvětví, které mohou dané produkty nahradit. Tedy pro jistou skupinu 

odběratelů mají stejnou funkci, jen jsou postaveny na jiné technologie. Hrozbou pro firmu je i 

jejich pouhá existence. Tyto výrobky se pak stávají konkurenčními a jejich cena má velký vliv 

i na analyzovanou firmu.
17
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16

 Smart stavebnictví, 2010 
17

 www.wikipedia.org 



 

 

390 

 

V odvětví stavebnictví je celkově hrozba substituce poměrně nízká. Pokud ovšem 

vezmeme v potaz pouze produkt, je hrozba substituce prezentována zejména hrozbou 

substituce potřebou tedy vyššími nároky na materiály, jak ze strany životnosti, kvality, 

ekologičnosti, atd.  Tlak na zapojení substitutů je vyvíjen ze strany požadavků investorů 

Komplementy  

Strategické aliance představují další možnost, jak dosáhnout konkurenční výhody. 

Poměrně běžné jsou strategické aliance utváření v průmyslu. Méně využívané jsou v oblasti 

stavebnictví. Nejčastější důvody ke spolupráci bývají
18

: 

 Silnější vyjednávací pozice – několik firem sdružených v alianci má vždy silnější 

vyjednávací pozici, ať již vůči bankám, dodavatelům, odběratelům anebo třeba státu 

 Snazší expanze na zahraniční trhy – se silnou vyjednávací pozicí úzce souvisí i snazší 

expanze na zahraniční trhy. 

 Synergie – příkladem může být strategická aliance developer a realitní kancelář, která 

bude bytové jednotky v jeho projektu prodávat a s makléřskou společností 

 Snížení nákladů – typickým důvodem pro vytváření strategické aliance je snižování 

nákladů při cestě za cíli jednotlivých členů aliance. To je i patrné zejména u 

dodavatelské činnosti.  

 Výzkum a vývoj – ačkoliv v České republice tato kategorie bohužel nepatří mezi 

nejčastější, ve světě je poměrně běžné, že se firmy z různých oborů spojí, aby 

spolupracovali na vývoji komplexnějšího produktu, který jim umožní prodat jejich 

vlastní řešení. 

Do oblasti spolupráce lze zařadit i realizaci tzv. PPP projektů (tedy projektů, kde 

dochází k Partnerství veřejného a soukromého sektoru, převzatou z anglického termínu Public 

Private Partnerships jsou-li odborně a úspěšně aplikovány, zvyšují kvalitu i efektivnost 

veřejných služeb včetně výkonu státní správy a urychlují realizaci významných 

infrastrukturních projektů s pozitivním dopadem na rozvoj ekonomiky
19

. 

V České republice lze spolupráci v rámci PPP projektů ve stavebnictví najít v oblasti 

dopravní infrastruktury, ubytovacích kapacit, sportovně rekreačních zařízení
20

. 

 

ZÁVĚR  

V rámci výše uvedené analýzy je patrné, že odvětví stavebnictví čekají zásadní změny. 

Vysoký konkurenční tlak umocněný hrozbou vstupu nových zahraničních konkurentů z Asie 

zřejmě donutí majitelé českých stavebních podniků k zásadním strategickým opatřením. 

Rezervy bude nutné hledat všude. Náš výzkum by měl být cestou k nalezení takových 

strategických opatření, která umožní podnikům dosáhnout požadované konkurenční výhody 

vedoucí k udržitelné koncepci konkurenceschopnosti. 
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ABSTRACT 

Globalization processes put pressure on standardization of corporate governance not only in 

developed, but also in developing countries. Scandals of corporations at the beginning of the  

2nd decade of 21st century revealed, above all, failures of functioning of  their boards. In 

private companies, the loss was on the side of investors and other stakeholders. However, if 

companies with capital participation of the state fail, the loss is on the side of the state, i.e. its 

citizens. In the Slovak Republic, there are many companies with capital participation of the 

state doing business. But the state, as their shareholder, insufficiently participates in 

professionalization of the work of their boards. In this paper, we show evaluation of present 

government measures to increase the performance of boards.              
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ÚVOD 

Procesy globalizácie vyvolávajú tlak na štandardizáciu správy spoločnosti 

v podnikoch bez ohľadu na vlastnícku štruktúru. Na zlyhania súkromných podnikov doplácajú 

súkromní investori. V prípade podnikov s majetkovou účasťou štátu stráca štát, teda občan. 

V Slovenskej republike vykonáva podnikateľskú činnosť rad spoločností s majetkovou 

účasťou štátu. Kľúčovým nástrojom uplatňovania záujmov aj štátu ako vlastníka sú správne 

orgány, a preto by mal mať záujem na tom, aby svojou profesionálnou činnosťou 

zhodnocovali investíciu. Štát má pre to vytvoriť pravidlá výberu a nominovania členov 

správnych orgánov.       

   

Kľúčové problémy súčasnej správy spoločnosti 

Od 80. rokov 20. storočia vo vyspelých ekonomikách sa do popredia pozornosti 

odbornej praxe dostala problematika správy spoločnosti. Totiž vo veľkých spoločnostiach 

bolo pre akcionárov čoraz náročnejšie v ostrom konkurenčnom prostredí kontrolovať 

rozhodnutia vrcholového manažmentu. Definovanie predmetu skúmania tohto vedného 

odboru sa ustálilo na všeobecne prijímanom prístupe medzinárodnej organizácie OECD 

a americkom ekonómovi B. Trickerovi. Podľa definície OECD „správa spoločnosti zahŕňa 

súbor vzťahov medzi manažmentom, správnymi orgánmi, akcionármi a ďalšími 

zainteresovanými stranami“ [1]. Podľa B. Trickera ide o problematiku „vlastníckych vzťahov 

a systémov, akými akcionári uplatňujú svoje vlastnícke práva a kontrolu voči riadiacej oblasti 
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spoločnosti, zároveň správa spoločnosti zahŕňa procesy, štruktúry a vzťahy, s pomocou 

ktorých správny orgán dohliada na činnosť exekutívnych pracovníkov“ [2].  

Na podporu vizualizácie definície správy spoločnosti uvádzame grafické vyjadrenie B. 

Trickera, ktorý, ako sme uviedli, definoval správu spoločnosti ako rozvetvené vzťahy 

zainteresovaných strán, rozšírené o vplyv audítorov a regulátorov, pričom ústredne postavenie 

majú správne orgány. Tieto vzťahy uvádzame na obrázku 1.    

 

Obrázok 1 Vzťahy správy spoločnosti   

 

 
 

Zdroj: TRICKER, B: Editorial: Corporate Governance – the new focus of interest, Corporate  

           Governance, Vol. 1, No. 1, 1993, Basil Blackwell, Cambridge, MA  

 

Vývoj podnikania v ďalšom období potvrdil výstižnosť a presnosť nastaveného 

systému vzťahov. Začiatkom druhej dekády 21. storočia séria účtovných škandálov veľkých 

zahraničných spoločností ako Enron, WorldCom, Parmalat, Royal Ahold, Daewoo, či 

Kanebo, ktoré boli dôsledkom zlyhania správy spoločnosti. Vyvolal opatrenia, ktoré  zásadne 

posilniť postavenie správnych orgánov v rozvetvených vzťahoch medzi zainteresovanými 

stranami. Patrí sem revízia princípov správy spoločnosti organizáciou OECD v roku 2004 [1], 

ako aj prijatie Sarbanes-Oxleyho zákona v Spojených štátoch v roku 2002 [3] a v Spojenom 

kráľovstve Zjednotený kodex správy spoločnosti (The Combined Code on Corporate 

Governance) v júli 2003 [4], ktorý sprísnil pôsobenie správnych orgánov a priblížil ich 

požiadavkám americkej legislatívy a aktuálne v roku 2011 bol prijatý protikorupčný zákon 

(Bribery Act) [5].    
  Na prvý pohľad to vyzerá, že uvedené problémy sa ani tak nedotýkajú slovenskej 

ekonomiky. Opak je pravda. V Slovenskej republike sme zaznamenali v 90. rokoch 20. 

storočia zlyhanie spoločnosti VSŽ a mnohé podniky boli prevzaté zahraničnými konkurentmi. 

Na tomto mieste treba pripomenúť, že bývalé Československo prijalo po roku 1989 

dvojúrovňový model správnych orgánov (predstavenstvo a dozorná rada), podľa vzoru 

nemeckého a rakúskeho obchodného práva. Tento prístup sa však rýchlo transformoval do 

verzie anglosaského modelu dvojúrovňovej štruktúry správnych orgánov. Štruktúra správnych 

orgánov síce zostala rovnaká ako nemecká, no rozdiely nastali v zložení predstavenstva. Kým 

v nemeckom modeli sú členmi predstavenstva len výkonní manažéri, potom slovenskí 

akcionári volia na valným zhromaždeniach svojich zástupcov do oboch správnych orgánov. 

Táto neskúsenosť so štandardnou správou spoločnosti zahmlila rozdelenie kompetencií oboch 

správnych organov. Dozorné rady sú tak dodnes považované za menej dôležité a často tam 

bývajú nominovaní zástupcovia menej dôležitých akcionárov [6].   

V roku 2003 uskutočnila Svetová banka misiu na hodnotenie dodržiavania princípov 

správy spoločnosti v Slovenskej republike ROSC [7]. Svetová banka upozornila na chaotickú 

štruktúru predstavenstiev a dozorných rád, ktorá obmedzuje zodpovednosť a dohľad, keďže 

správne orgány ostatné  

zainteresované strany 

audítori a  

regulátori 

akcionári 

vrcholový  

manažment 
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oba správne orgány obvykle menujú akcionári. V záveroch hodnotenia poukázala na 

pretrvávajúci malý strategický význam dozornej rady. Úloha dozornej rady má byť, podľa nej, 

výrazne posilnená tým, že aktívne má rozvíjať starategickú víziu podniku, prerokúvať 

a schvaľovať všetky strategické plány.  

Hlavným bodom záverov Svetovej banky bolo odporúčanie profesionalizácie oboch 

správnych orgánov prostredníctvom poradenského, vzdelávacieho a informačného systému 

[4]. Svetová banka hodnotila všetky subjekty v rámci správy spoločnosti, ako súkromné, tak 

štátne spoločnosti. 

   

Spoločnosti s majetkovou účasťou štátu v Slovenskej republike  

 Mimoriadne dôležitým faktorom kontroly nad vrcholovým riadením spoločností je 

profesionálna spôsobilosť členov dozornej rady. Preto je dôležité, ako nastaví vlastník systém 

výberu vhodných kandidátov na pozíciu člena tohto správneho orgánu. Ak je vlastníkom štát, 

potom musí riešiť rovnaké úlohy ako súkromný vlastník.  

 Slovenská republika ako štát vykazuje v štruktúre napriek masívnej privatizácii v 90. 

rokoch 20. storočia majetkovú účasť v pomerne veľkom počte slovenských podnikov. 

Výkonom akcionárskych práv za štát je poverený Fond národného majetku Slovenskej 

republiky (ďalej len Fond). Fond ako zástupca štátu mal v roku 2010 majetkovú účasť 

celkovo v 112 akciových spoločnostiach. V týchto podnikoch zabezpečuje, aby boli 

akcionárske práva štátu uplatňované aktívne. Fond pôsobí ako aktívny akcionár v 30 

podnikoch. Ide predovšetkým o podniky v energetickom a dopravnom sektore .   

Základný prehľad o spoločnostiach a počtoch zástupcov v správnych orgánoch uvádzame 

v tabuľke 1.        

  

Tabuľka 1 Vybrané spoločnosti sa majetkovou účasťou štátu 

  
     spoločnosť podiel štátu   

(v %) 

akcionár  

za štát 

počet zástupcov štátu  

predstavenstvo / dozorná rada 

1 Transpetrol  51 MH 2 / 5 

2 Slovenské elektrárne 34 FNM* 2 / 2 

3 SEPS 100 FNM* 5 / 8 

4 VSE 51 FNM* 2 / 5 

5 ZSE 51 FNM* 2 / 5 

6 SSE 51 FNM* 2 / 5 

7 SPP 51 FNM* 3 / 7 

8 Teplárne Košice  100 FNM 5 / 6-8 

9 Bratislavská tepláreň 100 FNM 5 / 6-8 

10 Žilinská tepláreň  100 FNM 5 / 6-8 

11 Trnavská tepláreň  100 FNM 5 / 6-8 

12 Martinská tepláreň 100 FNM 5 / 6-8 

13 Zvolenská tepláreň 100 FNM 5 / 6-8 

14 TIPOS 100 MF 5 / 5 

15 Slovak Telekom 49 MDPaT 3 / 5 

16 Jadrová a vyraď. spol.  100 FNM 5 / 6 

17 SZRB 100 MF 5 / 5 

Poznámka. *Práva a povinnosti akcionára zabezpečuje MH. 

 

Zdroj: FNM SR, MH, MDPaT, MF  

 

Fond v uplynulých rokoch delegoval svoje akcionárske práva a povinnosti 

v niektorých spoločnostiach s majetkovou účasťou štátu, podľa predmetu podnikania, aj na 

niektoré ministerstvá. Medzi ne patrí ministerstvo hospodárstva, ministerstvo financií, 

ministerstvo dopravy pôšt a telekomunikácií a ministerstvo obrany. V týchto spoločnostiach 

Fond a ministerstvá zabezpečujú záujmy štátu prostredníctvom hlasovania najmä na 
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výročných valných zhormaždeniach. V priebehu obchodného roku uplatňujú záujmy štátu pri 

kontrole manažmentu prostredníctvom nominovaných svojich zástupcov v predstavenstvách 

a dozorných radách. Celkovo ide o 136 postov v predstavenstvách a dozorných radách. Je to 

rozsiahly počet členov správnych orgánov, ktorých ako svojich pofesionálnych zástucov 

potrebuje štát primárne na presadzovanie záujmov podniku, kam bol nominovaný 

a sekundárne záujmov štátu.  

Z vyššie uvedeného prehľadu je zrejmé, že štát nominuje svojich zástupcov do oboch 

správnych orgánov. Teda, že členovia dozornej rady ako zástupcovia štátu kontrolujú 

rozhodnutia členov predstavenstva svojich kolegov ako zástupcov štátu a naopak. Tento 

absurdný stav je v rozpore s doporučeniami Svetovej banky. Podľa nemeckého modelu by 

malo predstavenstvo byť tvorené výlučne úzkou skupinou vrcholových manažérov. Dozorná 

rada by mala členov predstavenstva nominovať, odvolávať a stanovovať im odmeny.  

Uplynulé slovenské vlády neuplatnili pre nomináciu svojich zástupcov v podnikoch 

s majetkovou účasťou štátu ani raz generálnu koncepciu, ktorá by spĺňala štandardy správy 

spoločnosti. Namiesto toho pozornosť verejnosti upútavali až kriticky rozporné menovania do 

týchto správnych orgánov. Napríklad nominácia novej členky predstavenstva akciovej 

spoločnosti Trnavská teplárenská v roku 2006 bola v médiách komentovaná politikom, že 

„nominantka sa ako študentka v nej môže hodne naučiť“. Posledný veľký rozruch zlého 

výberu zástupcov štátu do štátnych podnikov vzbudil na konci roku 2010 prípad vyplatenia 

neprimeraného odstupného pre členov vedenia spoločnosti TEKO Košice. Určite to neboli 

dobré prezentácie ochrany záujmov štátu v podniku a vyvolávali rad podozrení.    

Nebolo by však korektné poukazovať na nedostatočnú spôsobilosť všetkých zástupcov 

štátu. Napriek tomu, že ide o politických nominantov, v mnohých predstavenstvách 

a dozorných radách pôsobí rad odborníkov. 

 

Aktuálne vládne opatrenia v slovenských spoločnostiach s majetovou účasťou štátu 

Kontroverzné politické výbery nominantov a ich škandalózne odmeňovanie vyvolali 

v Slovenskej republike v posledných rokoch širokú verejnú diskusiu. To urýchlilo politické 

rozhodnutie slovenskej vlády schváliť v marci 2011 nové pravidlá pre výber, riadenie 

a odmeňovanie zástupcov štátu v správnych orgánoch spoločností s majetkovou účasťou štátu 

[8].  

Pravidlá sa stali záväzné len pre spoločnosti so stopercentnou majetkovou účasťou 

štátu, kým pre ostatné odporúčaním. Podľa nich je pri výbere člena predstavenstva povinné 

výberové konanie a odborné podmienky pre každú obsadzovanú pozíciu si individuálne 

zadáva dotknutý podnik. Pri menovaní člena dozornej rady podľa nových pravidiel už nie je 

potrebné výberové konanie. Ministerstvo hospodárstva ako tvorca pravidiel to zdôvodnilo 

tým, že ide len o kontrolný orgán, ktorý priamo nezasahuje do operatívneho riadenia 

spoločnosti a preto nie je potrebné od zástupcu štátu vyžadovať úroveň odbornosti v odbore 

podnikania danej spoločnosti na takej úrovni, ako sa to vyžaduje v prípade zastúpenia štátu 

v predstavenstve. Zástupcu štátu do dozornej rady teda môže navrhnúť priamo vykonávateľ 

akcionárskych práv. 

Dnes funkčné vládne opatrenia obsahujú neriešia viacero vyššie uvedených rozporov 

s princípmi správy spoločnosti. Po prvé, naďalej Fond a ministerstvá volia zástupcov štátu na 

valných zhromaždeniach do oboch správnych orgánov. Tým sa naďalej zahmlieva rozdelenie 

kompetencií medzi predstavenstvo a dozornú radu. Po druhé, naďalej je dozorná rada 

považovaná za menej dôležitú a na jej členov nie sú kladené profesionálne nároky, 

porovnateľné s členstvom v predstavenstve.  

Deklarované individuálne požiadavky na kandidátov pre každú obsadzovanú pozíciu 

v predstavenstve sú problematické. Vo vyspelých ekonomkách štandardne platia pre členov 

správnych orgánov jednotné osobnostné nároky pre rôzne odborné oblasti. Z pohľadu 
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akcionára okrem odbornosti a vnútornej integrity sa predpokladá schopnosť člena správneho 

orgánu pridávať hodnotu v rámci práce v predstavenstve a dozornej rade. Teda by mal 

ovplyvňovať zvyšovanie hodnoty spoločnosti. Do profilu kompetencií člena správneho 

orgánu patrí schopnosť strategicky myslieť, mať tvorivú invenciu, byť zameraný na výsledky 

v krátkodobom a dlhodobom horizonte, mať schopnosť komunikácie a tímovej spolupráce. 

Správny orgán by mal odborne a osobnostne pokrývať právnu (zabezpečenie dodržiavania 

formálnych a neformálnych pravidiel), finančnú (dozerať na finančné aktivity a transakcie 

strategického významu), či strategickú oblasť (strategické rozhodnutia, poradenstvo pre 

generálneho riaditeľa, či výber a motivácia výkonného manažmentu) [9].                   

Vykonávanie kompetencií členmi dozornej rady vyžaduje vyššie uvedené odborné 

a osobnostné predpoklady. Navyše dozorná rada má spravidla kompetencie moninovať 

a odvolávať členov predstavenstva a generálneho riaditeľa. Preto akcionári obvykle nominujú 

do dozornej rady skúsených odborníkov a manažérske osobnosti. Spoločnosť by svoje 

stanovy mala mať nastavené tak, aby dozorná rada mohla rozhodovať o strategických 

obchodoch, investíciách a závažných transakciách. Dozorná rada pritom využíva podporu 

podriadených výborov pre interný audit, investície, nominácie a odmeňovanie [10].  

Je zrejmé, že ani odporúčanie Svetovej banky profesionalizovať prácu oboch 

správnych orgánov v spoločnostiach v Slovenskej republike prostredníctvom poradenského, 

vzdelávacieho a informačného systému nebolo vzaté do úvahy pri koncipovaní nových 

vládnych pravidiel.           

 

ZÁVER 

Štát ako akcionár v slovenských spoločnostiach s majetkovou účasťou štátu doteraz 

nevyriešil problémy, na ktoré upozornila misia Svetovej banky. Zo strany štátnych úradníkov 

to nebol odborný prístup k princípom správy spoločnosti. Predpokladali by sme, že v príprave 

opatrení bude vykonaný komplexný audit celého existujúceho systému moninovania 

a odmeňovania štátnych zástupcov. Súčasní členovia správnych orgánov mali absolvovať 

kontrolné testy a ústne pohovory z oblasti práva, financií, vzťahov s manažmentom a správy 

spoločnosti. Mali by sa prezentovať schopnosťou zostaviť finančné výkazy, mať základné 

právne a strategické povedomie. Odborný garant, poverený auditom by mal úzko 

spolupracovať s odbornými organizáciami a regulátorom finančného trhu na návrhu novej 

smernice vlády.  
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ABSTRAKT 

The Canary Islands is autonomous region of Spain. They have special economic and fiscal 

advantages over the rest of Spain because of their special location. Majority of income is 

from agriculture and tourism. The European Commission created The Canary Islands Special 

Zone as a help for the economy of Canaries.  

This article focuses on The Canary Islands Special Zone. We will show the economic 

advantage of doing business or making transition to Canaries and advantages for employers 

creating new jobs there. This might be helpful in these days when people are losing jobs 

because of economic crisis, especially in Spain where rate of unemployment is high. 
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ÚVOD 

  

Kanárske ostrovy sú autonómnou oblasťou Španielska. Nachádzajú sa blízko severnej 

Afriky, a sú uzlom medzinárodného obchodovania. Napriek tomu, hlavný príjem do rozpočtu 

miestnej samosprávy pozostáva z poľnohospodárstva a cestovného ruchu. Na zvýšenie 

príjmov do miestnej samosprávy ako aj vytvorenie priaznivého podnikateľského prostredia 

bola vytvorená Špeciálna zóna Kanárskych ostrovov za účelom prilákania potencionálnych 

podnikateľov, vytvorenie nových pracovných miest a eliminovania dvojitého zdanenia 

podnikateľov pôsobiacich na ostrovoch. Okrem toho má pomôcť rozvíjať cestovný ruch, 

prilákať nových rezidentov na jednotlivé ostrovy, diverzifikovať miestne podnikateľské 

prostredie.  

V súčasnom období túto snahu spomalila svetová hospodárska kríza, ktorá sa odrazila 

na hospodárstve celého Španielska. V tomto článku sú opísané výhody jednak založenia 

podniku na Kanárskych ostrovoch, ako aj samotného podnikania v Špeciálnej ekonomickej 

zóne Kanárskych ostrovov. Okrem iného rozoberieme niektoré výhody pre podnikateľov, 

vytvárajúcich nové pracovné miesta. Tých je v súčasnosti veľmi málo, vďaka svetovej 

hospodárskej kríze. 

 

Podmienky podnikania v špeciálnej ekonomickej zóne 

 
Kanárske ostrovy sú súčasťou Španielskeho kráľovstva a tým aj súčasťou Európskej 

únie. Terciálny sektor ma veľmi veľký význam v ekonomike Kanárskych ostrovov prestavuje 

                                                           
1
 Ing. Alexandra Piačková, denná doktorandka, Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového 

manažmentu, Katedra podnikovohospodárska   
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viac ako 80 % celkového hrubého domáceho produktu (HDP), sústredeného v oblasti 

cestovného ruchu, obchodu a stavebníctva.  

Napriek tomu tu bola vytvorená špeciálna zóna, oficiálne označená ako ZEC – ZONA 

ESPECIAL CANARIA, v rámci finančného a hospodárskeho režimu na Kanárskych 

ostrovoch, za účelom zlepšenia a posilnenia ekonomického a sociálneho rozvoja Kanárskych 

ostrovov a diferenciácii ich výroby a služieb. ZEC bola oficiálne vytvorená Európskou 

komisiou v roku 2000. 

Na začiatku roku 2006 oddelenie pre ekonomické záležitosti a financie vlády 

Kanárskych ostrovov navrhlo zavedenie vylepšení ekonomického a fiškálneho režimu 

Kanárskych ostrovov, vrátane predĺženia obdobia nižšej daňovej zóny o 25 rokov pre 

spoločnosti zo sektoru služieb a 50 rokov pre spoločnosti pôsobiace v priemyselnej oblasti po 

roku 2008. Z toho vyplynulo, že ZEC je aktívna až do 31.12. 2019, kedy ho bude musieť 

Európska komisia znova povoliť. Okrem toho prijali rozhodnutia na riešenie problémov, ktoré 

nastali v oblasti dvojitého zdanenia potencionálných ziskov. Cieľom ZEC bolo uskutočniť 

podnet pre prilákanie novovytvorených spoločností. 

Hlavne funkcie ZEC sú zamerané na prilákanie investícií prostredníctvom spoločnosti 

so sídlom na Kanárskych ostrovoch, vytvorenie nových pracovných miest, diverzifikovanie 

regionálneho hospodárstva, dohľad a poradenstvo pre zamestnávateľov, podporovanie 

prezentácie projektu nových stavebných spoločností a rozvoja ich podnikania, vedenie 

oficiálneho ZEC registra. 

ZEC umožňuje veľké množstvo daňových výhod: 

·    Nízke daňové sadzby na jednotlivé druhy tovarov a služieb: 

·  Príjmy z právnických osôb, ktoré sú na Kanárskych ostrovoch vo výške 4 % oproti 

ostatným častiam Španielska, kde je vo výške 35 %. Sadzba závisí od: 

o       čistej tvorbe pracovných miest, 

o       doby zaradenia do registra ZEC spoločností, 

o       či sa jedná o novú, alebo existujúcu spoločnosť, 

o       druh činnosti. 

·   Daň z príjmu nerezidentov 

·   Úplné oslobodenie od nepriamych daní v oblasti prevádzky 

·   Doba skladovania tovaru v ZEC je neobmedzená 

· Možnosť finančného prospechu od Reserve for Investments na Kanárskych ostrovoch. 

Spoločnosti v ZEC môžu požiadať o poskytnutie pôžičky z tejto spoločnosti pre ich budúce 

investície, ktoré umožňujú odpočet z príjmov spoločnosti až do výšky 90 %. 

·  Dividendy vyplácané dcérskymi spoločnosťami ZEC ich materským spoločnostiam so 

sídlom v inej krajine EU sú oslobodené od zrážkovej dane 

·  Podniky v schéme ZEC sú oslobodené od IGIC – kanárskej nepriamej dane vyberanej na 

konečnú spotrebu. Povaha IBIC je podobná ako DPH, ale existujú značné rozdiely. Napríklad 

nižšie daňové sadzby so všeobecnou percentuálnou mierou 5 % IGIC. 

 

·  ZEC spoločnosti sú oslobodené od dane z prevodu majetku a kolkových poplatkov v týchto 

prípadoch: 

o       nákup tovaru a práv a vykonanie obchodnej činnosti spoločnosti ZEC v oblasti ZEC 

o       dovoz tovaru a služieb z oblasti ZEC, 

o       dodávok tovaru a služieb dodaných z oblasti ZEC, 

o       firemné operácie okrem likvidácie, 

o       pečiatky na clo na dokumenty súvisiace s činnosťou spoločnosti v oblasti ZEC. 

 

Tabuľkač.1: Príjmy vytvorené na základe vytvorených nových pracovných miest 
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Vytváranie pracovných miest 

Priemyselná 

oblasť Oblasť služieb Iné služby 

3 - 8 zamestnancov 1.800.000 € 1.500.000 € 1.125.000 € 

Viac ako 8 menej ako 12 

zamestnancov 2.400.000 € 2.000.000 € 1.500.000 € 

Viac ako 12 menej ako 20 

zamestnancov 3.600.000 € 3.000.000 € 2.250.000 € 

Viac ako 20 menej ako 50 

zamestnancov 9.200.000 € 8.000.000 € 6.000.000 € 

Viac ako 50 menej ako 100 

zamestnancov 21.600.000 € 18.000.000 € 13.500.000 € 

Viac ako 100 zamestnancov 120.000.000 € 100.000.000 € 75.000.000 € 

Zdroj: http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp 

 

Ako vidíme v predchádzajúcej tabuľke, výška ročných limitov po zdanení sa môže 

zdať vysoká. Napriek tomu tak v oblasti vysokého cestovného ruchu, akým Kanárske ostrovy 

sú, nie je vôbec pravda. Miestna samospráva s ohľadom na vytvorenie vyššieho počtu 

pracovných miest pre zamestnancov, tým pre zamestnávateľov pre zamestnávateľov vznikajú 

priaznivejšie podmienky pre maximálny limit zdanenia príjmov 4 % sadzby dane, ktorá je na 

Kanárskych ostrovoch oproti ostatnej časti Španielska kde je 35 %. To je výhodnejšie aj pre 

nových podnikateľov vo všetkých oblastiach podnikania. 

Ako potvrdila Beatriz Barrera prezidentka ZEC (2012), v súčasnosti 22 % spoločností 

pôsobiacich v rámci ZEC, majúcich nižšie zdanenie, spolupracuje s trhmi západnej Afriky. To 

je podstata reformy ZEC, v období dostávania príspevkov, zameraných na expandovanie na 

nové trhy na susednom kontinente. Zámerom tohto projektu je aby percento expandovania na 

africky trh bolo čoraz väčšie. ZEC na jednej strane sa ma stať magnetom pre tie zahraničné 

spoločnosti, ktoré majú záujem podnikať na Kanárskych ostrovoch. Na druhej strane má 

umožňovať internacionalizáciu malých a stredných podnikov z ostrova na nové trhy. 

Momentálne sa v registri ZEC nachádza 528 podnikov pôsobiacich na ostrovoch. 

Všetky opatrenia ZEC majú napomôcť k opätovnému osídleniu Kanárskych ostrovov 

a zvýšeniu hospodárstva tento autonómnej oblasti pozostávajúcej z jednotlivých ostrovov. 

Napriek tomu okrem hlavného ostrova Gran Kanaria sa väčšina ostrovov venuje cestovnému 

ruchu a poľnohospodárstvu. Preto ZEC okrem existujúcich daňových úľav pre podniky 

založené na Kanárskych ostrovoch, ponúka daňové úľavy spoločnostiam, ktoré investujú 

minimálne 100 000 € v špeciálnych zónach dvoch hlavných ostrovov. ZEC spoločnosti 

podliehajú španielskym daňovým zákonom, ale musia zaplatiť 1 % z príjmu právnických osôb 

(oproti pôvodným 35 %). Okrem toho španielski akcionári musia platiť základnú sadzbu 

dane. ZEC spoločnosti majú obmedzený špeciálny daňový režim o prevode dane, na daň z 

pridanej hodnoty pri niektorých činnostiach v rámci Kanárskych ostrovov a ZEC, čo je pre 

nich stále výhodnejšie miesto na podnikanie, ako v ostatných častiach Španielska a v iných 

krajinách EÚ. 
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ZÁVER 

  

Kanárske ostrovy sú v rámci Španielska, najviac zasiahnuté hospodárskou krízou. Je 

tu evidovaný najvyšší počet nezamestnaných v rámci celého Španielska. Kvôli vysokej 

nezamestnanosti, ako aj kvôli diverzifikácii podnikateľského prostredia bola založená 

Špeciálna ekonomická zóna na Kanárskych ostrovoch. Táto zóna má najnižšie zdanenie v 

Španielsku, špeciálne výhody na prilákanie nových zamestnávateľov so sídlom na 

Kanárskych ostrovoch, na vytvorenie nových pracovných miest, eliminovala dvojité zdanenie 

podnikateľov pôsobiacich na ostrovoch a pomohla navýšiť príjmy do miestnej samosprávy. 

Jej cieľom bolo a je zlepšiť podnikateľské prostredie malých a stredných podnikoch a 

expandovať na nové trhy. Čiastočne už bol tento cieľ splnený a spoločnosti v ZEC 

expandovali na trhy severnej Afriky. Napriek pretrvávajúcej svetovej ekonomickej kríze sa 

opäť zvyšuje počet podnikov so sídlom na kanárskych ostrovoch. 

Tomu všetkému napomáha priaznivé zdanie a vhodná politika miestnej samosprávy. 

Pokiaľ si Kanárske ostrovy udržia i naďalej status ZEC, aj po skončení doby stanovenej 

v súčasnosti EÚ, mohlo by to mať priaznivý prínos pre ďalší vývoj podnikateľského 

prostredia a rozvoja ostrovov. 

 

LITERATÚRA 

 [1] Canary Islands Special Economic Zone Set to Open in 2000 In Tax News [online] [cit. 

2012-04-09]dostupné na internete: http://www.tax-

news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.ht

ml 

[2] Canary Islands Taxation and Companies Law [online] [cit. 2012-04-09]dostupné na 

internete: http://www.carloscevola.com/canary-islands.php 

[3] Gran Canaria Free Zone [online] [cit. 2012-04-09]dostupné na internete: 

http://www.zonafranca.org/en_index.php 

 [4] Impuesto sobre Sociedad In ZEC [online] [cit. 2012-04-08]dostupné na internete: 

http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp 

[5] The Canary Islands Special Zone In Lowtax 2012 [online] [cit. 2012-04-09]dostupné na 

internete: http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html 

[6] Zona especial Canarias [online] [cit. 2012-04-09]dostupné na internete: 

http://www.zec.org 

[7] 5. ASPECTOS DIFERENCIALES DE LA ECONOMÍA CANARIA In GEVIK[online] 

[cit. 2012-04-10]dostupné na internete: 

http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=

593 

http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.tax-news.com/news/Canary_Islands_Special_Economic_Zone_Set_to_Open_in_2000____202.html
http://www.carloscevola.com/canary-islands.php
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.zonafranca.org/en_index.php
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.lowtax.net/lowtax/html/offon/spain/spncan.html
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.zec.org/Impuesto_sobre_sociedades.jsp
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/index.php?idcomarca=-1&idmunicipio=&idcap=152&idcat=21&idcon=-1
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593
http://www.gevic.net/info/contenidos/mostrar_contenidos.php?idcat=21&idcap=152&idcon=593


 

 

401 

 

REŠTART PODNIKANIA NA SLOVENSKU: POHĽAD  GEM 2011 

BUSINESS RESTART IN SLOVAKIA: A VIEW BASED ON GEM 2011 

Anna Pilková

, Marian Holienka


, Ján Rehák


 

 

 

ABSTRACT 

Business restart is an essential part of entrepreneurial activity. The ability of discontinued 

entrepreneurs to restart their business activity is determined by their individual attitudes and 

aspirations, as well as by environmental conditions. Insight on business restart in Slovakia 

can be provided by GEM, world’s greatest study on entrepreneurial dynamics. According to 

GEM 2011 data, more than 28 % of discontinued entrepreneurs (in last 12 months) are 

involved in new business activity. Business restart is merely domain of men (80 % share, 

restart rate 39 % vs. 12 %). Restarted entrepreneurs show significantly more positive 

attitudes towards entrepreneurship, than entrepreneurs who did not restart their activity, as 

well as than overall adult population. 
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ÚVOD 

 V dynamickom podnikateľskom prostredí vo svete i na Slovensku sú podniky neustále 

vystavené hrozbe neúspechu a bankrotu. Voči výkyvom dopytu a zmenám v prostredí sú 

najzraniteľnejšie predovšetkým jednak malé a stredné podniky (ďalej len ako „MSP“), ako aj 

podniky, ktoré na trhu nepôsobia dostatočne dlho (čo sú prirodzene z hľadiska veľkosti 

väčšinou tiež MSP). Na druhej strane, práve MSP tvoria podstatnú časť ekonomiky Slovenska 

a Európy. V EÚ sa MSP podieľajú 99,7 % na celkovom počte podnikov a 70 % na tvorbe 

pracovných miest
1
. Práve preto je téma reštartu podnikania, teda využitia druhej či ďalšej 

šance v podnikaní, aj u nás veľmi aktuálna. Slovensko i Európa potrebujú cieľavedomých 

podnikateľov, schopných napriek neúspechom a turbulenciám v prostredí znova začať 

podnikať a naďalej tvoriť pracovné miesta a ekonomický rast. Preto je veľmi dôležité skúmať 

túto skupinu podnikateľov, zadefinovať ich pozíciu v podnikaní, a na základe ich analýzy 

prijímať opatrenia a politiky, usmerňujúce reštart podnikania spoločensky užitočným smerom.   

 

Globálny monitor podnikania (GEM) 

Globálny monitor podnikania (Global Entrepreneurship Monitor - GEM) je najväčšou 

svetovou akademickou štúdiou o podnikaní a jeho dynamike. Výskum GEM je založený na 

dátach z dvoch prieskumov. Kým jeden prieskum je zameraný na hodnotenie postojov, aktivít 

                                                           

 doc. Ing. Anna Pilková, PhD. MBA, Univerzita Komenského v Bratislave, Fakulta managementu, Katedra 

stratégie a podnikania, spoluautorský podiel 40 % 


 Mgr. Marian Holienka, Univerzita Komenského v Bratislave, Fakulta managementu, Katedra stratégie 

a podnikania, spoluautorský podiel 30 % 


 Mgr. Ján Rehák, Univerzita Komenského v Bratislave, Fakulta managementu, Katedra stratégie a podnikania, 

spoluautorský podiel 30 % 
1
 STOKES, D. - WILSON, N. 2010. Small business management and entrepreneurship. 6th ed. Hampshire : 

Cengage Learning EMEA, s. 13 
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a ašpirácií dospelej populácie v podnikaní (APS), druhý je zameraný na analýzu podmienok 

pre podnikanie z pohľadu expertov z rôznych oblastí (NES). Oba prieskumy sú realizované vo 

všetkých krajinách zapojených do GEM v rovnakej podobe a na základe rovnakej 

prepracovanej metodiky, čo ponúka medzinárodne harmonizované a najmä porovnateľné 

výsledky. V roku 2011 bol prieskum dospelej populácie (APS) ako súčasť výskumu GEM 

realizovaný na Slovensku na vzorke 2000 respondentov, pričom reprezentatívnosť vzorky 

bola zabezpečená váhovaním podľa demografických charakteristík na základe populácie. 

Jednou zo základných premenných GEM, ktorá významne vstupuje aj do skúmania 

reštartu podnikania, je miera celkovej počiatočnej podnikateľskej aktivity („Total Early-stage 

Entrepreneurial Activity - TEA“), ktorá zahrňuje rodiacich sa podnikateľov (podnikajú do 3 

mesiacov), a nových podnikateľov (podnikajú od 3 mesiacov do 3,5 roka). Bližší pohľad na 

štruktúru TEA ponúka možnosť analýzy rôznych čiastkových aspektov v rámci vývojových 

fáz podnikania, medzi ktoré patrí aj reštart podnikania. 

 

Reštart podnikania - teoretické východiská 

 Vo svetovej ekonomike každý rok vzniká veľké množstvo podnikov a obdobné 

množstvo zaniká. Pre rozvinuté krajiny je to približne 10 % celkového množstva podnikov, 

(pre niektoré krajiny viac: USA 15 %,  priemer v Európe 7 %). Celosvetovo to predstavuje až 

50 miliónov podnikov
2
. Z novozaložených podnikov až 50 % zbankrotuje do 5 rokov od 

svojho založenia
3
. Takéto čísla nie sú nutne alarmujúce, pretože tvoria podstatu dynamiky 

podnikateľského prostredia. Firmy s nízkou ziskovosťou sú nahrádzané efektívnejšími 

a rentabilnejšími podnikmi. Otázne však je aké percento ľudí, ktorí s podnikaním začali a mali 

možnosť nabrať skúsenosti, bude motivovaných po nevydarenom pokuse začať znova.  

Pri skúmaní reštartov je potrebné uviesť, že ich súčasťou nie sú len bývalí 

podnikatelia, ktorí založia nový podnik, ale aj tí, ktorí preberú podnik v problémoch, a sú 

schopní z neho urobiť funkčný a ziskový podnik. Takto prebrané podniky, rovnako ako 

podniky založené podnikateľom poučeným z predošlých chýb, sú úspešnejšie tak z hľadiska 

obratu, ako aj zamestnanosti v porovnaní s novými podnikmi.
4
 Význam podnikateľov, ktorí sa 

o reštart podnikania pokúsili, je dokázateľne veľký. Podnikatelia so skúsenosťami 

z predošlých neúspechov majú rýchlejší rast ako novovytvorené spoločnosti, a ich podniky 

majú po piatich rokoch vyššiu mieru prežitia.
5
 Rovnako aj výskum profilu úspešných 

podnikateľov ukazuje, že 18 % z nich už viedlo jednu spoločnosť a 6 % viedlo dve a viac 

spoločností.
6
 Preto by malo byť dôležité hľadať možnosti, ako schopným podnikateľom 

umožniť znovu vstúpiť do podnikateľských aktivít 

 Podniky, ktoré ukončili svoju činnosť možno rozdeliť na dve skupiny, a to na podniky, 

ktoré ukončia činnosť natrvalo, a tie, ktoré v činnosti pokračujú. V Tabuľke 1 je uvedený 

pomer výskytu týchto druhov zatvorenia podniku v MSP podľa štúdie Small Business 

Research Centre na Kingston University vo Veľkej Británii z roku 2001. 

                                                           
2
 STOKES, D. - WILSON, N. 2010. Small business management and entrepreneurship. 6th ed. Hampshire : 

Cengage Learning EMEA, s.13 
3
 KOMISIA EURÓPSKYCH SPOLOČENSTIEV, 2007. Prekonanie stigmy v podnikaní - za politiku druhej 

šance : oznámenie Komisie Rade, EP, EHSV a Výboru regiónov KOM(2007) 584 v konečnom znení. Brusel : 

Európska Komisia, 2007. 
4
 EURÓPSKA KOMISIA, 2011. Tajemství úspěchu 2011. Luxembourg : Úrad pre publikácie EÚ, 2011. 73 s. 

ISBN 978-92-79-20051-9 
5
 KOMISIA EURÓPSKYCH SPOLOČENSTIEV, 2007. Prekonanie stigmy v podnikaní - za politiku druhej 

šance : oznámenie Komisie Rade, EP, EHSV a Výboru regiónov KOM(2007) 584 v konečnom znení. Brusel : 

Európska Komisia, 2007. 
6
 Statistics in Focus : The profile of the successful entrepreneur. Autor: Harmut Schrör. Č. 29. Luxembourg : 

Eurostat, 2006. ISSN 1561-4840 
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Tabuľka 1 Porovnanie trvalého ukončenia a pokračovania činnosti pri ukončení podnikania 

ukončili činnosť natrvalo pokračujú v činnosti 

Finančné zlyhanie Nesplnili očakávania vlastníkov Technické ukončenie Predaj podniku 

20% 30% 15% 35% 

neriešiteľné fin. 

problémy, dlhy 
 prechod na iný druh 

podnikania, iné miesto 
 

Zdroj: STOKES D., BLACKBURN R. 2001. Unlocking Business Exits: a Study of Businesses that Close : 

výskumná správa. Londýn : Kingston University, 2001 
  

V EÚ je percento podnikov, ktoré ukončili svoju činnosť bankrotom na úrovni 15 %, a 

zároveň 11 až 18 % zakladateľov spoločností a podnikateľov zažilo neúspech.
7
 I keď 

zatvorenie podniku a neúspech v podnikaní by nemal byť odrádzajúci, napriek tomu len malá 

časť bývalých podnikateľov sa reálne pokúsi začať znova. Pritom väčšina bývalých 

podnikateľov stále uprednostňuje podnikanie oproti inému zamestnaniu.
8
 Na dôvody, prečo 

napriek preferencii bývalí podnikatelia znova nezačnú podnikať sa snaží reagovať EÚ sériou 

prijímaných politík. Identifikuje pritom viacero problémových oblastí, ktoré úzko súvisia 

s reštartom podnikania, a reaguje na ne tzv. politikou druhej šance
9
. Medzi ne patrí i 

legislatíva týkajúca sa platobnej neschopnosti, pričom v tejto fáze je ešte možné cielenou 

pomocou podnikanie zachrániť. Súčasťou politík je práve aktívna podpora ohrozených 

podnikov. Napríklad vo Francúzsku sú súčasťou upomienky pri nezaplatení DPH informácie, 

kde sa môžu podnikatelia s problémami obrátiť so žiadosťou o radu. Taktiež legislatíva 

týkajúca sa konkurzov znemožňuje opätovné začatie podnikania mnohým schopným 

podnikateľom, ktorí nemali dostatok šťastia. Tu je dôležité rozlišovať, či zbankrotovali 

podvodne alebo čestne. Práve bezúhonní podnikatelia môžu byť zdrojom reštartov 

podnikania. V súvislosti s tým je snaha implementovať oddlženie takýchto subjektov. 

Dôležitou súčasťou politiky druhej šance je odstránenie stigmatizácie neúspešných 

podnikateľov. Pre porovnanie v USA je bankrot bežnou súčasťou začínajúceho podnikania. 

V Európe je to naopak veľké negatívum a spôsobuje podnikateľom snažiacim sa znova začať 

podnikať seriózne problémy. Reakciou by malo byť vzdelávanie a medializácia, ako aj šírenie 

dobrého mena reštartu podnikania. Ten môže byť pre EÚ a Slovensko dobrým zdrojom 

úspešných podnikov. Napriek tomu sa z uvedených politík u nás zatiaľ žiadna nerealizovala.
10

 

Reštart podnikania na Slovensku na základe údajov GEM 2011 

Súčasťou dát GEM sú aj dáta, ktoré podávajú pohľad na reštart podnikania, teda 

využitie druhej šance a začatie novej podnikateľskej aktivity po ukončení predošlej.
11

 

Informácie o reštarte podnikania na Slovensku možno z údajov GEM 2011 získať z  

analýzy odpovedí respondentov zahrnutých do celkovej počiatočnej podnikateľskej aktivity 

(tzv. „TEA“) a respondentov plánujúcich začatie podnikania v najbližších troch rokoch, a to 

z hľadiska skúmania skutočnosti, či v posledných dvanástich mesiacoch zanechali podnikanie 

                                                           
7
 KOMISIA EURÓPSKYCH SPOLOČENSTIEV, 2007. Prekonanie stigmy v podnikaní - za politiku druhej 

šance : oznámenie Komisie Rade, EP, EHSV a Výboru regiónov KOM(2007) 584 v konečnom znení. Brusel : 

Európska Komisia, 2007. 
8
 STAM, E. - AUDRETSCH, D.B. - MEIJAARD, J. 2006. Renascent Entrepreneurship : výskumná správa. 

Rotterdam : Erasmus Research Institute of Management, 2006. 18 s. 
9
 KOMISIA EURÓPSKYCH SPOLOČENSTIEV, 2007. Prekonanie stigmy v podnikaní - za politiku druhej 

šance : oznámenie Komisie Rade, EP, EHSV a Výboru regiónov KOM(2007) 584 v konečnom znení. Brusel : 

Európska Komisia, 2007. 
10

 tamtiež 
11

 Pod pojmom „reštartovaný podnikateľ“ bude ďalej v tomto príspevku chápaný taký podnikateľ, ktorý 

v posledných 12 mesiacoch ukončil podnikanie a zároveň je aktívne zapojený v novej počiatočnej 

podnikateľskej aktivite. 
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(GEM sa pri skúmaní zanechaní podnikania zameriava vždy na posledný rok spätne). Na 

skúmanie tejto skutočnosti možno nadviazať analýzou odpovedí na ďalšie otázky, ako napr. 

pokračovanie aktivity po odchode podnikateľa, dôvody zanechania podnikania, demografické 

charakteristiky reštartovaných podnikateľov a ich postoje k podnikaniu a pod. Všetky tieto 

poznatky predstavujú jednotlivé súčasti mozaiky tvoriacej obraz o reštarte podnikania a jeho 

charakteristikách na Slovensku. Bližšie sa nimi zaoberáme v ďalších častiach tohto príspevku. 

 

Graf 1 obsahuje identifikáciu podnikateľov, ktorí uskutočnili reštart podnikania, pohľadom na 

štruktúru TEA (noví a začínajúci podnikatelia) v roku 2011 na Slovensku. 

  

Graf 1 Podiel reštartovaných podnikateľov na TEA 

Zdroj: dáta GEM 2011, vlastné spracovanie autorov 
 

 Z analýzy podielu reštartovaných podnikateľov (Graf 1) vyplýva, že spomedzi nových 

a začínajúcich podnikateľov 13,90 % v posledných dvanástich mesiacoch predalo, zatvorilo, 

prerušilo alebo zanechalo podnikanie, ktoré vlastnili a viedli. Znamená to teda, že v množine 

počiatočných podnikateľov v roku 2011 bol približne každý siedmy podnikateľ reštartovaný. 

Okrem reštartovaných podnikateľov, ktorí znova začali ďalšiu podnikateľskú aktivitu, 

je možné na základe dát GEM  identifikovať aj potenciál reštartu podnikateľskej aktivity na 

Slovensku, a to z analýzy odpovedí množiny respondentov, ktorí očakávajú v nasledujúcich 

troch rokoch začatie podnikania, i keď doposiaľ žiadnu aktivitu smerujúcu k tomuto kroku 

nevyvinuli. Až 11,6 % z nich v posledných dvanástich mesiacoch predalo, zatvorilo, prerušilo 

alebo zanechalo podnikanie, ktoré vlastnili alebo viedli.. Znamená to, že v množine 

respondentov očakávajúcich podnikanie v najbližších troch rokoch v roku 2011 bol približne 

každý deviaty taký, u ktorého by išlo o reštart podnikania. 

Z opačného pohľadu, teda z analýzy respondentov, ktorí  za posledný rok predali, 

zatvorili, prerušili alebo zanechali podnikanie, ktoré vlastnili a viedli vyplýva, že až 28,4 % je 

znova zapojených do TEA, teda reštartovaných podnikateľov. Ďalších 24,8 % očakáva začatie 

nového podnikania, teda reštart svojej podnikateľskej aktivity v nasledujúcich troch rokoch, 

no zatiaľ k tomu žiadne kroky nepodnikli. To znamená, že až vyše polovica podnikateľov, 

ktorí zanechali podnikanie, už začala alebo plánuje začať s jeho reštartom. 

Z analýzy kontinuity podnikania, ktoré bolo zanechané reštartovanými podnikateľmi 

a podnikateľmi bez reštartu sme získali výsledky uvedené v Tabuľke 2. 

 

Tabuľka 2 Miera pokračovania podnikateľskej činnosti po odchode podnikateľa 

 reštartovaní podnikatelia podnikatelia bez reštartu 

Pokračovala činnosť podnikania po 

tom, čo ste ho zanechali 

áno nie áno nie 

51,30 % 48,70 % 37,60 % 62,40 % 
Zdroj: dáta GEM 2011, vlastné spracovanie autorov 

13,90 % 

86,10 % 

Podiel reštartovaných podnikateľov 

reštartovaní

podnikatelia

ostatní
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Z výsledkov vyplýva, že vyššiu kontinuitu mali biznisy, ktoré zanechali reštartovaní 

podnikatelia. Tie pokračovali až v 51,3 %, zatiaľ čo biznisy nereštartovaných podnikateľov 

iba v niečo vyše tretine prípadov. Možno tak usúdiť, že aj životaschopnosť podnikania po 

odchode podnikateľa súvisí s jeho ambíciou reštartovať svoju aktivitu v novom podnikaní. 

Z porovnania dôvodov zanechania podnikania reštartovaných a nereštartovaných 

podnikateľov vyplynuli rozdiely uvedené Tabuľke 3. 

Tabuľka 3 Porovnanie dôvodov zanechania podnikania 

dôvod zanechania podnikania reštartovaní podnikatelia podnikatelia bez reštartu 

Príležitosť predať podnikanie 7,50% 2,00 % 

Podnikanie nebolo ziskové 35,00 % 37,00 % 

Problém so získaním financií 10,00 % 9,00 % 

Iná pracovná/podnikateľská príležitosť 12,50% 12,00 % 

Odchod bol plánovaný od začiatku 2,50% 2,00 % 

Odchod do dôchodku 0,00 % 7,00 % 

Osobné dôvody 12,50% 13,00 % 

Neočakávaná udalosť 5,00 % 7,00 % 

Iné 15,00 % 11,00 % 
Zdroj: dáta GEM 2011, vlastné spracovanie autorov 

 

Z výsledkov vyplýva, že rozdiely medzi týmito dvoma skupinami nie sú významné. 

Kým v druhej skupine je pochopiteľne častejšie zastúpený dôvod odchodu do dôchodku, pri 

prvej je hodné zreteľa, že až v 7,5 % prípadoch bola dôvodom príležitosť predať podnikanie. 

Títo podnikatelia pravdepodobne reštartom nadväzujú na predošlý úspech v podnikaní. 

  Pokiaľ ide o demografické charakteristiky, v Tabuľke 4 je zobrazené rozdelenie podľa 

pohlavia a v Tabuľke 5 podľa vekových skupín u reštartovaných podnikateľov, v porovnaní 

s nereštartovanými podnikateľmi, a tiež podnikateľmi zapojenými do TEA vo všeobecnosti. 

 

Tabuľka 4 Rozdelenie skupín podnikateľov podľa pohlavia 

podnikatelia, ktorí 

zanechali podnikanie 

reštartovaní 

podnikatelia 

podnikatelia bez 

reštartu 

podnikatelia zapojení 

v TEA 

muži ženy muži ženy muži ženy muži ženy 

59,60 % 40,40 % 82,50 % 17,50 % 50,50 % 49,50 % 72,90 % 27,10 % 
Zdroj: dáta GEM 2011, vlastné spracovanie autorov 

 

Ako vyplýva z Tabuľky 4, reštart podnikania, podobne ako TEA, je záležitosťou 

mužov. Ešte výraznejšie sa táto prevaha dá ilustrovať z analýzy súboru podnikateľov, ktorí 

zanechali podnikanie. Z nich každý tretí muž reštartoval svoju podnikateľskú aktivitu (39,29 

%), zatiaľ čo v skupine žien iba každá ôsma žena realizovala reštart biznisu (12,28 %). 

 

Tabuľka 5 Rozdelenie podnikateľov podľa vekových skupín 

veková skupina reštartovaní podnikatelia podnikatelia zapojení v TEA 

18-24 rokov 12,50 % 15,97 % 

25-34 rokov 40,00 % 32,99 % 

35-44 rokov 22,50 % 28,47 % 

45-54 rokov 17,50 % 17,36 % 

55-64 rokov 7,50 % 5,21 % 
Zdroj: dáta GEM 2011, vlastné spracovanie autorov 



 

 

406 

 

Z analýzy vekového rozdelenia reštartovaných podnikateľov možno urobiť záver, že je 

zhodné s vekovou štruktúrou všetkých počiatočných podnikateľov. Výraznejšie rozdiely 

možno identifikovať iba u vekových skupín 25-34 resp. 35-44 rokov, pričom podnikatelia 

zaradení v mladšej skupine sú náchylnejší k reštartu než tí, ktorí spadajú do staršej skupiny. 

 Zaujímavé zistenia vyplynuli z hodnotenia postojov k podnikaniu reštartovanými 

podnikateľmi, podnikateľmi bez reštartu a dospelými celkom. Ako z Tabuľky 6 vyplýva, 

reštartovaní podnikatelia sú podstatne optimistickejší, pokiaľ ide o identifikáciu príležitostí 

pre podnikanie, sú výrazne sebavedomejší pri hodnotení vlastných vedomostí a zručností pre 

podnikanie, majú výrazne nižší strach zo zlyhania, ktorý by ich odradil od podnikania, a viac 

ako 50 % z nich považuje podnikanie za vhodnú voľbu kariéry. Komplex týchto postojov 

vysvetľuje správanie sa tejto skupiny podnikateľov - ich odvahu na reštart. 

 

Tabuľka 5 Porovnanie postojov k podnikaniu 

jednotlivé postoje k podnikaniu 

% súhlasných odpovedí 

reštartovaní 

podnikatelia 

podnikatelia 

bez reštartu 

dospelí 

celkom 

V mojom okolí sú dobré príležitostí pre podnikanie 36,80 % 22,00 % 23,08 % 

Mám vedomosti a zručnosti pre podnikanie 95,00 % 77,00 % 52,92 % 

Strach zo zlyhania by ma odradil od podnikania 20,50 % 50,50 % 44,76 % 

Podnikanie je považované za vhodnú voľbu kariéry 56,40 % 43,50 % 54,60 % 

Úspešní začínajúci podnikatelia sú uznávaní 61,50 % 62,10 % 64,50 % 
Zdroj: dáta GEM 2011, vlastné spracovanie autorov 

 

ZÁVER 

 Reštart podnikania, vychádzajúc z teoretických poznatkov ako aj empirických 

dôkazov, je dôležitou súčasťou podnikateľskej aktivity, a významným predpokladom pre 

vznik úspešných a rastúcich podnikov. I keď na Slovensku zatiaľ nejde o tému, ktorá bola 

súčasťou empirických výskumov, teoretických štúdií alebo politík na podporu podnikania 

a ktorá by nachádzala (podobne ako v celej konzervatívnej Európe) výraznejšiu oporu 

v kultúrnych a spoločenských normách, údaje výskumu GEM 2011 ukazujú, že reštart 

podnikania je prirodzenou súčasťou podnikateľskej aktivity aj na Slovensku. Z poznatkov 

uvedených v príspevku vyplýva, že reštart podnikania na Slovensku je významnou témou, a 

zaslúži si pozornosť ďalšieho výskumu v podnikaní, ako aj tvorcov podnikateľských politík. 
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PŘÍLEŽITOSTI MĚSTSKÉHO TURISTICKÉHO RUCH A VLIVU 

HOTELOVÝCH SLUŽEB V SOUVISLOSTI S ROZVOJEM 

PŘÍHRANIČNÍ OBLASTI 

OPPORTUNITIES URBAN TOURISM AND HOTEL SERVICES 

INFLUENCE OVER IN CONNECTION WITH DEVELOPMENT 

OF BORDER AREA 

Věra Plhoňová
1
 

 

 

ABSTRACT 

The paper is focused on hotel services, as a part of tourism. They represent one of the aspects 

that affect the attendance of the area. Tourists and visitors can enjoy hotel services, whether 

for accommodation, if they decide to spend some time there, or at least restaurant services 

or other supplement services, which hotels may offer in attractive locations. That is purpose 

of using quite numerous accommodation facilities in Znojmo, which offer relatively high 

standard of service: This offer is under investigation. The opportunities that are offered 

with the use of hotel services together with other providers of services related to tourism can 

contribute to the expansion of the demand for these services and also to increasing 

of the economic activities efficiency and the development of the studied area. 

The development of the area itself will significantly affect the quality of life of inhabitants. 

standard of living. 

 

 

KEY WORDS 

Hotel, accommodation, tourism, offer, service, unified classification. 

 

JEL Classification 

H49, L83 

 

INTRODUCTION  

Znojmo area is traditionally one of the areas with relatively high unemployment and 

low industrial use. It is an agricultural area, but no longer actively used for this purpose. 

Despite this fact, it offers many tourist attractions in the form of many cultural and historical 

monuments and the National Park Podyjí, which is widely used for active tourism. 

The proximity to the Austrian border is a significant factor for town of Znojmo, which is 

the main reason for the high number of the visitors and the businessmen who are frequently 

moving there. 

This town is important for its history, to which well-preserved architecture relates 

almost rebuilt the town centre full of many styles of buildings, as well as the proximity of the 

smallest, but very colorful, the National Park Podyjí ("Národní park Podyjí," 2011). The town 

and its events are strongly influenced by the location of the town, which affects close Austrian 

borderline, about 8 km from the town. This fact makes the town attractive itself and its 

surrounding areas for many business entities that come into the town for not only 

manufacturing but also business purpose, which is very important because Znojmo is one of 

the economically weak regions ("Šance pro ekonomicky," 2010 page 19). 

                                                           
1
  Ing. Věra Plhoňová, Ph.D., Soukromá vysoká škola ekonomická Znojmo, s.r.o., Katedra marketingu a 

managementu. 
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Accommodation services are a basic precondition for the development of tourism. 

According to Indrová (2007) “accommodation can be characterized as temporary 

accommodation allowed off-site residence. Hotels are basic operating unit of accommodation 

service. They are a facility with receptions, services and other equipment that offer 

accommodation and in most of cases also catering. 

OBJECTIVE OF WORK  

Bed providing allows a number of realization ways. It is usually divided into three 

basic groups according to whether this includes full, partial or no other service. A key 

position in the tourism infrastructure accommodation occupies. Their number reflects the 

importance of tourism in the region. It is necessary to characterize these devices in smaller 

territorial units to assess the adequacy of the structure and properties, Gavlasová posited 

(2008). 

Offer of the accommodation mainly depends on the business potential of the region. 

Hotel accommodation often offers the highest standards of accommodation services. Due to 

the tourist and business potential of the town of Znojmo, an analysis of hotel facilities in the 

city and surrounding areas was realized. 

RESULTS  

General description of the hotel facilities and their capacities  

The initial question was to determine what standard of accommodation is generally 

available in the monitored area. In the monitored region there are only hotels of type 

Standard, which significantly outweigh, and type First Class. Three-star hotels were 14 of the 

17 monitored, then 82 %.  

Fig. 1 – Location of hotels in studied area. Source: author's own research 

 

Source: author's own research 

The definition of a unified classification states that the hotel is an accommodation 

facility with at least 10 guest rooms, equipped for temporary accommodation and related 

services (especially food) (Ryglová, 2009, page 79). The smallest three of hotels have seven, 

eight and nine rooms. Keep to a uniform definition of the classification we can then say that 

these three accommodation equipments should not be termed the name hotel. They should be 

rather named as pension. 

Rady1; centre; 5; 
29% 

Rady1; subcentre; 
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Austrian 

borderline; 3; 
18% 

Hotel locating 

centre

subcentre

town periphery

near the Austrian
borderline



 

 

409 

 

Unified classification also determines the number of beds, which must be available for 

guests in hotels. According to the definition, the hotel accommodation means building with 

35 beds (Beránek, & Kotek, 2010). Based on these data it is possible to pronounce that six 

accommodations does not meet the requirements for classification as a "hotel" and would 

rather be called the pension. 

Directly in the centre of the town is situated five hotels (see Fig. 1). These represent 29 

% of the reference file. The other two are located in the adjacent sub-centre; it is a total of 12 

%. On the periphery of the town then six hotels are located that represent 35 % of the 

reference file. The remaining four hotels can be found near the border with Austria. It is 

almost a quarter of the reference file (24 %). 

Technical facilities of hotels and the opportunity of hotel guests 

The current trend in travelling in the Czech Republic is the use of own cars. It is also 

considerable to use buses for a public passenger transport. The vast majority of hotels, 

due to the size and number of services, have their own parking spaces. The parking should be 

clearly marked facilities for all guests. Therefore, it was observed marking parking lots, which 

should allow easy orientation of guests. Some weaknesses were also found in these cases. 

Two of hotels were found that marking for the arrival of the parking lot is bad, then the three 

have marking in a medium-quality. The rest of the park designation was evaluated as good 

enough. 

Hygiene of the social equipment it is very important. Considering the most of the 

travelling people in business type come from Germany, eventually other German-speaking 

countries, where high standard of sanitary facilities purity is typical in all public places, the 

results of this survey are alarming. 

Fig. 2 – Availability of hotels for handicapped people. 

 

Source: author's own research 

 

Hygiene and sufficient resources of toiletries are the basic standards of hotel facility 

quality in the eyes of guests. That is way this issue should be paid sufficient attention to avoid 

the unnecessary outflow of both potential and regular customers. 
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Temporary civilized society endeavors to integrate the handicapped people to its life. 

Due to material and financial possibilities this integration cannot go completely off. But we 

can watch positive fact that the number of public places which try to adapt to the handicapped 

people is increasing every day. In our study seven hotels (nearly half) is completely accessible 

for handicapped. The other five are for such customers accessible only partially. 

The remaining five hotels are for disabled customers unavailable. 

So-called business travelers are quite usual phenomenon nowadays and their travelling 

accounts significantly for tourism income thanks to just accommodation, even in the off 

season time. Consequently, the accommodation facilities and their providers would take the 

segment of client into account and accommodation and other services arrange to be relieved 

for their needs.  Twelve of the monitored hotel has rooms adapted for work. Four of them 

some attributes for comfortable work miss and one of the hotels was quite inconvenient for 

working in room. This type of rooms it is not suitable for Business Travelers, who are on 

travels and who need some duties that belong to their work, possibly resulting from the actual 

travel. One of the hotels also offers its premises to use a classroom. 

Extra offered services 

Congress tourism travel is a form of tourism, in which the objective is to participate in 

a professionally focused event, often with international significance. Congress (or conference) 

tourism is very dynamically developing segment. It is associated with relatively high run 

spending of participants and a strong multiplier effect for related services. The conference 

allows using the services in relation with tourism in the off season. These services are less 

sensitive to economic fluctuations happening in society. That is why they mean for a hotel 

using their capacity in time, which is not attractive for classical seasonal tourists. 

Fig. 3 – Availability of hotels for handicapped people. 

 

Source: author's own research 

Congress tourism is also very demanding, maybe exigent on the attractiveness of the 

locality and implementation assumptions of providers. Gavlasová (2008) presents congress 

tourism as geographically concentrated in small numbers of destinations, which include 

mainly capitals, spa resorts, coastal or mountain or historic town centre, which is exactly 

Znojmo. Most of hotels in Znojmo are able to actively participate in the preparation of 

conferences (82 %), one of them only partially. Two of the hotels (12 %) do not provide these 

opportunities. 
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DISCUSSION 

The growth of tourism in the area leads to a higher standard of living of the 

population, the bloom of region and help to implement the development plans of the society. 

Therefore hotel mean the major service, which contributes to the further development and 

economic prosperity of the region. If the offer of services in accordance with regional 

capabilities will provide more attractive to customers, development can be expected even in 

the region itself. 

The town has to offer visitors a wide range of experience, focusing not only on 

tourism, but also culture, sports opportunities, recreation, relaxation and business and 

shopping opportunities. Typical dull and gray weather may create space for the use of the 

cultural and relaxation events. Musical festivals can be organizes during whole year, not only 

in the summer months, the main tourist season. It can be a cause that the festivals are not 

capable to be attractive for more visitors during the off season. In this aspect, it is necessary to 

focus on the stratification of cultural events throughout the year, not concentrate only on to 

attract visitors to the historic centre but also to places that are not so notorious known and 

attractive. Despite the fact they are interesting and the public awareness of them must be 

raised. Cities and town can also program their offer according to the orientation of their 

visitors; according to their interest in cultural, religious or age segment and motives 

attendance. 

Hotel facilities also need to work closely with other entities that specialize in tourism. 

Together they can create attractive offers for clients, which can also made hotel guests to gain 

in higher interest in other services or other facilities. Such cooperation also reduces the costs 

of operation, increases the efficiency of invested resources and brings comparative advantage 

just the above mentioned. 

This type of cooperation is often generated by clustering of individual services into 

one package. These packages are sold in the complete price and adapted to individual 

customer segments, according to their needs and possibilities. Packages of services provide 

convenience and comfort to customers. They save time, effort and expense in searching 

for interrelated services (for example transportation, meals and accommodation, but also some 

cultural or sport events). 

Creating packages is an opportunity for entrepreneurs. One of the reasons is that they 

increase demand for its services in off-season. That helps them overcome the adverse period 

of decline in demand. According to KOTLER and KELLER (Kotler & Keller, 2007, p. 445) 

"The transience of services is not a problem if the demand is stable." They can also increase 

their attractiveness for new segments (sports clients, clients who want study foreign 

languages, families or business clients). Packages are often purchased quite in advance. It also 

enables entrepreneurs to anticipate future sales and not only them but also other service 

providers in the vicinity of the hotel. 

We can say that a satisfied customer will return to use services which have helped him 

to satisfy his needs or rest and relaxation. To achieve complete customer satisfaction should 

be the goal of all businesses not just providers of hotel services. Customer satisfaction is one 

of the most motivating elements of all service providers. 

CONCLUSION  

The papers have attempted to analyze the possibilities of accommodation in the hotel 

facilities in the town Znojmo. Due to the historical character of the town and its location near 

the border with Austria, which together create an attractive milieu for tourists and foreign 
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businessmen, an analysis of hotel capacities in Znojmo and hotels in the nearby destinations 

was done. 

It is necessary to focus on sales support, which will offer new services and attract new 

customers. But these costumers must be aimed concretely. The attention also must be paid to 

the uniqueness of the services provided. 

Even hotel facilities in the border area can actively participate in fulfilling the mission 

of tourism, such as the mutual understanding and respect between nations. Like others 

involved in tourism, hotels are also part of the factors of sustainable development. They 

participate in the involvement of local communities in activities that in the frame of the 

tourism share economic, social and cultural benefits that tourism development brings, 

especially in the context of population and employment in jobs that not directly related 

with tourism. 
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PROBLÉMY VPLYVOV PROSTREDIA NA ROZVOJ PODNIKANIA 

V GLOBÁLNYCH PODMIENKACH 
 

Ján Porvazník 

 

ABSTRACT 

Clasification of the environment that influence the developpment of entrepreneurship in 

present conditions. Conditions and predonditions of clasification of the environment. 

Systematic structure of the environment. Repertoar and brief characteristic of the 

environment: natural-ecological, technological-technic, working-psychologic, economy-

financial, marketing-business, legislative-law, political-sociological environment.  

 

KEY WORDS 

entrepreneurship, global conditions and preconditions, clasification of business environment, 

repertoar of the environment 

 

JEL Classification 

M20 – General 

 

ÚVOD 

Rozvoj podnikania v globálnych podmienkach je na jednej strane ovplyvňovaný 

rozvojom prírodných, technických a spoločenských vied, ale aj ich prepájaním a vzájomných 

ovplyvňovaním. V dôsledku toho na druhej strane podnikanie ovplyvňuje vznik a rozvoj 

hybridných, interdisciplinárnych a multidisciplinárnych vied.  

 V dôsledku rozvoja vedy a jej jednotlivých disciplín je v globálnej praxi podnikania 

veľa pozitívneho, ale prejavujú sa aj mnohé nedostatky. Predovšetkým sa kladie dôraz na 

využívanie poznatkov niektorých vied, v dôsledku čoho vznikajú mnohé chyby a omyly. Tie 

v súčasnosti vedú k celosvetovej kríze pri tvorbe produktov (tovarov a služieb) a v dôsledku 

toho aj k ich nevyváženej celosvetovej spotrebe.  

 V podnikaní sa kladie najväčší dôraz len na niektoré čiastkové charakteristiky 

(parametre, rozmery), ovplyvňujúce jeho rozvoj v globálnych podmienkach, predovšetkým na 

ekonomicko-finančné, či marketingovo-obchodné, ale ďalším podstatným z pohľadu 

dlhodobého udržateľného rozvoja civilizácie na planéte Zem, sa venuje „subjektami 

spravujúcimi (ovplyvňujúcimi) podnikanie v globálnych podmienkach“ menšia pozornosť. 

Záujmy subjektov ovplyvňujúcich rozvoj podnikania sa diametrálne líšia, čím trpí samotné 

podnikanie, ale aj celé ľudstvo, kde dochádza k stále väčším rozdielom medzi bohatými 

a chudobnými.  

 Z globálnych podmienok podnikania najviac ťažia vlastníci (akcionári, investori, 

finančné inštitúcie), ale aj obcdhodníci, mediálni magnáti a advokátske kancelárie. Tí, z titulu 

vlastníctva si najímajú manažérov, ktorí dokážu často v neľútostnom konkurenčnom boji, 

založenom na darwinistických princípoch prežívania, riskovať a víťaziť, samozrejme 

v prospech vlastníkov, ale aj ich samotných.  

 Zámer sledovanýv tomto vedecko-odbornom príspevku je poukázať na problémy, 

ktoré ovplyvňujú rozvoj podnikania v globálnych podmienkach. Naším cieľom je klasifikovať 

prostredie, v ktorom sa podnikanie uskutočňuje, jeho výhody a hrozby vyplývajúce 

z rozdielnosti záujmov týchto subjektov, ktoré sa na tvorbe produktov priamo či nepriamo 

podieľajú.  



 

 

414 

 

 Vo vedeckej práci je potreba klasifikácie, či štrukturalizácie problémov (cieľov, úloh, 

aktivít) pre ich zodpovedajúce riešenie nevyhnutná. Nami prezentovaná klasifikácia 

prostredia, v ktorom sa uskutočňuje podnikanie v globálnom svete má sukcesívnu (postupnú) 

nadväznosť. Vo vedeckej práci môžeme využiť aj inú klasifikáciu, ktorou sa môže sledovať 

iné riešenie problémov, nie takých, na ktoré položíme dôraz v tomto príspevku. Úlohou 

vedcov je skúmať a opísať, v čom sú a aké problémy a ohrozenia v jednotlivých rozlíšených 

prostrediach na planéte Zem a tiež, čo je potrebné urobiť, aké opatrenia uskutočniť pre jej 

zachovanie a dlhodobý udržateľný rozvoj. Úlohou manažérov s rozvinutou celostnou 

kompetentnosťou je zabezpečiť uskutočnenie týchto riešení. Takýchto manažérov je potrebné 

najskôr vzdelaním pripraviť, zodpovedajúcimi metódami ohodnotiť ich spôsobilosť a vybrať 

na príslušné manažérske pozície.  

MODEL SYSTÉMU TVORBY PRODUKTOV V PROSTREDÍ ODNIKATEĽSKÉHO 

CELKU 

 Globalizácia je zdrojom všetkých ohrození, ktoré sa v tomto svete rozširujú, ale tiež 

príležitosťou, ako tieto ohrozenia riešiť. Skôr, ako ich budeme stručne prezentovať, 

znázorníme ich modelové zobrazenie.  

 

Vysvetlivky 

1. Vzťahy vedenia a celku súvisiace so stanovením poslania a cieľov celku 

2. Vzťahy subjektov vedenia celku súvisiace s tvorbou produktov v častiach celku 

3. Vzťahy pracovníkov utvárajúcich produkty a subjektov stanovujúcich ciele súvisiace 

s kontrolou plnenia stanovených cieľov 

4. Vzťahy vzájomného pôsobenia prostredia v systéme celku 

 

P-E – prírodno ekologické prostredie 

T-T – technologicko – technické prostredie 

P-P – pracovno-psychologické prostredie 

E-F – ekonomicko-finančného prostredie 

M-O – marketingovo- obchodné prostredie 

L-P – legislatívno – právne prostredie 

P-S – politicko – sociologické prostredie 

 

 Vnútorné a vonkajšie prostredie ovplyvňujúce tvorbu produktov a tým a existenciu, 

stabilitu a dlhodobý udržateľný rozvoj organizácií tvoria: 

1) Prírodno-ekologické prostredie 

2) Technologicko-technické prostredie 

3) Pracovno-psychologické prostredie 

4) Ekonomicko-finančné prostredie 

5) Marketingovo-obchodné prostredie 

6) Legislatívno-právne prostredie 

7) Politicko-sociologické prostredie 

Vyššie uvedené rozlíšenie prostredí ovplyvňujúcich tvorbu produktov (výrobkov 

a služieb) v organizáciách (v podnikoch, inštitúciách), ako sme už uviedli, má sukcesívnu 

(postupnú) nadväznosť. Začiatok tvoria prírodno-ekologické procesy. Ide o využívanie 

surovín, materiálov, informácií v konkrétnom životnom prostredí. Nadväzuje prostredie 

technológií – spôsobov tvorby produktov a technickej úrovne týchto technológií. Využívanie 

zdrojov prírody a tvorbu substancii produktov konkrétnymi technológiami a ich technickou 

úrovňou ovplyvňuje človek úrovňou svojho pracovného a sociálneho života. 
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Nakoľko ekonomicky efektívne tvorbu produktov dokáže človek uskutočňovať v 

ekonomicko-finančnom prostredí, to závisí od toho, ako človek dokáže vyprodukovať to, čo 

ľudia potrebujú a či je im to dostupné – marketingovo-obchodné prostredie. Produkovanie 

výrobkov a poskytovanie služieb by sa malo diať legálnou cestou – legislatívno-právne 

prostredie a v konečnom dôsledku by mala byť zabezpečená určitá solidarita ľudí, sociálna 

spravodlivosť, humánnosť – politicko-sociologické prostredie.    
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Obr. 1. Model systému tvorby produktov v prostrední podnikateľského celku.  

 

Sukcesívna nadväznosť prostredí tiež ukazuje, koľko a akej práce sa vynakladá na 

produkovanie výrobkov a služieb a koľko na uspokojovanie celkovej potreby daného 
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produktu.  Okrem toho pri predstave určitej rozvojovej špirály je možné zistiť, koľko práce 

treba vynaložiť na obnovu a tvorbu prírodno-sociálneho prostredia.  

Ďalej stručne popíšeme základné prejavy rozlíšených charakteristík.  

Prírodno-ekologické prostredie tvoria všetky tie poznané prírodné a ekologické procesy, 

ktorých uplatňovanie urýchľuje alebo spomaľuje efektívny udržateľný rozvoj organizácie. 

Patria k nim najmä: 

 prostredie výmeny látok a energie medzi prírodou a spoločnosťou, vyčerpávania 

prírodných zdrojov, redukovania zásob pitnej vody, poklesu hladiny pozemných vôd, 

topenia ľadovcov, straty úrodnej povrchovej pôdy, šírenia púští, klesania druhovej 

rôznorodosti rastlín a iných živočíchov, narušovanie klímy (kyslé dažde, ozónová 

vrstva, skleníkový efekt)    

 vodná, veterná, slnečná, jadrová či vodíková energia, bioenergia 

 prostredie prírodných katastrof, 

 prostredie porušovania ekologického prostredia človekom (devastácia, žiarenie a  

znečisťovanie prírody), 

 prostredie budovania umelého prírodného prostredia a jeho vplyvu na samotnú 

prírodu, človeka a na spoločnosť: 

- prostredie tvorby umelého pracovného prostredia – rozmiestnenie a lokalizácia 

 organizácií, dopravná sieť, bezpečnostné stavby 

- procesy tvorby umelého obytného prostredia – mestská aglomerácia a 

lokalizácia     

 osídlenia  

 prostredie výskumu ekológie. 

Technologicko-technické prostredie tvoria všetky poznané a pri produkovaní výrobkov a 

služieb využívané procesy zjednocovania (usporiadania) produkčných prostriedkov, strojov 

a nástrojov a človeka. Ide o technológie a ich technickú úroveň:  

Strojové technológie: aparatúrne technológie obsluhované človekom, automatizované 

technológie, automatizované aparatúrne technológie, kybernetické a robotizované technológie 

ovládané počítačom, informačné a komunikačné technológie, nano technológie, 

biotechnológie. 

Informačné technológie: Videokazety, DVD-čka, oboje však zastarávajú, BLU-RAY 

technológie – nový optický disk s oveľa väčšou kapacitou ako DVD, modrý lúč – video vo 

vysokom rozlíšení. 

Fotoalkaické technológie (zariadenia): technológie energetiky – solárne, jadrové, zelené., 

dodávajú elektrinu získanú zo slnečnej energie do elektrizačnej sústavy, fotovolatické solárne 

panely (ako súčasť podpory využívania obnoviteľných zdrojov energie) sú zaujímavé pre 

majiteľov rodinných domov.   

Pracovno – psychologické prostredia organizácie sú všetky tie procesy, ktoré riešia problémy 

najdôležitejšieho prvku pracovného procesu – človeka. 

K tomuto prostrediu organizácie možno zaradiť: 

 prostredie prípravy (edukácie) ľudí na povolanie a život, tiež k vlastníctvu, rodinnému 

životu 

 prostredie vyhľadávania a výberu ľudí  na pracovné miesto, 

 prostredie uvedenia ľudí do zamestnania, 

 prostredie vytvárania pracovných a sociálnych skupín (budovania tímov), 

 prostredie motivácie a stimulácie pracovných skupín, 

 prostredie ďalšieho vzdelávania, 
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 prostredie psychologicko-sociálneho výskumu, 

 prostredie starostlivosti o vlastné telesné a duševné zdravie. 

Ekonomicko-finančné prostredie najmä vonkajšie prostredie, často spôsobuje 

organizáciám produkujúcim výrobky a služby veľké, dokonca krízové problémy. 

K ním patria: 

 prostredie tvorby národného bohatstva (národného dôchodku) 

 prostredie tvorby a rozdelenia štátneho rozpočtu 

 prostredie uskutočňované vo finančných inštitúciách 

 prostredie integrácie, internacionalizácie a globalizácie, 

 prostredie lokalizácie a diverzifikácie, 

 prostredie kombinácie, kooperácie, špecializácie a koncentrácie, 

 prostredie vytvárania vlastníckych foriem a vzťahov, 

 prostredie opráv a údržby, 

 prostredie investičnej výstavby, 

 prostredie  racionalizácie a neustáleho zlepšovania práce /kaizen/, 

 prostredie tvorby cien, kalkulácií, nákladov finančných rozpočtov. 

Marketingovo-obchodné prostredie organizácií vytvárajú všetky procesy, ktoré 

súvisia s uplatnením, realizáciou produktov - výrobkov a služieb na trhu. K marketingovo-

obchodnej charakteristike zaraďujeme: 

 prostredie inovácie a zlepšovania vlastností výrobkov, 

 prostredie prieskumu a tendencií potrieb, 

 prostredie prieskumu cien, 

 prostredie zásobovania a odbytu, 

 prostredie dodávateľských a odberateľských vzťahov, 

 prostredie importu a exportu, 

 prostredie dopravy, 

 prostredie reklamy, 

 prostredie certifikácie produktov, 

 prostredie zisťovania očakávaní stakeholderov, 

 prostredie ochrany sprostredkovateľov a iné. 

Legislatívno-právne prostredie organizácie tvoria procesy, ktorých zmyslom je 

vytvoriť poriadok, istotu, reálnosť, legálnosť a adekvátnosť priebehu pracovných 

procesov a tým aj sústavu pravidiel správania sa, podporenú právom /normatívmi, 

legislatívou/ a sankcionovaním štátnou mocou. Tvorí ich prostredie: 

 prostredie ochrany práv a slobôd občanov, 

 prostredie ochrany súkromného majetku, 

 prostredie práva v privatizácii, reprivatizácii a zoštátňovaní, 

 prostredie tvorby a využívania právnych noriem, 

 prostredie tvorby a využívania organizačných noriem, 

 prostredie slobody prejavu, slobody zhromažďovania sa, práva voliť a byť volený, 

 prostredie zabezpečenosti dodržiavania zákonov, 

 prostredie boja s korupciou, klientelizmom a zločinnosťou, 

 prostredie zabezpečenia stability právnych noriem 

Politicko-sociologické procesy prostredia sú najzložitejšími, pretože pracuje s 

procesmi najvyššej generalizácie ich poznania a využívania. Tvoria ju procesy, zmyslom 
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ktorých je zabezpečiť plynulý a nerušený chod jednotlivých organizácií i celej 

spoločnosti, a to najmä: 

 prostredie politickej moci 

 prostredie  riešenia problémov sociálneho zmieru a sociálnej spravodlivosti, 

 prostredie demokracie, 

 prostredie  verejnej mienky, 

 prostredie riešenia problémov zamestnanosti, 

 prostredie populačného vývoja, 

 prostredie služby občanom, 

 prostredie prebiehajúce vo verejnej správe (štátnej správe a samosprávach) 

 prostredie sociálnej spravodlivosti resp. sociálnej nerovnosti 

 prostredie obranyschopnosti zdravia občanov 

 prostredie parlamentarizmu a vydávania zákonov, 

 prostredie riešenia problémov menšín, 

 prostredie zdokonaľovania politického systému a iné. 

V súčasnosti sa najviac prezentujú v politicko-sociologickom prostrední také javy, ako 

je terorizmus, organizovaný zločin (mafie), klientelizmus, korupcia, pravicový, či ľavicový 

politický, ale aj náboženský fundamentalizmus. Požiadavky na politikov, aby riešili súčasné 

problémy krízy a ďalších ohrození sú v prevažnej miere neúčinné. Ukazuje sa, že politika 

a politici si vystačia so svojími vlastnými krízami. Politický lídri, aj keď demokraticky 

zvolení, sú v prevažnej väčšine nespôsobilí problémy a ohrozenia riešiť. Ich záujmom sú viac 

mocenské priority na obdobie, keď sú pri moci, a to obdobie, ktoré trvá 4 roky im často 

nestačí ani na to, aby porozumeli globálnym ohrozeniam. A preto by sa mal výskum aj 

v rámci programov európskej únie viac zamerať na ochranu pred nekompetentnými politikmi. 

Dnes už mnohí laici, ale aj odborníci vnímajú výroky a aktivity našich politikov tak, že 

nevyplývajú z potrieb, záujmov a vôle občanov – voličov, ale z tlaku silných nadnárodných 

spoločností.  

 

ZÁVER 

Dnes sa preferuje budovanie vedomostnej ekonomiky a vedomostnej spoločnosti. 

Takto koncipovaný prístup je v svojej podstate už pojmovo nesprávny a z toho vyplýva 

celospoločenské zlyhanie. Často v praktickom živote odmeňujeme (speňažujeme) vedomosti, 

teda tých ľudí, ktorí sa prezentujú nielen v ekonomike, ale vo všetkých sférach spoločenského 

života vedomosťami. V spoločnosti by sa mali speňažovať nie vedomosti, ale poznatky, ktoré 

sú výsledkom výskumu a majú všeobecnú platnosť pre dlhodobý udržateľný rozvoj 

spoločnosti (krajiny, regiónov, organizácií, podnikov) ziskovo orientovaných a inštitúcií 

neziskovo orientovaných (verejnej správy a samosprávy, verejno-právnych inštitúcií 

i občianskych združení).  

Ale aj to nepostačuje, ak sa poznatky ako výsledok výskumu nezužitkujú 

v konkrétnych aktivitách a produktoch, ale ležia v podobe výskumných správ a projektov 

v stoloch výskumníkov alebo speňažujú nie v krajine, kde sa vytvorili, ale v cudzine. Aj 

využívanie poznatkov v praxi neznamená, že by sme sa mali uspokojiť s budovaním 

poznatkovej spoločnosti. Súčasná celosvetová spoločenská (ekonomická, finančná, mediálna, 

legislatívna, právna, politická a sociologická) kríza je dôkazom, že ich využívanie 

(speňažovanie) slúži len jednotlivcom, resp. privlastňujú si ich len tí vlastníci, ktorí si ich 

môžu dovoliť kúpiť, alebo získať nelegálne.  

Súčasný stav ľudskej civilizácie, ktorá sa ešte začiatkom nového tisícročia hrdila 

vydobytkami demokracie, ľudskými právami, slobodou konania, vyznávania názorov 
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a neobmedzeného podnikania, ktoré reguluje ponuka a dopyt na trhu je dnes globálne 

v neutešenom stave. Stále menšia skupina ľudí je z poznatkov vedy, predovšetkým prírodných 

a technických vied, a ich aplikovania, bohatšia a väčšina ľudí na planéte Zem chudobnejšia. 

Spoločenské vedy, ich finančná podpora a orientácia na výsledky, ktoré neberú do úvahy 

sociálne potreby väčšiny ľudí, ale sú podriadené navyšovaniu bohatstva bohatých 

a korumpovania politikov, právnikov a vlastníkov médií, neplnia svoje poslanie – tvorby 

a aplikácie poznatkov, ktoré zabezpečia humánny život ľudstva. Súčasné podmienky 

podnikania sú ovládané ekonomickým a finančným darwinizmom a nekompetentnosťou 

politických a štátnych predstaviteľov. Najmä obsadzovanie manažérskychb pozícií týchto 

predstaviteľov tzv. demokratickými voľbami je založené na obrovských verejných 

a súkromných finančných prostriedkoch, na ktorých bohatnú masmédiá a chudobnejú tí, 

ktorým verejné prostriedky majú slúžiť.  

Riešenie výberu ľudí na tie pozície by sa mohlo uberať aj ohodnocovaním potrebnej 

úrovne odbornej zdatnosti, aplikačných zručností a sociálnej zrelosti kandidátov na 

manažérske pozície. Manažéri s celostnou manažérskou kompetentnosťou – potrebnými 

poznatkami (IQ), aplikačnými schopnosťami (AQ) a sociálnou zrelosťou (SQ) majú 

predpoklady utvárať a rozvíjať nielen poznatkovú, ale sociálne zrelú spoločnosť. A týmto 

problémom, ktorým sa výskumne venujeme a publikujeme ich pod názvom celostný 

manažment – piliere kompetentnosti v riadení by spoločenské vedy mali venovať viac 

pozornosti a prostriedkov.  
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ABSTRACT 

The paper has a focus on the concept of learning organization, related to the conception of 

knowledge management  and knowledge-based society. The concept of learning organization 

is one of the basis of knowledge-based society. A learning organization is the term given to a 

company that facilitates the learning of its members and continuously transforms itself. 

Learning organizations develop as a result of the pressures facing modern organizations and 

enables them to remain competitive in the business environment.  
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ÚVOD 

            Súčasná doba, charakteristická najmä  globalizáciou, nespočetným množstvom 

inovácií a neuveriteľne rýchlym rozmachom informačných technológií, so sebou nevyhnutne 

prináša permanentné zmeny v trhovom prostredí. Akcelerácia vývoja spoločnosti súvisí s 

rozvojom vedeckého poznania a techniky.  

            Na jednej strane neustále narastajú nové poznatky - hovorí sa o znalostnej explózii, na 

druhej strane vzniká konflikt medzi stále sa zvyšujúcim množstvom znalostí a možnosťami a 

schopnosťami jednotlivca je prijímať a využívať. Stupňujú sa nároky na rozsah a kvalitu 

vzdelávania, ale aj na kvalifikáciu. Aby mohla spoločnosť týmto nárokom čeliť musí prijať 

nový koncept tzv. celoživotného vzdelávania. Koncept celoživotného vzdelávania je 

nevyhnutný pre konkurencieschopnosť vedomostne založenej ekonomiky. Vzťahuje sa na 

všetky úrovne vzdelávania a odbornej prípravy a týka sa všetkých etáp života, ako aj 

rozličných foriem učenia. Celoživotné vzdelávanie má za cieľ poskytovať občanom nástroje 

osobného rozvoja, sociálnej integrácie a účasti na vedomostne založenej ekonomike. 

 

Koncept učiacej sa organizácie 

           Súčasná etapa vývoja spoločnosti je odborníkmi označovaná ako informačná až 

vedomostne založená spoločnosť. Podstatou takejto spoločnosti, sú informácie a znalosti. 

Vytváranie informácií, uchovávanie informácií, práca s informáciami, vyhľadávanie 

informácií, to sú činnosti, ktoré nadobúdajú zásadný význam. Nositeľom informácií je človek, 
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a preto hovoríme o vedomostiach človeka. Jedným zo základných znakov spoločnosti 

založenej na vedomostiach je fakt, že vedomosti sa stávajú základom rastu bohatstva 

spoločnosti. V tomto zmysle je v záujme každej organizácie, aby znalosti a vedomosti svojich 

zamestnancov permanentne rozvíjala. Túto ideu napĺňa práve koncept učiacej sa organizácie. 

             V dnešnej chaotickej dobe nadobúda koncept učiacej sa organizácie čoraz väčší 

význam, pretože spĺňa kritériá potrebné na prežitie všetkých súčasných podnikov a firiem 

            Koncept učiacej sa organizácie súvisí s poňatím manažmentu znalostí „knowledge 

management“ a spoločnosti založenej na vedomostiach „knowledge-based society“. Koncept 

učiacej sa organizácie je jedným zo základov vedomostne založenej spoločnosti. 

            V roku 1990 publikoval P. M. Senge dielo The Fifth Discipline, The Art and Practise 

of the Learning Organisation. V tomto diele medzi prvými definoval teóriu, že učiť sa môžu 

aj organizácie a to prostredníctvom svojich pracovníkov. V modernej teórii pre 21.storočie, 

ktorú nazval učiacou sa organizáciou, tvrdí, že organizácie sa učia cez jednotlivcov. Ak sa 

však učia iba jednotlivci v rôznych školeniach, kurzoch, tréningoch, to ešte nemusí znamenať, 

že sa učí aj organizácia. Bez jednotlivcov však nemožno hovoriť o "učení sa organizácie". 

Organizácia sa učí za pochodu a v praxi. 

            Učiaca sa organizácia je ekonomický a hlavne efektívny model vzdelávania, ktorý 

prináša veľkú konkurenčnú výhodu. Učiaca sa organizácia je taká organizácia, ktorá vytvára 

klímu povzbudzujúcu zamestnanca k sebavzdelávaniu, k individuálnemu i kolektívnemu 

rozvoju (Tichá, 2003). Toto učenie je potom využívané k neustálemu rozvoju a 

prispôsobovaní sa celej organizácii. Formou učenia je najmä sebavzdelávanie s dôrazom na 

učenie sa z reálnych problémov vzniknutých z praxe (tzv. akčné učenie).  

            Koncepcia učiacej sa organizácie považuje "... organizáciu za učiaci sa systém, kde sa 

jednotlivci učia z činností, ktoré v organizácii vytvárajú a kde organizácia ako celok sa učí z 

aktívnej činnosti jednotlivcov" (Senge, 1995). 

            Učiaca sa organizácia chápe a zdôrazňuje význam vzdelávania ako rastového faktora 

rozvoja podniku, ako faktora flexibility pracovníkov a podniku ako celku. Učiaca sa 

organizácia uľahčuje sebavzdelávanie všetkých členov a priebežne sa sama pretvára. Cieľom 

však nie je vzdelávanie samo o sebe, ale prostredníctvom rozvoja jedinca dosiahnuť rozvoj 

celej organizácie.    

            Učiaca sa organizácia kladie dôraz na dva aspekty na: 

 učenie sa jednotlivcov a 

 učenie sa celej organizácie. 

            Pre lepšie pochopenie konceptu učiacej sa organizácie je potrebné oboznámiť sa s jej 

základnými znakmi . Dôležité znaky učiacej sa organizácie podľa Častorála: 

 vytvára príležitosti pre učenie, inšpiruje, motivuje a stimuluje k využívaniu 

znalostných príležitostí, 

 stanovuje vízie postavené na vedomostiach a znalostiach a utvára podmienky na ich 

zdieľanie všetkými pracovníkmi organizácie, 

 vytvára a stimuluje tvorivú dynamiku i kreatívne prístupy k riešeniu potrieb 

organizácie a jej okolia, 

 investuje do vzdelávania svojich pracovníkov a tímov  

 rozvoj ľudských zdrojov cestou učenia je prepojený na ekonomickú budúcnosť 

podniku, 
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 vytvára most medzi teóriou a praxou prostredníctvom prepojenia pracovných činností 

s učením, 

 používa moderné vzdelávacie technológie a inovácie výučbových programov pri 

rešpektovaní individuálnych prístupov k pracovníkom a tímom (Častorál, 2008). 

            Podľa Trunečeka má učiaca sa organizácia tri základné úrovne: 

 vonkajšiu - management zmeny - change management, 

 vnútornú - vedomostných pracovníkov - knowledge workers a 

 spájajúcu - strednú - znalostný podnik - knowledge organisation (Truneček, 2004) 

            Učiaca sa organizácia vzniká ako priama reakcia na meniacu sa situáciu v okolí 

organizácie. O spôsobe konania v tomto období hovorí Truneček ako o riadení v 

podmienkach chaosu. Preto prichádza filozofia manažmentu riadenia zmien. Manažment 

zmeny obsahuje nielen zmenu samotného organizačného správania, ale aj kompletnú premenu 

organizácie. Cieľom tejto premeny organizácie je okrem zvyšovania efektívnosti organizácie 

tiež humanizácia práce. Riadenie zmien ma preto dve roviny - tzv. tvrdú a mäkkú. Úroveň 

tvrdého riadenie zmien je zamerané na zmeny v metodike a technike riadenia v organizácii. 

Úroveň mäkkého konania je zameraná na postoj ľudí v organizácii k realizovaným zmenám. 

Ak hovoríme o skutočnom manažmente zmien, potom hovoríme o situácii navodenie stavu, 

keď reorganizácia je permanentná. 

            Ďalšia úroveň, ktorú Truneček popisuje v učiacej sa organizácii, je znalostný podnik. 

Znalostný podnik ako koncept fungovania organizácie, funguje v globálnom prostredí 

vedomostne založenej spoločnosti. Znalostná, procesne riadená organizácia kladie dôraz na 

synergicky efekt všetkých realizovaných aktivít, dbá na riadenie všetkých znalostí v 

organizácii, využíva procesne filozofiu a svojím podnikaním je cieľovo orientovaná na 

zákazníka. To, čo je pre ňu ďalej príznačné je, že centrom všetkých aktivít je stratégia 

organizácie, na ktorú je napojená organizačná architektúra, informačné technológie s 

informačným systémom. Koncept znalostného podniku si vyžaduje aj zapojenie podnikovej 

kultúry a požiadaviek na ľudské zdroje, na stratégiu organizácie. 

            Treťou významnou úrovňou sú ľudské zdroje, ktoré sú pre organizáciu nositeľmi 

znalostí. Preto je pre organizáciu - znalostný podnik - dôležité poznanie, že k tvorbe bohatstva 

môže dochádzať len prostredníctvom permanentného zvyšovania produktivity znalostí, tým 

pádom starostlivosťou o vedomostného pracovníka. Podniková kultúra sa preto musí 

priebežne smerom dovnútra vyrovnávať s požiadavkami svojich zamestnancov a smerom 

navonok zase určovať správanie sa organizácie k zákazníkom. Medzi základné princípy 

fungovania znalostného podniku teda patria formy prace, ako je tímová práca, koučovanie, 

tímové vedenie, tvorivé uplatnenie vedomostí, maximálne využitie inteligencie atď. Tieto 

formy podstatne pripomínajú Sengeho princípy učiacej sa organizácie. 

            Ak zhrnieme naše poznatky a postrehy z uvedených popisov, je zjavné, že koncept 

učiacej sa organizácie jednoznačne smeruje k neustálemu inovatívnemu prístupu, teda k 

implementácii zmien do organizácie, vychádzajúcich z potrieb vnútorného prostredia, ale a to 

je dôležité, i z požiadaviek vonkajšieho prostredia. Učiaca sa organizácia je jasne popísaná v 

niekoľkých základných rysoch: 

 Dôležitou požiadavkou je jasná vízia organizácie a smerovanie všetkých aktivít, teda 

aj spôsobu a obsahu učenia sa k nej. Nutnosť formulácie vízie a cieľov. 
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 Celý koncept vychádza z kvalitných ľudských zdrojov. Starostlivosť o ľudské zdroje, 

vytváranie kvalitných pracovných podmienok a podmienok pre vzdelávanie sa je 

nevyhnutnou požiadavkou funkčnej učiacej sa organizácie.  

 Osobnosť zamestnanca, navodzovanie zmien v jeho myslení je ďalšou nevyhnutnou 

podmienkou učiacej sa organizácie. Pri implementácii je v organizácii nevyhnutný 

pozitívny, k zmenám ústretový spôsob myslenia najprv u manažérov. Úlohou 

manažérov je potom šírenie požadovaného spôsobu myslenia v organizácii. Ich 

nástrojom je charizmatické vedenie, ktoré obsahuje aj aktívne formy vzdelávania sa 

priamo na pracovisku.  

 Nevyhnutnou súčasťou vnútornej organizácie prace je tímová spolupráca,  spolu s 

otvorenou komunikáciou. Podmienkou je, že ju prijmú všetci zamestnanci v 

organizácii.  

 Ako dôležitú oblasť v učiacej sa organizácii vidíme aj objasnenie spôsobu nakladania 

s informáciami, ktoré zamestnanci vyprodukujú, zhromaždia a ktoré používajú.  

 Samostatnou kapitolou je proces učenia. Je nevyhnutné presne vymedziť, čo všetko je 

možné v najširšom poňatí učením nazývať, aké ma učenie podoby a zásady. Učiaca sa 

organizácia využíva práve podoby, ktoré nie sú súčasťou tradičného poňatia učenia. 

 

Znalostný manažment 

            V nadväznosti na koncepciu učiacej sa organizácie a na skutočnosti, že 

konkurencieschopnejší sú a stále viac budú manažéri a organizácie, ktoré majú a využívajú 

znalosti, sa začína používať pojem znalostný manažment alebo „knowledge management“. 

Znalostný manažment je niekedy označovaný ako nové poňatie manažmentu, ktoré 

prehodnocuje manažérske kompetencie v podnikovej štruktúre. 

            Manažment znalostí je stratégia, ktorá transformuje intelektuálny kapitál organizácie - 

a to ako zaznamenané informácie, tak aj nadanie a znalosti pracovníkov - na vyššiu 

produktivitu, nové hodnoty a vyššiu konkurencieschopnosť (Šujanová, 2005). 

            Zjednodušene povedané,  cieľom znalostného manažmentu je zefektívniť prácu 

organizácie so znalosťami a zabezpečiť, aby správni ľudia mali v správnu chvíľu k dispozícii 

správne znalosti. Znalostný manažment sa zameriava na vedomosti, zručnosti, schopnosti a 

skúsenosti, ktorými organizácia disponuje v znalostiach svojich pracovníkov a týmto 

znalostiam zahŕňa aktívny aj systémový prístup a prináša požiadavku permanentného učenia 

(Bureš, 2007). Cieľom je zvýšiť efektivitu podniku. Zaoberá sa hlavne problematikou, akou je 

riadenie znalostných pracovníkov, konceptom učiacej sa organizácie a pod. 

 

ZÁVER 

            V súvislosti s vedomostne založenou ekonomikou a znalosťami ako takými sa dostáva 

do popredia otázka ich efektívneho riadenia – znalostný manažment. Koncept učiacej sa 

organizácie je spájaný so znalostným manažmentom ako jeho nižší stupeň. Učiaca sa 

organizácia je reakciou na rýchle zmeny prostredia a rastúcu konkurenciu, teda vznikla z 

potreby stálej adaptácie v prostredí zostreného konkurenčného boja, zrýchľujúcich a 

prehlbujúcich sa zmien okolia.  
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           Môžeme konštatovať, že v učiacej sa organizácii je vytvorený obraz prostredia, kde 

zmena je neustále prítomným prirodzeným procesom. V takejto organizácii sú nositeľmi 

zmeny ľudia, teda všetci zamestnanci bez rozdielov. Zamestnanci na všetkých úrovniach 

riadenia, na všetkých pozíciách v organizácii, vo všetkých rolách voči organizácii. Učiaca sa 

organizácia je teda organizácia, ktorá sa učí sama na sebe, hľadá príležitosti, z ktorých sa dá 

učiť. Učí svojich zamestnancov a zamestnanci výsledky svojho učenia dávajú organizácii. 

Zamestnanci považujú učenie sa za prirodzenú súčasť svojej práce, v učení hľadajú 

príležitosti pre zmenu a výzvy k zmene zase prijímajú ako príležitosti sa učiť. 

            Vzdelávanie by malo pre podnik znamenať dlhodobú investíciu do rozvoja ľudských 

zdrojov s cieľom dosiahnuť vyššieho výkonu a uspieť v globálnej konkurencii. 
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ABSTRACT 

There was performed an economic analysis of building companies founded in South Moravian 

region as a part of the project Development of small and medium businesses in the border 

areas. The objective is to trace the possible correlation of financial indicators between 

averages of the region and whole Czech Republic. The second objective is to find any 

specifics, which differ the Moravian business from industry standards. The research questions 

are tested using the methods of financial analysis and comparison of data obtained. 
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ÚVOD  

Článek shrnuje výsledky předběžné ekonomické analýzy, která byla provedena na 

souboru malých a středních stavebních podniků. Problematikou odvětví stavebnictví se 

zaměřením na faktory příhraniční spolupráce a konkurenceschopnosti podniků v období 

hospodářské recese se zabývá projekt M00200. V rámci komparace přeshraničních podmínek 

jsou porovnávány data ze dvou výběrových souborů, kdy jeden je sestaven v oblasti 

Jihomoravského kraje a druhý v oblasti Dolního Rakouska a Vídně. Konkrétní metody a 

průběh výběru podniků ve svém příspěvku shrnuje Ing. Peter Marinič. 

V důsledku hospodářské recese byla omezena řada investicí. V odvětví stavebnictví 

došlo jednak k útlumu soukromých investičních aktivit a následovala omezení i ze strany 

veřejného sektoru. Za specifický problém českého financování se dá považovat značná 

závislost na zdrojích z Evropské unie, jejichž čerpání se v různých oblastech ukazuje jako 

značně ohrožené. Po bouřlivém vývoji v oblasti školství se bohužel dá očekávat, že podobná 

situace může postihnout i další odvětví a omezit tím už tak chabé prorůstové stimuly. 

Výsledky ve stavebnictví naznačují v roce 2011 propad o 10,8% oproti předkrizovému 

roku 2008, během posledních tří let se klesající trend nedaří zvrátit. Nejvýraznější propad 

zaznamenává inženýrské stavitelství, které loni zaznamenalo meziroční pokles o 8,7%. 

Sledované propady jsou do značné míry ovlivněny faktem, že předkrizový rok 2007 byl 

vrcholem českého stavebnictví. V současné době se ovšem nezdá být pravděpodobný návrat 

k růstu a i letos je odborníky očekáván další propad odvětví.
2
 

Z konjunkturálního výzkumu českého statistického úřadu vyplývá, že v minulém 

měsíci se objem realizovaných prací zvýšil oproti předchozímu období jen u 8,1% podniků, u 

45,9% došlo k dalšímu poklesu. 29% respondentů průzkumu předpokládá snižování počtu 

                                                           
1
 Ing. Jiří Richter, Masarykova univerzita Brno, Fakulta Ekonomicko-správní, Katedra podnikového 

hospodářství; autorský podíl 100%, řešitel projektu Rozvoj malých a středních podniků v příhraničních oblastech 

M00200 20% 
2
 Kvartální analýza českého stavebnictví 01/2012. [online] CEEC Research, 2012. [cit. 09. 04. 2012]. Dostupný 

na www: <http://www.studiestavebnictvi.cz/download.php?show=2011> 

http://www.studiestavebnictvi.cz/download.php?show=2011
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zaměstnanců. Z průzkumu vyplývá i nedostatečné naplnění kapacit či převládající stagnování 

prodejních cen, které se vzhledem k zvyšování daňové zátěže a dalším vládním opatřením jeví 

jako neuspokojivé.
3
 

Výše uvedené závěry jsou vztaženy k českému stavebnictví jakožto celku. Má-li mít 

smysl hledání konkurenčních výhod vyplývajících z přeshraniční spolupráce, je vhodné vědět, 

zda se Jihomoravský region nachází ve stejné výchozí situaci, popřípadě ve kterých oblastech 

jsou místní podniky odlišné. Analýza se tedy snaží zodpovědět na otázku, zda si vývojové 

trendy odvětví stavebnictví odpovídají z hlediska územního vymezení. V případě, že 

jihomoravské podniky nevykazují žádná výrazná specifika, lze obecná tvrzení zpracovávaná 

na celé odvětví stavebnictví vztáhnout i na výběrový soubor využití při řešení projektu. 

Ovšem pokud by byly nalezeny odlišnosti, je třeba zvážit, zda jsou příčinou skutečně jiné 

podmínky v rámci regionu či došlo k nereprezentativnímu výběru sledovaných podniků. 

 

Analyzované podniky 

Výběrový soubor obsahuje 1545 podniků se sídlem v Jihomoravském kraji a 

spadajícím pod definici malého a středního podniku.
4
 Z oborového hlediska byly vybrány 

podniky, které mají uvedenu jako hlavní podnikatelskou činnost skupinu F – Stavebnictví (dle 

CZ-NACE.
5
 Vzhledem k absenci vhodných dat za celou Českou republiku, která by bylo 

možno s výběrovým souborem porovnávat, byl vytvořen na základě stejných kritérií druhý 

soubor podniků ovšem bez územního omezení. Tento soubor čítá 8643 podniků a zastupuje 

zde ve zjednodušené podobě odvětví stavebnictví jako celek. Oba soubory byly vybrány 

z databáze Albertina. 

 

Zpracovávaná data 

Předcházející obecná tvrzení o vývoji stavebnictví staví zejména na účetních datech, 

která jsou základním vstupem i v provedené analýze. Za zásadní výhodu zde lze považovat 

uzákoněnou podobu a relativně snadnou dostupnost. Problémem je ovšem nekompletnost dat, 

která jsou v databázích obsažena. To se projevuje jednak v chybějících výkazech některých 

podniků na straně jedné a na straně druhé v často velmi zjednodušené podobě odevzdaných 

závěrek. Pro odvětvová srovnávání a vzhledem k počtu získaných dat je výchozí situace 

uspokojující, ale nedovoluje podrobnější analýzy jednotlivých subjektů. Z tohoto důvodu je 

finanční analýza v současné podobě jen obecným východiskem, pro účely dalšího zpracování 

v projektu budou data sbírána a tříděna v dalších detailnějších krocích. 

V případě některých podniků se vyskytují extrémní hodnoty finančních dat, které ve 

výsledku zkreslují aritmetické průměry celých vzorků. Vzhledem k minimálnímu počtu těchto 

případů byly odlehlé a extrémní hodnoty manuálně ošetřeny. 

 

Metody finanční analýzy 

Z makroekonomického hlediska se hospodářská recese projevuje zejména poklesem 

produktu a zaměstnanosti. Z podnikohospodářského hlediska klesá v recesi ekonomická 

výkonnost podniků, kterým klesají výkony a tržby, snižují se obchodní marže, dochází 

k propouštění zaměstnanců a v případě prudkých nebo dlouhodobých poklesů se dostavuje 

                                                           
3
 Konjunkturální průzkum v podnicích průmyslových, stavebních, obchodních a ve vybraných odvětvích služeb 

březen 2012. Souhrnné výsledky konjunkturálního průzkumu v podnikové sféře. [online] Český statistický úřad, 

2012. [cit. 11. 04. 2012]. Dostupný na www: 

<http://www.czso.cz/csu/2012edicniplan.nsf/t/D800427C85/$File/12011203u.pdf> 
4
 Definice malého a středního podnikatele [online] [cit. 26. 03. 2012]. Dostupný na www:  

<http://www.czechinvest.org/definice-msp> 
5
 Český statistický úřad. [online] [cit. 26. 03. 2012]. Dostupný na www: 

<http://www.czso.cz/csu/klasifik.nsf/i/klasifikace_ekonomickych_cinnosti_(cz_nace)> 

http://www.czso.cz/csu/2012edicniplan.nsf/t/D800427C85/$File/12011203u.pdf
http://www.czechinvest.org/definice-msp
http://www.czso.cz/csu/klasifik.nsf/i/klasifikace_ekonomickych_cinnosti_(cz_nace)
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ztrátovost a často dochází k ukončení podnikatelské aktivity. Jedním z kritérií ekonomické 

výkonnosti, které přímo souvisí s uvedenými faktory, je finanční zdraví podniku. 

Obecně charakterizují Mrkvička a Kolář
6
 finančně zdravý podnik jako takový, který 

nemá potíže s hrazením svých závazků. Schopnost hradit své závazky je determinována 

kapitálovou strukturou podniku a ziskovostí. Dosahovaný zisk je přerozdělován jednak mezi 

vlastníky podniku, kterým je tak zaručena návratnost investovaného kapitálu a jednak mezi 

věřitele, kteří poskytli cizí kapitál. První zmíněnou oblast hodnotí finanční ukazatele 

rentability a druhou ukazatele zadluženosti. Požadavek na schopnost splácení závazků je 

sledován ukazateli likvidity. Použité ukazatele jsou zpracovány dle standardů finanční 

analýzy, které ve své práci shrnuje např. doc. Suchánek.
7
 

Za ukazatele rentability byla zpracována rentabilita vlastního a celkového kapitálu. 

Rentabilita vlastního kapitálu (ROE) je klíčová pro vlastníky podniků a v tomto výzkumu je 

důležitá zejména u osobních a obchodních společností, u kterých jsou minimální bariéry pro 

vlastníky k odstoupení od podnikání. Výhodnost rentability celkového kapitálu (ROA) tkví 

jednak v možnosti poměřovat podniky bez ohledu na jejich kapitálovou strukturu, což je 

podstatné vzhledem k analyzovaným vzorkům, kde se dá očekávat vysoká heterogenita 

jednotlivých subjektů. V druhé řadě je potom ukazatel konstruován oproti ROE ne z čistého 

zisku, ale z EBIT
8
, který zahrnuje vliv danění a zejména nákladových úroků. Rentabilita tržeb 

(ROS) potom odráží relativní změny cen a marží. 

Sledování likvidity je podstatné zejména díky běžně pozorované nedostatečné 

solventnosti českých podniků. Tlak věřitelů je často zásadním vlivem, který vede 

management firem ke konkurznímu řízení. V analýze je zastoupena běžná likvidita (Current 

ratio), která nezohledňuje strukturu oběžných aktiv a dovoluje tak účinněji porovnávat 

heterogenní podniky. 

Oblast zadluženosti je vyjádřena ukazatelem úrokové krytí (TIE). TIE vyjadřuje podíl 

zisku, který zbude po uhrazení nákladů na cizí zdroje. Jedná se tedy víceméně o sumu, která 

může být přerozdělena vlastníkům či investována do rozvoje a inovací podniku. 

 

Výsledky finanční analýzy 

Výsledky ukazatelů rentability souboru jihomoravských i českých podniků spolu 

korespondují ve všech sledovaných oblastech. Nejméně výrazná je korelace v případě 

ukazatele ROA, u kterého ovšem nejsou patrné žádné extrémní výkyvy. Vývoj ukazatelů 

potvrzuje rok 2007 jako předkrizový vrchol, po kterém následuje soustavný propad. Rok 2008 

je obecně označován jako počáteční rok hospodářské recese a situace se zde potvrzuje. Rok 

2011 v analýze není zahrnut z důvodu neexistence potřebných dat. 

V grafech jsou jihomoravské podniky značeny tučnou barevnou linkou. 

 

 Z hlediska rentability nedosahují jihomoravské podniky republikové úrovně a to 

v celém sledovaném období. Možných příčin tohoto stavu se nabízí více. Jednak může jít o 

strukturální nerovnováhu, kdy nejúspěšnější podniky mají své sídlo v hlavním městě Praha a 

dalších. Za územním rozložením může stát i skutečnost, že o zásadních stavebních zakázkách 

celorepublikového významu je rozhodováno mimo Jihomoravský kraj a lokální firmy tedy 

nemají takovou možnost prosadit se jako zejména středočeští konkurenti. Jako další 

vysvětlení se nabízí relativně velký počet stavebních podniků, které ve sledovaném regionu 

působí. Dají se zde očekávat významnější konkurenční síly, které jednak zvyšují rivalitu mezi 

stávajícími subjekty a vytvářejí tlak na pokles marží a cenovou válku, která ve výsledku 

snižuje výkonnost celého odvětví. 

                                                           
6
 MRKVIČKA, J.; KOLÁŘ, P. Finanční analýza. Str. 14 

7
 SUCHÁNEK, P. Podnikohospodářská analýza. Str. 69-72 

8
 Earnings before Interest and Taxes 
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Pozitivně lze ovšem ohodnotit fakt, že míra poklesu ukazatelů je v obou sledovaných 

vzorcích v zásadě stejná. Dá se tedy usuzovat, že navzdory ne zcela suverénnímu postavení 

regionu v republikovém srovnání jsou zdejší podniky schopné vyrovnávat se s následky 

recese bez významnějších obtíží. 

V kvantitativním pohledu lze sledovat pokles rentabilit zhruba o deset procentních 

bodů, což snižuje výnosnost a tedy i lukrativnost odvětví na třetinu období před rokem 2007. 

 

 
 

V oblasti likvidity vykazuje od roku 2004 Jihomoravský kraj rovněž nižší hodnoty, 

než jsou republikové průměry. Rozdíl je však jen v řádu 10-15% a v zásadě odpovídá 

zjištěným výsledkům analýzy rentabilit. Pozitivně lze hodnotit růstový trend ukazatele 

v celém sledovaném období, který nepotvrzuje hypotézu vysokého rizika insolvence během 

recese. Pozorování koresponduje s reálnou situací na trhu a omezováním výroby. Zatímco od 

roku 2008 klesají průměrná oběžná aktiva o 10,66%, pokles krátkodobých závazků je zde 

14,66%. Efekt rostoucí likvidity je tedy jen odrazem poklesu realizovaných zakázek. 

V literatuře se optimální hodnotě běžné likvidity často přisuzuje hodnota 2 – 2,5. 

V současné době jsou veškeré optimální hodnoty brány s odstupem a i zde se nedá z dané 

analýzy konstatovat, že by platební schopnost byla ve stavebnictví výrazně špatná.  

Úrokové krytí jako jediné ze sledovaných ukazatelů naznačuje určité rozdíly mezi 

sledovanými vzorky. Rozdílný vývoj se projevuje právě v ožehavém období po roce 2008. 

Zde lze pozorovat prakticky stejný trend ve vývoji položky nákladových úroků. Zatímco však 

v období recese průměrný zisk českých podniků pouze stagnuje a mírně klesá, v případě 

podniků jihomoravských dochází k propadu na 50% roku 2008. Zde se opět nabízejí dvě 

hlavní varianty vysvětlení. První možností by bylo hledat příčinu ve špatných výsledcích 



 

 

429 

 

Jihomoravského kraje. Z výše uvedeného ale vyplynulo, že tento region se na začátku krize 

ani během ní nenacházel v zásadně odlišném či horším postavení. Pravděpodobnější bude 

tedy varianta, že absolutní hodnoty zisku jsou zkreslené díky existenci podniků s extrémními 

výsledky v porovnání s výběrovým souborem, a které se díky specifikům jednotlivých 

ukazatelů v předchozích analýzách neprojevily. 

 

 
 

 

ZÁVĚR  

Analýza potvrdila odvětví stavebnictví jako jedno z nejzasaženějších hospodářskou krizí. 

Výsledky na úrovni České republiky i Jihomoravského kraje poukazují na klesající trendy 

hlavních ekonomických ukazatelů finančního zdraví malých a středních stavebních podniků. 

Zatímco do roku 2007 bylo odvětví vysoce ziskové a lukrativní, je současný propad zkouškou 

konkurenceschopnosti jednotlivých firem. Nabízí se zde otázka, zda právě přílišný přetlak 

podnikatelských subjektů v předkrizových letech nezpůsobil současnou situaci. Odpověď 

bude nalezena v dalších fázích projektového výzkumu. 

Jihomoravský region vykazuje obecně platná zjištění ať už v oblasti informačních zdrojů či 

komparací kvantitativních dat s republikovými průměry. Lze tedy potvrdit hypotézu, že 

výstupy analýz a hodnotících zpráv z oblasti stavebnictví, které se týkají České republiky jako 

celku, lze vztáhnout i na region a potažmo vzorek podniků, které bude podrobněji řešit projekt 

zkoumající výhody přeshraniční spolupráce. 
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ABSTRACT 

The article is part of the research made within the project M00200 Development of small and 

medium businesses in the border areas. The aim is to perform a structural analysis of the 

building industry in the South Moravian Region and find specifics by the companies that 

entered the industry during the economic recession after year 2008. 
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ÚVOD  

Cílem projektu M00200 je mimo jiné identifikovat faktory konkurenceschopnosti 

podniků v Jihomoravském kraji s přihlédnutím k přeshraniční spolupráci s oblastí Dolního 

Rakouska a Vídně. Předmětem výzkumu projektu jsou malé a střední podniky působící ve 

stavebnictví a mající sídlo na Jižní Moravě. Jednou z hlavních determinant výzkumu je stále 

ještě patrná hospodářská krize, která postupně od roku 2007 změnila perspektivní odvětví 

stavebnictví v obor nacházející se alespoň dle loňských výsledků stále ještě v hluboké recesi. 

Jednou z prvotních součástí projektu byl výběr reprezentativního souboru stavebních podniků, 

na který bude zmíněný výzkum aplikován. Strukturální analýzou a analýzou změn během let 

recese se potom zabývá tento článek. 

Přestože se stavebnictví potýká s relativně vážnými potížemi, vznikají mezi lety 2008 

až 2010 téměř dvě stovky nových podnikatelských subjektů, které splňují stanovená 

výzkumná kritéria. Nabízí se zde otázka, zda nové podnikatelské subjekty vykazují nějaká 

specifika oproti trendům předkrizových let. 

 

Strukturální změny v období hospodářské krize 

Vrcholem předkrizového období byl právě rok 2007, ve kterém objemy stavebních 

prací a produkce dosáhly maxima. V roce 2009 byl po mírné stagnaci předchozího období 

zaznamenán meziroční pokles o 1,0% a v roce deset dosahoval tento meziroční propad již 

7,6%. Krize nejrychleji postihla pozemní stavitelství a naopak díky podpoře státních zakázek 

nejpozději dolehla na oblast inženýrského stavitelství. Inženýrské stavitelství dokonce 

vykazovalo až do roku 2009 meziroční přírůstky, které však nedokázaly vykompenzovat 

ztráty odvětví a které byly následovány propadem v roce 2010 o 6,7%.
2
 Pro účely této analýzy 

jsou strukturální změny v odvětví podstatné, neboť mohou mnohé napovídat o rozdílných 

                                                           
1
 Ing. Jiří Richter, Masarykova univerzita Brno, Fakulta Ekonomicko-správní, Katedra podnikového 

hospodářství; autorský podíl 100%, řešitel projektu Rozvoj malých a středních podniků v příhraničních oblastech 

M00200 20% 
2
 NOVOTNÝ, Z. Dopady hospodářské krize na vývoj českého stavebnictví v 1. dekádě století. Str. 65-67 
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vlivech prostředí, které na jednotlivé oblasti stavebnictví působí. Strukturální změny od roku 

2007 lze dle uvedeného zdroje shrnout takto: 

 Mírné zvýšení podílu prací v tuzemsku oproti pracím v zahraničí. 

 Pokles podílu výstavby bytů a bytových prostor. 

 Pokles podílu nové výstavby oproti opravám a údržbě. 

 Nárůst podílu výstavby s převažujícím vysokým podílem veřejného sektoru. 

 

Produktivita práce a zaměstnanost 

Vývoj produktivity práce odráží obecné trendy před- a po-krizového vývoje. Zatímco 

od roku 2001 rostla produkce rychleji než mzdy a tím se zvyšovala i produktivita práce, po 

nástupu krize nebyly podniky schopny (či ochotny) reagovat dostatečně pružně a propad 

produkce po roce 2008 byl doprovázen jen mírným poklesem tempa růstu mezd. V roce 2010 

vzrostla průměrná hrubá mzda ve stavebnictví o 75% oproti roku 2000, o 16,2% oproti roku 

2007 a jen o 5,8% oproti roku 2008. Strategie mzdové politiky je významná u firem 

zabývajících se převážně stavebními službami, kde není tak vysoká kapitálová náročnost 

podnikání jako v případě stavební výroby a výroby stavebních hmot. V těchto případech ve 

velké míře nastupuje exaktně těžko dokumentovatelný fenomén Švarcsystému. Navzdory 

zachování standardních zaměstnaneckých principů v oblasti výkonu práce, principu 

nadřízenosti, odpovědnosti, smluvních ujednání a dalších, je v případě Švarcsystému zejména 

zaměstnavatel zvýhodněn nižším daňovým zatížením a náklady na sociální zabezpečení.
3
 Dá 

se předpokládat, že současné tendence vlády legislativně omezit tyto praktiky, budou působit 

proti růstovým faktorům. Současně jsou v případě analytických šetření posledních let 

zpochybněna oficiální čísla počtu zaměstnanců. 

 

Sebedůvěra managementu 

Z aktuálního šetření CEEC Research
4
 sebedůvěra managementu českých stavebních 

podniků během recese každým rokem klesá a s počátkem roku 2012 svým společnostem 

důvěřuje méně než třetina respondentů. Procesy a změny zachycené manažery stavebních 

podniků lze shrnout takto: 

 Neúspěšné podniky během posledních čtyř let opustily trh. 

 Stávající podniky do značné míry prošly změnami vnitřních procesů. 

 Podniky jsou efektivnější a flexibilnější než před nástupem krize. 

 Větší skepse panuje u manažerů malých a středních podniků. 

 Největší skepsi lze pozorovat v oblasti pozemního a inženýrského stavitelství. 

Na jednu stranu se zde může projevit obecná poučka říkající, že negativní prognózy 

jsou vždy lépe přijímány než ty pozitivní a optimistické. Současně zůstává otázkou, co přivádí 

nové podniky do odvětví a zda jsou nové společnosti buďto řízeny onou třetinou 

optimistických manažerů či spoléhají na specifické konkurenční výhody. Zda se jedná o 

výhodu flexibility, nových technologií či zacílení produkce se ukáže z výsledku zmiňovaného 

projektu. Zpracovávaná strukturální analýza má za cíl tyto podniky obecně definovat a 

poskytnout rámec pro konkrétnější etapy výzkumu. V tuto chvíli se ovšem dá obecně tvrdit, 

že podniky působící na trhu již z předkrizových let často prošly v uplynulých letech 

radikálními proměnami a staví na jiných principech a konkurenčních výhodách, než tomu 

bylo doposud. Současně lze pozorovat nemalý počet nových podniků, které během recese 

dobrovolně vstoupily do upadajícího odvětví. 
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Výsledky analýzy 

V grafu zastoupení jsou podniky členěny dle převažující činnosti, jak je uvedena 

v databázi Albertina a členěna dle metodiky CZ-NACE. Jedná se zde o podskupiny 41.10 až 

43.99, z nichž jsou uvedeny jen ty, ve kterých působí více než dvacet podniků. 

Graf 5 Zastoupení dle CZ-NACE 

 
Zdroj: Výpočty autora 

 

V Jihomoravském kraji dominují podniky zabývající se převážně výstavbou bytových 

a nebytových prostor, které tvoří téměř polovinu celkového souboru. V období recese 

vznikalo nejvíce podniků rovněž v této oblasti, následovanou demoličními a specializovanými 

činnostmi a instalatérskými pracemi. Oblast bytové a nebytové výstavby si tedy své vůdčí 

postavení drží navzdory poklesu podílu na celkových výkonech zejména díky zvýšenému 

zájmu investorů. Je možné předpokládat, že běžná praxe firem zdaleka nezahrnuje jen 

bytovou výstavbu a slouží spíše jako rámcové ohraničení činnosti, které je koncepčně a 

byrokraticky nejjednodušší. Zajímavé ovšem je, že v oblasti demolic a přípravy staveniště 

tvoří třetinu ze současného počtu firem právě skupina vznikající až po roce 2008. Zde bude 

vhodné v dalších fázích výzkumu sledovat, zda před rokem 2008 neodešlo z odvětví větší 

množství těchto podniků a zda je pro management těchto firem zvolená oblast něčím 

konkrétním přitažlivá. 

Jednou z oblastí, která je v rámci projektu zkoumána se zvláštním zřetelem, je oblast 

výroby stavebních hmot. V případě mnoha firem je z běžných a účetních dat prakticky 

nerozlišitelné, nakolik se podnik věnuje stavebním pracím a nakolik výrobě stavebních 

materiálů. Na základě ostatních uváděných činností bylo vytvořeno alespoň předběžné 

rozdělení. 

Z grafického znázornění vyplývá, že v současné době se k výrobě stavebních hmot 

hlásí zhruba jen 12% stavebních podniků. Průměrná rentabilita podniků vyrábějící stavební 

hmoty je ovšem o pět procentních bodů vyšší než u ostatních subjektů. Důvodem může být 

větší specializovanost podniků a díky menšímu počtu konkurentů i lepší pozice a prodejní 

ceny výstupu. Podniky pracující čistě v prvovýrobě mohou využívat výhody z neexistence 

klasického dodavatelského řetězce. Rozdíl v průměrné rentabilitě na úrovni zhruba pěti 

procentních bodů je patrný i u nově vznikajících podniků. Je proto poněkud s podivem, že od 

roku 2008 vzniká jen 5% podniků, které jako svou činnost uvádějí výrobu stavebních hmot.  

  

Vše 2008-2010
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Graf 6 Výroba stavebních hmot 

Graf 7Rentabilita vlastního kapitálu 

Zdroj: Výpočty autora Zdroj: Výpočty autora 

 

Analýza územního členění dle sídla podniků potvrzuje, že v Jihomoravském kraji je 

nejvíce firem situováno v Brně jakožto největším a nejlidnatějším okrese. Nezdá se, že by 

podniky alespoň z administrativního hlediska přecházely do menších obcí, kde se dá očekávat 

levnější pracovní síla a teoreticky i větší poptávka po kvalifikovaných pracovních pozicích. 

V případě Brna je ovšem nezpochybnitelnou výhodou rozsáhlá síť průmyslových zón v okolí 

města, kdy se podnikům vyplatí oficiálně a kancelářsky působit v největším městě regionu a 

současně mít výrobu umístěnou na periferii. 

 

Graf 8 Územní zastoupení 

  
Zdroj: Výpočty autora 

 

Členění dle právní formy firmy potvrzuje dominanci společností s ručením omezeným 

mezi malými a středními podniky. Pro účely výzkumu je pozitivní zjištění, že relativně malý 

počet podniků je veden v nestandardních podobách, které jsou spojeny se specifickými 

analytickými nároky. V případě akciových společností se nepředpokládá, že by výrazná část 

z nich, pokud vůbec některé, byla veřejně obchodovatelná a byla tedy ovlivněna 

nestandardními vlivy prostředí, které se konkurentů netýkají. Stejně tak je v případě 

společností s ručením omezením oproti akciovým společnostem zpravidla jednodušší 

identifikovat a dohledat skutečné vlastníky firmy. 

Vše 2008-2010
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7,38% 
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ROE Ostatní

ROE Výroba stavebních hmot
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Graf 9 Právní forma 

Zdroj: Výpočty autora 

 

V posledních grafech je členění podniků dle projektové metodiky na malé a střední.
1
 

Je zde patrný výrazný podíl podniků nejmenší kategorie ve všech třech druzích členění. 

Faktem ovšem zůstává, že dané členění je prováděno k roku 2010 a zařazení jednotlivých 

podniků je zcela určitě ovlivněno klesajícími výkony v posledních sledovaných letech, kdy se 

řada podniků dostala do kategorie „malých“, ačkoli v předchozích obdobích do nich 

nespadala. Podniky vstupující na trh lze zařadit převážně mezi malé, středních firem vzniká 

jen minimální množství. Důvodem mohou být vyšší kapitálové nároky na založení a s tím 

spojené větší riziko, které není každý v recesi ochoten podstoupit. 

 

Graf 10 Počet zaměstnanců 

 
Zdroj: Výpočty autora 

 

Graf 11 Obrat 

 
Zdroj: Výpočty autora 
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Graf 12 Bilanční suma 

 
Zdroj: Výpočty autora 

 

ZÁVĚR 

Článek pojednává o struktuře malých a středních podniků v jihomoravském kraji. 

Cílem bylo vysledovat charakteristiky souboru podniků vybraných k rozsáhlejšímu výzkumu 

a zejména zjistit, zda v tomto odvětví dochází k dílčím změnám spojeným s obdobím 

hospodářské recese. Obecná pozorování a poznatky ze stavebnictví poukazují na řadu změn, 

které v posledních čtyřech letech probíhají. Podniky, které během recese neopustily trh, jsou 

v současné době plně konkurenceschopné malým začínajícím podnikům, které na trh 

vstoupily až po nástupu krize. V případě nových podniků nebyly potvrzeny výrazné odlišnosti 

od standardů odvětví a dá se tedy očekávat, že současné podniky realizují své konkurenční 

výhody na podobné bázi, která vychází z vnějších faktorů daných současným prostředím. 
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EKONOMIKU ČESKÉ REPUBLIKY 

THE IMPORTANCE OF FAMILY SMEs TO THE CZECH REPUBLIC 
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ABSTRACT 

This study deals with the importance of small and medium businesses - family businesses for 

the economy of the Czech Republic. After a search of literature on family businesses in the CZ 

and abroad, it was estimated that 70 % of businesses in the CZ may have a family character. 

This means that 70 % of SMEs are family businesess. With this estimate could be calculated 

indicators of number of enterprises, number of employees, output, value added, investment, 

exports and GDP, which were statistically determined for the SMEs share of SMEs - family 

businesses, and thus determine the meaning of that business. 
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ÚVOD 

Malé a střední podniky se v roce 2010 podílely na celkovém počtu aktivních 

podnikatelských subjektů 99,84 %.[14] Podle statistických ukazatelů Eurostatu a Českého 

statistického úřadu (ČSÚ) tvoří malé a střední podniky významnou součást moderní 

ekonomiky. Díky nim se zvyšuje konkurence a tím se zabraňuje vzniku monopolů. Také se 

dokáží lépe přizpůsobit turbulentnímu prostředí trhu a efektivněji využívají vzácné zdroje 

surovin a energií.[7] 

Jak uvádějí některé odborné odhady[6], tak velké množství MSP (především mikro 

a malých) jsou rodinné firmy a hlavní část rodinných firem spadá do MSP. Proto se skrze 

statistiky významu malých a středních podniků snaží tato studie ukázat význam rodinných 

firem pro národní ekonomiku. 

Použitá metodologie 

Pro zpracování tohoto příspěvku byla použita dokumentární analýza založená na 

sekundárních datech, především data uveřejněná Českým statistickým úřadem, odborné 

články zabývající se tímto tématem a odborné knihy. 

Párová metoda analýza – syntéza. 

Výzkum 

Malé a střední podnikání 

Pomocí, podporou a shromažďováním informací o malých a středních podnicích se 

v České republice zabývá velké množství institucí, mezi které patří např. Ministerstvo 

průmyslu a obchodu, Český statistický úřad, Hospodářská komora České republiky, SME 

UNION Czech Republic, Asociace malých a středních podniků a živnostníků ČR a další.  

                                                           
1
 Ing. Jan Rosenberg, Vysoké učení technické v Brně, Fakulta podnikatelská, Ústav managementu, Kolejní 4, 

612 00 Brno, E-mail: janrosenberg@fbm.vutbr.cz 



 

 

437 

 

Kritéria pro zařazení do kategorie malých a středních podniků jsou uvedena 

v následující tabulce: 

Název 
kategorie 
podniku

1
 

Počet 
zaměstnanců 

Obrat nebo bilanční 
suma

2
 

Kritérium 
nezávislosti 

Mikro 0-9 ≤ 2 mil. € ≤ 2 mil. € 
Minimálně 75 % 

základního 
kapitálu a 

hlasovacích práv 
je ve vlastnictví 
podniku, který 
splňuje kritéria 

MSP 

Malý 10-49 ≤ 10 mil. € ≤ 10 mil. € 

Střední 50-249 ≤ 50 mil. € ≤ 43 mil. € 

Tab. 1 Kritéria hodnocení [7] (upraveno autorem) 

1
Dle tohoto je podnikem každý subjekt, který vykonává hospodářskou činnost bez 

ohledu na jeho právní formu. Patří sem OSVČ, rodinné podniky, obchodní společnosti nebo 

sdružení, které běžně vykonávají hospodářskou činnost. V případě, že by došlo k překročení 

limitů ve dvou letech po sobě, podnik statut MSP ztratí nebo jej v opačném případě (dosažení 

limitů) získá. 
2
V ČR dochází k přepočtu kurzem platným k 31.12. Obrat se uvažuje čistý za poslední 

účetní období, bilanční suma jsou aktiva v rozvaze a oba jsou v průběhu let volatelní. 

Jak již bylo uvedeno a úvodu této studie, tak MSP tvoří významnou součást moderní tržní 

ekonomiky, zvyšují konkurenci, čímž působí proti vzniku monopolů, lépe se přizpůsobují 

turbulentnímu prostředí a lépe využívají vzácné zdroje surovin a energií.[7] 

Trvalá pozornost, která je věnovaná sektoru MSP má své racionální důvody.[8] Tyto 

důvody jsou dány těmito přednostmi: rychlost reakce na změny podmínek, díky pružnosti 

relativně vysoká schopnost absorpce pracovní síly, role subdodavatele – schopnost zaplnit 

případnou mezeru ve struktuře obchodních vztahů mezi velkými podniky. 

Oproti tomu existují i jisté nevýhody MSP: obtížnější (nákladnější) přístup ke kapitálu, 

informacím a znalostem, v počátečním stádiu života podniku mají menší schopnost snížit 

důsledky výkyvů vnějších vlivů, při uvolňování nadbytečné pracovní síly mají menší zábrany. 

Snad jedinou měřitelnou předností je schopnost absorpce pracovní síly, proto se ve 

statistických údajích o MSP hned po informacích o počtu těchto podniků objevují údaje 

o podílu, jakým se MSP podílejí na zaměstnanosti. Další statistické informace, které jsou 

sledovány ve vztahu k MSP, jsou výkony, účetní přidaná hodnota, mzdové náklady, investiční 

náklady a zahraniční obchod. Protože jsou mikro podniky pružnější, dokáží lépe reagovat na 

potřeby zákazníka. Podle informací na tomto portálu si osvojily klientský přístup a lépe 

využívají mezer na trhu, kam se velké firmy nedostanou. Je to také dáno tím, že o tyto mezery 

nemají velké firmy zájem. Toto ovšem neplatí o středně velkých subjektech, jejich zakázky 

jsou zajímavé i pro velké firmy. [9] 

Zaměstnanost a MSP 

Vzhledem k tomu, že nezaměstnanost v EU je poměrně vysoká, tak zaměstnanost patří 

mezi jednu z klíčových oblastí zájmu členských států EU. Již od roku 1996 se usiluje o to, 

aby se boj proti nezaměstnanosti dostal do střednědobého a dlouhodobého plánu rozvoje 

společnosti.[11] 

Podle informací uvedených na portálu Hospodářské komory České republiky je přínos 

drobných podniků (do 10 zaměstnanců) v ČR významný a rostoucí, dokonce prý významnější 

než v jiných zemích. Mikro podniky zaměstnávají zhruba tolik lidí, co malé a střední 

dohromady. Když v druhé polovině devadesátých let celková zaměstnanost klesala, tak 

zaměstnanost v MSP naopak rostla a analýza provedená v té době hovořila o tom, že není 
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pochyb o tom, že nebýt aktivit v sektoru MSP, tak by byl pokles zaměstnanost mnohem 

rychlejší.[9] 

Výkony a produktivita a MSP 

Výkon malých a středních podniků je měřen základními makroekonomickými 

veličinami, resp. podílu MSP na těchto indikátorech.[8] 

Produktivita se měří pomocí účetní přidané hodnoty.[9] Výkon MSP rostl zhruba 

stejně rychle jako výkon celé ekonomiky, a po roce 2000 dokonce rychleji. Produktivita práce 

byla nižší než v celé ekonomice. Což je pravděpodobně dáno tím, že je zde nižší vybavenost 

práce kapitálem.[8] 

Investice a zahraniční obchod a MSP 

Růst výkonu není možný jen díky zaměstnanosti, ale důležitá je i jejich investiční 

aktivita. MSP vykazují rychlejší růst investic (především do fixního kapitálu – hmotný 

majetek) než celá ekonomika.[8] 

Význam zahraničního obchodu spočívá v ovlivňování HDP, protože čistý export 

(vývoz mínus dovoz) je jednou ze složek HDP. Tento rozdíl zároveň ovlivňuje i obchodní 

bilanci.[13]  

Hrubý domácí produkt a MSP 

„Hrubý domácí produkt (HDP) je peněžním vyjádřením celkové hodnoty statků 

a služeb nově vytvořených v daném období na určitém území; používá se pro stanovení 

výkonnosti ekonomiky.“[5] Jak bude vidět dále, tak MSP mají pro tvorbu HDP poměrně 

značný význam. 

Rodinné podniky 

Při průřezu českou historií, je vidět, že rodinné podniky zaujímají své zvláštní místo. 

Ve své podstatě už šlechtické rody, které se staraly o svoje panství a najímaly dělníky 

a předávali si tato panství, byly jistým typem rodinného podniku.[3] 

V závěrečné zprávě zpracované expertní skupinou pro Evropskou komisi [6] je 

uvedeno, že většina MSP zkoumaných ve 33 zemích v Evropě (především mikro a malé 

podniky) jsou rodinné podniky a velké množství rodinných firem jsou malé a střední podniky.  

Podle The International Family Enterprise Research Academy [1] (mezinárodní organizace 

zabývající se od roku 2001 výzkumem rodinných podniků) je až 85 % podniků v Evropské 

unii rodinného typu. 

 

VÝSLEDKY VÝZKUMU 

Jak je uvedeno výše, tak až 85 % všech podniků v EU by mohlo být rodinných. Při 

dvou výzkumech malých a středních podniků v České republice v Jihomoravském kraji, které 

byly provedeny na podzim roku 2011, byly zjištěny následující informace.[2] V jednom 

z výzkumů byla pro zjištění výsledků použita metoda částečně strukturovaného rozhoru u 15 

podniků v JMK. V tomto případě bylo zjištěno, že 86,6 % podniků je rodinných. Ve druhém 

výzkumu provedeného pomocí dotazníkového šetření, kterého se zúčastnilo 76 firem. 

Z těchto 76 bylo 60,5 % rodinných. V těchto výzkumech byla použita následující definice 

rodinného podniku: „Rodinný podniky je podnik vlastněný případně řízený rodinou/rodinami, 

či vybranými členy rodiny/n, přičemž se předpokládá, že podnik bude předán následující 

generaci.“[4] 

Aby nedošlo k nadhodnocení situace, tak je dále uvažováno, že 70 % všech podniků 

v ČR je rodinných. Proto se předpokládá, že i 70 % ze všech malých a středních podniků jsou 
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rodinné firmy. V dalším textu dochází k přepočtu ukazatelů zaměstnanosti, výkonů, 

produktivity, investic, zahraničního obchodu a HDP statisticky zjištěných pro MSP na 

uvedený procentní podíl rodinných firem na malých a středních podnicích. 

Jako první je pro ilustraci uveden počet MSP a přepočtený 70% podíl rodinných firem na 

MSP v absolutních hodnotách. V roce 2009 byl počet MSP 1 075 995 a v roce 2010 

1 019 595.[14] 

Jak bude vidět v následující tabulce, tak podíl MSP na celkovém počtu podniků je 

opravdu velký a tím pádem je značný i podíl MSP - rodinných firem na celkovém počtu 

podniků.  

Ukazatel 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

MSP 99,78 99,80 99,71 99,81 99,85 99,81 99,84 99,85 99,84 99,84 99,83 
MSP - 
rodinné 
podniky 

69,85 69,86 69,80 69,87 69,90 69,87 69,89 69,90 69,89 69,89 69,88 

Tab. 2 Podíl MSP a MSP – rodinných firem na celkovém počtu firme v ČR [14] (upraveno autorem) 

Dalším ukazatelem je zaměstnanost. Počet zaměstnanců v MSP kolísá okolo hodnoty 

2 milionů zaměstnanců v MSP – rodinných firmách okolo 1 300 000. Ovšem k obdobnému 

kolísání dochází i v celkovém počtu zaměstnaných.  

V letech 2009 byl počet zaměstnanců MSP 1 866 tis. a v roce 2010 1 827 tis. Nicméně 

podíl MSP na celkovém počtu zaměstnaných vzrostl v roce 2010 o 0,06 %.[14] 

Ukazatel 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
Podíl 
zaměstnanců 
MSP 

57,91 58,84 59,42 59,73 61,34 61,63 61,48 61,63 61,76 61,62 61,52 

Podíl 
zaměstnanců – 
MSP rodinné 
podniky 

40,54 41,19 41,59 41,81 42,94 43,14 43,04 43,14 43,23 43,13 43,06 

Tab. 3 Podíl MSP a MSP – rodinných firem na počtu zaměstnaných v ČR v letech 1998-2008 [10] (upraveno 

autorem) 

Z této tabulky lze vyčíst, že od roku 1998 podíl malých a středních podniků a MSP – 

rodinných firem na zaměstnanosti rostl. Od roku 2003 kolísá kolem 61,60 %, resp. 43,06 %. 

Podíl MSP na zaměstnanosti je tedy téměř dvou třetinový a podíl MSP – rodinných podniků 

je necelých 45 %, což není rozhodně málo. 

Procentní vyjádření výkonů vytvořených MSP a MSP – rodinnými podniky ukazuje 

následující tabulka. 

Ukazatel 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

Výkony - MSP 53,03 53,63 51,53 51,44 52,46 52,79 52,29 52,42 52,94 51,90 51,53 

Výkony - MSP 
- rodinné 
podniky 

37,12 37,54 36,07 36,01 36,72 36,95 36,60 36,69 37,06 36,33 36,07 

Tab. 4 Podíl MSP a MSP – rodinných podniků na výkonech v ČR v letech 1998-2008 [10] (upraveno 

autorem) 

V tomto případě je vidět, že podíl MSP je v celém období celkem stabilní a pohybuje 

se okolo 52 %. Stejně je na tom podíl MSP – rodinných podniků, který je na celkovém 

výkonu více než třetinový. 

Dalším ukazatelem je produktivita práce měřená účetní přidanou hodnotou. Vývoj 

podílu ukazuje následující tabulka. U ukazatele účetní přidaná hodnota je situace podobná 

jako u výkonů. Podíl MSP na celkové účetní přidané hodnotě je ke konci zkoumaného období 
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téměř 55 %. U podílu MSP – rodinných firem je to pak více než 38 %, což je v absolutní 

hodnotě téměř 0,5 miliardy Kč z celkové hodnoty 4,03 mld. Kč.  

U ukazatele investic je situace poněkud odlišná. Vývoj hovoří o tom, že v daném 

období podíl MSP a MSP – rodinných firem na investicích v ČR vzrostl o téměř 15 %. 

V absolutní hodnotě byla částka investovaná MSP – rodinnými firmami necelých 219 milionů 

Kč z celkových 558 mil. Kč. [10] 

Vzhledem k tomu, že další z ukazatelů, zahraniční obchod, je tvořen vývozem 

a dovozem a dovoz v ČR převažuje nad vyvezeným množstvím zboží a služeb, tak se další 

tabulka a graf zabývají pouze částí vývozu, která je důležitějším ukazatelem než dovoz. 

Jak je vidět, tak vývoz se významně začal měnit až v roce 2005. Ve sledovaném období 

vzrostl podíl vývozu u MSP o necelých 10 % a u MSP – rodinných firem o 7 %.  V absolutní 

hodně byl vývoz MSP – rodinných firem 764,5 milionů z celkových 2 465,2 mil. Kč. Ani tato 

část není nezanedbatelná. 

Ukazatel 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
Vývoz - MSP 36,25 36,54 36,15 35,74 34,16 34,00 34,30 40,70 45,20 45,41 46,04 
Vývoz - MSP - 
rodinné 
podniky 

25,38 25,58 25,31 25,02 23,91 23,80 24,01 28,49 31,64 31,79 32,23 

Tab. 5 Podíl MSP a MSP – rodinných firem na vývozu v ČR v letech 1998-2008 [10] (upravenou autorem) 

Posledním ze sledovaných ukazatelů je HDP, jehož vývoj ukazuje následující tabulka. 

Ukazatel 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
HDP - MSP - 31,54 31,17 31,63 34,59 34,86 34,69 34,44 36,86 35,77 35,17 
HDP - MSP - 
rodinné 
podniky 

- 22,08 21,82 22,14 24,21 24,40 24,28 24,11 25,80 25,04 24,62 

Tab. 6 Podíl MSP a MSP – rodinné firmy na HDP v ČR v letech 1998-2008 [10] (upraveno autorem) 

Za rok 1998 nejsou data k dispozici. I v tomto případě je patrný nárůst podílu MSP na 

vývoji HDP. Tento nárůst činil téměř 4 %. Nárůst zaznamenal i podíl MSP – rodinných firem, 

který byl necelá 3 %. 

DISKUZE K VÝZKUMU 

Ohledně uvedených výsledků a přepočtu 70 % MSP na MSP – rodinné firmy je 

několik omezení. Prvním z nich je, že hodnota 70 % je pouhým odhadem na základě dvou 

výzkumů, provedených pouze v Jihomoravském kraji s malým počtem účastník. Tato hodnota 

může být od skutečnosti výrazně odlišná. Dále dva zmiňované výzkumy proběhly v odlišných 

podmínkách – jeden na venkově a druhý ve převážně ve městě. Každá země používá jinou 

definici a jinou metodu pro zjišťování počtu rodinných podniků. Proto je hodnota 85 % (až 85 

% podniků v EU může mít rodinný charakter [14]) a z ní odvozená hodnota 70 % použitá 

v tomto článku pouhým odhadem. Další nejednotnost je v tom, že údaje byly převzaty ze 

statistik vytvořených Českým statistickým úřadem a Ministerstvem průmyslu a obchodu. Obě 

tyto instituce používají pro měření některých zmiňovaných ukazatelů jiné metody výpočtu. 

Nicméně rozdíly nejsou příliš velké. Posledním omezení je to, že tento článek předpokládá, že 

podíl rodinných podniků je v celém sledovaném období 70 %. To nemusí být pravda 

vzhledem k historickým okolnostem. Tento podíl mohl být jiný ze začátku období – rok 1998, 

než k jeho konci – 2008. Je to dáno tím, že podnikání jako takové se v ČR začalo rozvíjet až 

po roce 1989. 

ZÁVĚR 

Cílem této studie bylo poukázat na význam MSP - rodinných podniků pro ekonomiku 

České republiky. Tento význam spočívá v tom, že v roce 2008 tvořily MSP – rodinné podniky 
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69,88 % všech podniků v ČR, na zaměstnanosti se podíleli 43,06 %, na výkonech 36,07 %, na 

účetní přadné hodnotě 38,2 %, na investicích 39,2 %, na vývozu 32,23 % a na HDP 24,62 %. 

Žádná z těchto hodnot není nezanedbatelná a pro ekonomiku ČR poměrně významná část. 

Proto je patrné, že tématu rodinných firem by mohla být věnována ještě větší pozornost. Snad 

se podařilo ukázat význam MSP – rodinných podniků pro ekonomiku ČR.  

Tato práce je obecným úvodem pro disertační práci, která se zabývá významem 

rodinných podniků pro venkov. Studie poukazuje na význam rodinných firem podílem na 

malých a středních podnicích v širších souvislostech. Na ni navazují již konkrétní výzkumu 

rodinných podniků, které si kladou za cíl prokázat význam a důležitost rodinných firem pro 

venkovské obce. Je potřeba se více zaměřit na rodinné podnikání, které má nemalý přínos jak 

pro celou ČR díky výše uvedeným informacím, tak i pro venkovské obce na což poukazují 

některé výzkumy. 
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ABSTRACT 

The welfare state is a concept of protection and promotion of the economic and social well-

being of citizens. The meaning underlying the concept of a welfare state may, however, 

reveal significant differences on what welfare and a welfare state actually is. These 

discrepancies derive from historical development of the modeling approach toward the 

social protection and nowadays can be found as different settlements in different economies. 

In this paper, the health insurance is presented as one of the elements of the welfare state. 

It points out that the welfare state increases, on one hand, escalating demands, and causes 

the growth (as an avalanche) of the cost of living, on the other. Consequently, it is found out 

that the welfare state may lead to deprecionization of the role of the state in general. This 

article raises some international aspects of social policy. The idea of a welfare state is 

explained along with existing models of welfare provision. 
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INTRODUCTION 

Insurance is designed to meet the needs of certain communities. Basing on this 

assumption, a so called "Iron Chancellor" - Prince Otto Eduard Leopold von Bismarck-

Schönhausen began realizing at the end of the nineteenth century his concept of the welfare 

state. Namely, he created a welfare system, by implementing the following insurance reforms 

[Rutkowska-Podołowska 2011, s.67]: 

 1883 - health insurance; this insurance referred to the previously formed on 

a voluntary basis network of workers' health insurance – in Prussia and Prussian lands. 

 1884 - insurance against accidents at work; it substituted the system of employer 

liability for the consequences of accidents – in Prussia. 

 1889 - pension insurance; covered the risk of disability due to an accident, old age and 

death – in Prussia. 

The functioning of this particular pension scheme assumed the payment of retirement 

benefits from the contributions of the insured exclusively for workers aged over 70 years. 

Important to mention that the average life expectancy in those times did not exceed 45-50 

years. 

By creating a welfare state, Otto von Bismarck assumed that introduction, and 

consequently the extension of social policy would result in a sense of social security for the 

poorer part of the society. The state involvement in social issues used to be recognized as 

beneficial not only from the standpoint of improving the physical being of employees, but, 

primarily, to ensure public order. The tradition of "welfare" was continued by the successors 

of Bismarck (German Reich) and who developed and ameliorated the Bismarck’s system. The 
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structure of social services in the post-war German settlement reflected the priority that 

economic development was the best way to achieve social welfare. Subsequently, the system 

of taken over by most countries in Europe. 

 

The genesis of the welfare state 

The welfare state (social state), is nowadays understood as "a contemporary version of 

capitalism in the developed countries, which was created as a result of its evolution under the 

influence of political pressure of workers, organized in political parties and trade unions, in 

response to abuse capitalism, i.e. dangerous and unhealthy working conditions, and the 

extremely unequal distribution of national income "[The Dictionary of economics]. This term 

relates to a set of demands and views from a variety of theoretical economics courses. 

The origins of the welfare state reach the nineteenth century. At that time, the seeds of 

the welfare state were found under development, more specifically, some types of modern 

social solutions. Among the main pillars of the welfare state we can distinguish: 

 full employment, 

 social security, 

 universal and free public health service [Social Policy ..., p. 204]. 

The largest expansion of the welfare state as a social concept came after World War II, 

i.e. in the 40's and 50's of the twentieth century. Social security systems were being 

established at large scale and role of the state in the economy increased. Moreover, especially 

in the 70's and 80's, public spending augmented significantly, which excess was a starting 

point to the formation of deficit and a public debt. Finally, the destabilization of public 

finances was taking place. At that time a decrease in the rate of natural increase in Europe, on 

the one hand, and extending the length of human life (the aging of the population) on the 

other were observed. These factors contributed to a general growth of non-wage labor costs. 

Hence, it became necessary to raise employers' taxes and charges to fund the welfare system 

without destabilizing the state budget. In the 80's deregulatory reforms were initiated as well 

as welfare reforms, aimed at reducing the state's role in the economy. A crisis of the welfare 

state occurred. 

Germany implemented first a concept of a welfare state, while the other European 

countries followed the established course of action. Bismarck's aim was to ensure a feeling of 

security to citizens. Thanks to him, pensions for widows, widowers and orphans, insurance 

for white collar workers, compulsory Sunday rest had already been introduced in the early 

twentieth century, even before the First World War. The care of the state since 1919 included 

care for pregnant women and a developed network of family counseling and health care 

facilities for children. At that time Germany was therefore the welfare state in Europe in the 

most advanced meaning of this term. 

A similar situation occurred in Great Britain. However, it is important here that 

previously a very radical approach to social assistance has been functioning (welfare reform 

of 1834). That reform namely introduced "... among others, a principle for the capable to work 

any material aid and support might be granted only in homes for the poor, and what obtained 

there should be significantly smaller than the standard of living achieved by the lowest wages 

in the labor market" [Szarfenberg 2009]. An interesting characteristic of the Anglo-Saxonian 

model is that the idea of social assistance is based on the social rights of demanding. In 1945, 

the House of Commons adopted a package of social laws. And so, only in Britain, as in 

Germany, a similar regulation on unemployment benefits was actually in force. In addition, 

the House of Commons adopted the following laws: 

 the Law on a free, public health service, 

 the Law on the assistance to the poorest, 

 the Law on  the benefits for children. 
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Models of the welfare state 

Among the theoretical (research) approaches to the welfare state an important one is 

the modeling approach. The models of the welfare state are a historical phenomenon. Table 1 

presents a compilation of the welfare state (welfare capitalism) in the perspective of 

international comparisons. 

Decomodification should be understood by the "level of independence of the financial 

situation of citizens from their position in the labor market" [Szarffenberg 2009], while 

defamilization refers to the level of independence of the financial situation of the individual's 

family situation" [Szarffenberg 2009]. Thus, the more benefits and the more generous they 

are, the higher level of decomodification. The lower level of defamilization, the more we need 

to rely on family in material matters. 

Whilst considering the various models of the welfare state it should be noted that these 

models still retain their position, but currently the model membership of individual countries 

has been being modified. For instance, Belgium and the Netherlands have passed from the 

conservative to the social democratic model. 
 

Table 1. Three worlds of welfare capitalism by Esping-Andersen
 3 

 MODEL 

 LIBERAL SOCIO-

DEMOCRATIC 

CONSERVATIVE 

Role of: 

Family 

Market 

State 

 

Marginal 

Central 

Marginal 

 

Marginal 

Marginal 

Central 

 

Central 

Marginal 

Auxiliary 

Characteristics of the 

welfare state: 

   

Dominant form of the 

ownership 

Individual Universal Affinity 

Corporativism 

Etatism 

Dominant position of 

solidarity 

Market State Family 

Level of 

decomodification 

Minimum Maximum High (for the family 

principal breadwinner) 

Dominant approach to 

social market 

management: 

   

Welfare state type Residual Universalistic Social insurane 

Work market regulation Weak Medium Strong 

Family social 

liabilities/level of 

defamilization 

Weak/Strong 

defamilization 

Weak/Strong 

defamilization 

Maximum/Strong 

defamilization 

Example USA, Great Britain Sweden Germany, Italy 

Source: Szarfenberg, 2009, after: Esping-Andersen, Social Foundations of Postindustrial Economies, Oxford 

University Press, Oxford 1999, pp. 84-86 
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Health care insurance as a form of a welfare state 

By health insurance we should understand "an exchange between two possible states – 

one, in which we suffer because of an illness, and second, in which we the disease has not 

reached us. Funds are moved from the state in which individuals have more (they are not ill), 

to the state in which they have less (they are ill). From a social point of view, insurance is a 

set of exchange transactions that are taking place between people "[Getzen 2000, pp.85]. 

Health insurance should be considered from two perspectives, i.e.: 

 In a broad sense, it is general amount of insurance, which aims to cover expenses 

related to treatment and loss of earnings due to inability to work due to illness. 

 In a narrow sense, where it is insurance of costs associated with treatment (otherwise 

known as medical expenses insurance) [Stroiński 2002, pp. 155-156]. 

In the literature four patterns of health protection can be found, but in the world of 

today there are solutions in which these patterns appear together, co-existing equally, and 

creating therefore new and different patterns of financing health services. It is important that 

each country has one dominated pattern, followed by others that only contribute to its 

realization and coexist with the major one. Table 2 presents several examples. 

Generally, the European continent, by Western Europe, as well as Central and Eastern 

Europe, is dominated by health systems that operate mainly basing on the pattern of 

Bismarck. Only in the island regions (Scandinavia, Great Britain) the Beveridge model 

predominates. The health care protection is then built on universal and mandatory health 

insurance and an additional, voluntary private insurance. 
 

Table 2. Philosophies of health care financing in selected countries through underlying patterns 

COUNTRY PATTERN 

 dominant supportive 

France Bismarck* Beveridge* 

Germany Bismarck Beveridge 

Poland Bismarck Beveridge 

Portugal Bismarck Beveridge 

Sweden Beveridge Bismarck 

Great Britain Beveridge Bismarck 

USA Residual, called the X pattern* Bismarck 

* - Bismarck pattern - the need to protect against the risk of losing the ability to work due to a random event, 

which is a disease, or an accident 

           - Beveridge pattern - guarantees social security for all citizens, 

   - Residual pattern (called X) - no state liability for the health care 

       Source: own elaboration of the authors. 

 

The crisis of the welfare state 

The crisis of the welfare state occurred in the 70’s. Rapid economic development 

attributable to post-war years, increased by the need to rebuild the structures, cities and entire 

economies, was detained by the negative effects of the oil crisis. At that time there were 

problems associated with unemployment (as well as its economic and social consequences), 

migration, changes in approach to work among women. Changes in economic, social and 

demographic factors, including increased costs of maintenance of health, aging, and 
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increasing expectations toward the state had a significant impact on the growth of a critical 

approach to the effectiveness of state influence on the economy.  

The aim of the welfare state from the beginning was not only to assist the poorest, but 

also had the welfare state to guarantee the stabilization of the political system. The budgets of 

welfare states had become social budgets (see Table 3), and as a social spending in Western 

Europe in recent decades (starting from 1960) [Eurostat 2010] increased from one-tenth of 

GDP to one third of GDP. In particular, it can therefore be concluded that the welfare state 

rather than creating a sense of security, here has been leading to escalating the demands from 

the society. Importantly, in all countries analyzed, a gradual increase of social spending has 

been occurring. A particularly interesting case is Portugal, where social spending recorded in 

2007 increased by almost 100% compared to 1990. In the U.S. the expenditures have been on 

a level very similar to European countries. 
 

Table 3. The share of social expenditures (social) (public and private) in GDP (%) in selected countries 

Years 

 

Country 

France Germany Poland Portugal Sweden Great 

Britain 

USA 

2007 32,7 28,4 18,8 25,0 27,8 26,9 27,5 

2005 32,2 29,7 21,0 25,0* 32,2 28,4 26,0 

2003 31,8 30,4 22,3 23,7 33,4 27,2 26,3 

2000 30,3 29,3 20,5 21,2 31,2 27,0 23,7 

1995 30,6 29,5 22,6 18,2 34,5 26,9 23,6 

1990 27,0 25,4 14,9 13,8 31,4 22,1 21,0 

* data related to 2004. 

Source: OECD Factbook 2010; OECD Social Expenditure Database, accessed 12 October 2011. 

Health expenditure in selected countries is presented in Table 4. 

Table 4. Expenditure on health (public and private) in the relationship: % of GDP and public expenditure in 

selected countries 

Country Expenditure on health as % of GDP Expenditure on health as % of public 

expenditure 

 2007 2009 2007 2009 

France 11,0 11,8 16,6 16,0 

Germany 10,4 11,6 18,2 18,0 

Poland 6,4 7,4 10,8 10,9 

Portugal 10,0 10,1* 15,4 15,4 

Sweden 9,1 10,0 14,1 13,8 

Great Britain 8,4 9,8 15,6 15,1 

USA 15,7 17,4 19,5 18,6 

World 9,7 no data 15,4 no data 

Europe 8,8 no data 15,3 no data 

* - data related to 2008 

Source: WHO World Health Statistics 2010, pp. 130-139, OECD Health Data 2011, the WHO Global Health 

Expenditure Database accessed 12 October 2011. 
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In 2007 and in 2009 the share of expenditure on health as % of GDP in the countries 

of conservative model was higher than for the countries of the social democratic model. In 

both years this expenditure was at a similar level. Outside Europe, in the United States, there 

has been an increase in expenditure on health as % of GDP, though with its decline in 

spending on health calculated as % of public expenditure. 

The crisis of the welfare state, especially the social security crisis, should be 

considered from one side in the financial aspect (aging population), on the other, in 

ideological terms (the welfare state critique of neo-liberal position). Defects caused by the 

economic system, both the aging population, as well as the development of new techniques 

and medical technology mean that ad hoc strategies are essential to emergency and long-term 

vision of social change. Other causes of the crisis of the welfare state are changing mentalities 

and cultures, as well as migrations of populations and free movement of capital within the 

European Union, if we consider the special case in Europe. Free movement of both, persons 

of capital means that within the European Union it is noticeable a regular movement of people 

from poorer to richer countries, with an increase of the number of immigrants in some parts of 

Europe. Consequently, this affects both positively and negatively the social services system, 

as well as the capital outflow to the so-called “tax paradises". In the long-time, all these 

tendencies are of undeniable significant importance on the functioning and future of the 

systems of health and social care. 

 

CONCLUSIONS 

The aim of both the welfare state, as well as the health insurance should be on the one 

hand to help the poor and victims of a random event (in this case, of a disease) and to 

guarantee the stability of the state, on the other hand. Basing on the considerations made so 

far, we can draw the following conclusions: 

 Most European countries still cannot get free of the Bismarck’s invention, i.e. of the idea 

of the welfare state. 

 In Western Europe social spending has been gradually increasing. 

 The welfare state leads to deprecionization of the society, what can in turn lead to an 

escalation of demands toward the state. 

 A rapidly growing cost of maintaining of the welfare state can threaten the existence of 

the state in general. 

 It can, therefore, be assumed that the introduction and development of health 

insurance, and what follows after, of a welfare state, might be revenge from beyond 

the grave of Otto Eduard Leopold von Bismarck. 
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ABSTRACT 

Valuation of company claims, as part of the business assets, deals the expert´s activity. This 

article explains the general terms of valuation in a company, the characteristics of claims,  

the general principles and practices of business valuation a part of business assets, claims. 

The required documents are processed using theoretical knowledge. 
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ÚVOD  

          Požiadavka objektivity a komplexnosti skúmania a posudzovania reality, ktorou sa riadi 

znalec, úzko korešponduje s uplatnením zásady objektívnosti účtovníctva, ktorá znamená, že 

jednotlivé ekonomické skutočnosti sa stávajú predmetom účtovných zápisov až vtedy, keď 

boli objektívne zistené, t j. keď ich možno doložiť účtovným dokladom (zásada preukaznosti 

a dokumentácie). Znalec pracuje s takýmito predloženými objektívne zistenými účtovnými 

dátami. Pre znalca je tiež dôležité preskúmať spôsoby uplatňovania účtovných zásad v 

hodnotenom podniku. Pozornosť musí venovať účtovným postupom, ktoré pripúšťajú určitú 

toleranciu, resp. poskytujú účtovníkovi priestor pre vlastné riešenie v medziach platného 

zákonodarstva. Znalec by mal preto (Bartošová, 2004) rešpektovať špecifiká konkrétneho 

podniku a zároveň uplatňovať systémový prístup k hodnoteniu t.j. chápať javy komplexne s 

ich vnútornými aj vonkajšími vzťahmi a súvislosťami
1
. Vzhľadom k uvedeným 

skutočnostiach možno konštatovať, že pre prácu znalca  v oblasti podnikového hospodárstva 

sú nevyhnutné znalosti z oblasti legislatívy,  účtovných, daňových predpisov,  spôsobov 

ohodnocovania a tiež ekonomických znalosti. 

 

1   Charakteristika pohľadávok 

         Pohľadávka je kategóriou používanou v účtovníctve a v daňovom konaní, avšak  

pohľadávku je potrebné chápať komplexne ako ekonomickú kategóriu. Pohľadávky 

ovplyvňujú majetkovú štruktúru a tým aj likviditu právnickej či fyzickej osoby a v konečnom 

dôsledku jej ekonomickú prosperitu. Vysoký podiel pohľadávok v štruktúre majetku 

obmedzuje solventnosť a likviditu. Príliš vysoký podiel pohľadávok po lehote splatnosti môže 
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mať dokonca aj likvidačné následky. Vedie k nedostatku pohotových zdrojov pre 

transformačný proces podniku.  

          Pohľadávky predstavujú nároky podnikov voči iným subjektom prostredníctvom 

peňažných prostriedkov, dodávky tovaru alebo poskytnutia služby. Vznik pohľadávky tak 

možno považovať za predaj na úver, kde dodávatelia za dodanie tovaru alebo poskytnutie 

služieb očakávajú peňažnú sumu
2
.  Pohľadávky sú súčasťou aktív podnikateľského subjektu, 

sú jeho majetkom. Podľa ustanovenia § 6 ods. 1 Obchodného zákonníka je obchodným 

majetkom podnikateľa súhrn majetkových hodnôt (vecí, pohľadávok a iných práv a 

peniazmi oceniteľných hodnôt), ktoré patria podnikateľovi a slúžia alebo sú určené na 

podnikanie. V podniku sa pohľadávky vykazujú v bilancii prevažne ako aktívne položky 

obežných aktív a predstavujú prechodné štádium kolobehu prostriedkov. Pri uzatváraní 

jednotlivých zmlúv podnik zohľadňuje možné riziká súvisiace s úhradou pohľadávok. 

Zinkasovaním pohľadávok dochádza v podniku k zvýšeniu ekonomického prospechu, ktorý 

sa prejaví zvýšením toku peňažných prostriedkov. Nezinkasované pohľadávky predstavujú 

pre podnik riziko, ktoré sa snaží eliminovať rôznymi formami riadenia pohľadávok
3
. 

Prekážkou efektívneho riadenia býva však zjednodušený pohľad  na pohľadávky. Sú 

vnímané staticky v ich nominálnej hodnote a riadenie je zacielené na vymoženie hotovosti 

od dlžníka. Pohľadávka je v skutočnosti zvláštny druh nehmotného majetku. Má svoj 

pôvod, svoju históriu, svoje atribúty, nominálnu hodnotu a hodnotu. Hodnota 

pohľadávky sa dá vyjadriť v percentách nominálnej hodnoty a vyjadruje pravdepodobnosť 

vymoženia pohľadávky v nominálnej hodnote od dlžníka. Hodnota pohľadávky je 

subjektívna, teda pre rôznych veriteľov bude mať pohľadávka rôznu hodnotu. Trhová 

hodnota pohľadávky je ťažšie zistiteľná, pretože neexistuje dostatočný trh pohľadávok. Pre 

manažment pohľadávok je dôležité si uvedomiť, že existencia pohľadávky nie je 

bezprostredne spojená s aktivitami, na základe ktorých vznikla. Na pohľadávku sa dá 

pozerať ako na samostatný objekt. Je  jedným z druhov majetku, je možné s ňou 

nakladať obdobne ako s ostatným majetkom. K pohľadávke je možné vytvárať opravné 

položky, je možné ich vyradiť z majetku, pohľadávky je možné postúpiť (predať) alebo 

darovať.  Nezastupiteľnú úlohu v tomto procese má znalec.  

          Pohľadávky vznikajú na základe občianskoprávnych  alebo obchodnoprávnych  

vzťahov. Vznik pohľadávky a operácie s nimi upravuje záväzkové právo. Jeho všeobecnú 

úpravu obsahuje ôsma časť Občianskeho zákonníka. Charakter zvláštnej zákonnej úpravy 

záväzkového práva majú ustanovenia tretej časti Obchodného zákonníka. Táto časť 

Obchodného zákonníka upravuje záväzkové vzťahy medzi podnikateľmi týkajúce sa ich 

podnikateľskej činnosti.  

          V podniku je vznik pohľadávky väčšinou spojený so vznikom výnosu, no vznikajú aj 

pohľadávky, ktoré nie sú previazané s výnosmi. Pohľadávky spojené s výnosom vznikajú 

napr. pri:  

 odplatnom poskytnutí produktu,  

 finančnom investovaní do iných obchodných spoločností – pohľadávky z cenných 

papierov a podielov v obchodných spoločnostiach,  

 poskytnutí úročenej pôžičky, 

 odplatnom prevode vlastníckeho práva z veriteľa na dlžníka, napr. k nehnuteľnostiam, 

hnuteľným veciam, právam a peniazmi oceniteľným hodnotám (na základe kúpnej 

zmluvy, zmluvy o dielo, zámennej zmluvy),  
                                                           
2
 KOVANICOVÁ, D. Finanční účetnictví. Světový koncept. IFRS/IAS. 5. Aktualizované vydání. Praha: 

Nakladatelství Polygon, 2005, s. 231. ISBN 80-7273-095-9  
3
 SOUKUPOVÁ, B. a kol. Účtovníctvo vo finančnom riadení. Bratislava: SÚVAHA, spol. s. r. o., 2008, s. 177. 

ISBN 978-80-89265-08-4.  
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 z titulu zmluvných a iných sankcií.  

 Pohľadávky, ktoré nie sú spojené s výnosom, vznikajú napr. pri:  

 poskytnutí bezúročnej pôžičky,  

 poskytnutí zálohy.  

 

2  Pohľadávka veriteľa – majetkové právo voči dlžníkovi  

         Pohľadávka veriteľa proti dlžníkovi predstavuje právo veriteľa  požadovať plnenie od 

dlžníka, ktoré vzniká z určitého záväzkového vzťahu. Právo veriteľa ako také umožňuje 

tomuto veriteľovi slobodne, vážne, určite a zrozumiteľne s týmto nárokom nakladať. Preto je 

na veriteľovi, či sa rozhodne, za predpokladu, že dlžník svoj dlh nesplnil, „zbaviť sa“ 

pohľadávky voči dlžníkovi iným spôsobom, ako je jej samotná úhrada.  

Započítanie (kompenzácia) pohľadávok  

Započítanie pohľadávok je právna skutočnosť, ktorá spôsobuje zánik vzájomných práv 

a povinností, teda zánik vzájomného záväzku. Prakticky ide o odpočítanie pohľadávok, ktoré 

majú veriteľ a dlžník medzi sebou navzájom. Kompenzácia pohľadávok sa môže zrealizovať 

dvoma spôsobmi, a to jednostranným právnym úkonom alebo dohodou. Pre platné 

započítanie pohľadávok Občiansky zákonník stanovuje, že pohľadávky, ktoré majú byť 

započítané, musia byť:  

 vzájomné – t. j. veriteľ jednej pohľadávky je súčasne dlžníkom druhej pohľadávky, 

ktorú má samotný dlžník voči svojmu veriteľovi,  

 rovnakého druhu – t. j. s plnením rovnakého peňažného či nepeňažného druhu, bez 

ohľadu na právny dôvod ich vzniku,  

 započítateľné – t. j. spôsobilé na započítanie. Na započítanie nie sú spôsobilé také 

pohľadávky, pri ktorých účastníci dohodou zakázali započítanie alebo ide o také 

pohľadávky, pri ktorých je započítanie vylúčené priamo v zákone.  

Postúpenie pohľadávky  

Občiansky zákonník (platí aj pre pohľadávky vyplývajúce zo vzťahov podľa 

Obchodného zákonníka) definuje predaj pohľadávky ako akt postúpenia pohľadávky. V 

prípade odplatného postúpenia pohľadávky je bývalý veriteľ (podľa zmluvy o postúpení sa 

označuje ako postupca) plne zodpovedný za dohodnutý obsah postúpenej pohľadávky, a to 

bez ohľadu na výšku odplaty, ktorú za pohľadávku dostal od kupujúceho (postupníka). 

Vzhľadom na to, že postúpením dochádza k závažnej zmene osoby veriteľa, 

neopomenuteľnou podmienkou je písomná zmluva o postúpení pohľadávky. Ústne postúpenie 

pohľadávky je preto neplatné a nespôsobuje žiadne právne účinky. Veriteľ môže realizovať 

takýto prevod na nového veriteľa aj bez súhlasu dlžníka, avšak postupca je povinný bez 

zbytočného odkladu túto skutočnosť oznámiť dlžníkovi. Postúpiť možno len pohľadávku 

existujúcu, zaniknutú pohľadávku nemožno postúpiť, postúpiť možno aj  premlčanú 

pohľadávku. Okrem samotnej pohľadávky prechádza na nového veriteľa aj jej príslušenstvo a 

práva týkajúce sa pohľadávky. Príslušenstvo pohľadávky je interpretované ako úroky, úroky 

z omeškania, poplatky z omeškania a náklady spojené s uplatnením. V podnikateľskej praxi 

sa stretávame v závislosti od lehoty splatnosti s dvoma typmi postúpenia pohľadávok – 

faktoringom a forfaitingom.  

Záložné právo k pohľadávke  

Zriadenie záložného práva je efektívnym prostriedkom slúžiacim na zabezpečenie 

pohľadávky tým, že oprávňuje záložného veriteľa uspokojiť si svoju pohľadávku z 

majetkových hodnôt dlžníka alebo tretej osoby (záložcu) v situácii, keď jeho pohľadávka 

nebola riadne a včas splnená. K zriadeniu záložného práva k pohľadávke nie je potrebný 
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súhlas dlžníka založenej pohľadávky. Vznik záložného práva musí byť však dlžníkovi 

písomne oznámený.  

Zabezpečenie postúpením pohľadávky (zabezpečovacie postúpenie)  

Pohľadávku možno zabezpečiť aj postúpením pohľadávky dlžníka alebo postúpením 

pohľadávky tretej osoby. Zabezpečenie pohľadávky samotným postúpením pohľadávky 

spočíva v tom, že sám dlžník alebo tretia osoba postúpi svoju pohľadávku veriteľovi. 

Veriteľom pohľadávky sa stane ten, komu bola na zabezpečenie záväzku pohľadávka 

postúpená. K prevodu pohľadávky nedochádza s cieľom jej trvalého nadobudnutia, ale len 

prechodne na zabezpečenie inej pohľadávky. Pohľadávka sa postúpi späť, len čo sa stane 

zabezpečenie bezpredmetným, keď zabezpečená pohľadávka zanikne splnením.  

Pohľadávky v konkurze  

Pokiaľ sa veriteľovi nedarí vymôcť si pohľadávku inak, ostáva mu možnosť 

postupovať podľa  zákona o konkurze a reštrukturalizácií a v záujme aspoň jej čiastočného 

uspokojenia si ju uplatní formou prihlášky v konkurznom konaní na konkurznom súde. 

Vyhlásením konkurzu na dlžníka pohľadávok vzniknutých pred vyhlásením konkurzu a ktoré 

sa zároveň týkajú majetku podliehajúceho konkurzu je fakt, že od vyhlásenia konkurzu až do 

jeho zrušenia sa považujú za splatné.  

Kapitalizácia pohľadávky  

Pojem kapitalizácia pohľadávky nie je právne ošetrený žiadnym právnym predpisom. 

Z ekonomického hľadiska ide o vklad pohľadávky do obchodnej spoločnosti, o akúsi jej 

premenu, ktorou veriteľ získava kapitálovú účasť v obchodnej spoločnosti, a teda jej 

zhodnotenie. V praxi je možné pohľadávku kapitalizovať dvoma spôsobmi:  

 veriteľ stratí svoju pohľadávku, ktorú má voči tretej osobe a namiesto nej získava 

kapitálovú účasť v určitej obchodnej spoločnosti alebo  

 veriteľ má pohľadávku voči obchodnej spoločnosti a namiesto nej získa (premenením) 

kapitálovú účasť priamo v tejto spoločnosti.  

Hodnotu nepeňažného vkladu, ktorým je pohľadávka, určuje znalec v jednom 

znaleckom posudku. Znalecký posudok musí obsahovať opis pohľadávky, spôsob jej 

ocenenia, údaj o tom, či jeho hodnota zodpovedá emisnému kurzu upísaných akcií splácaných 

týmto vkladom. V zakladateľskom dokumente bude potrebné určiť sumu peňazí, v akej sa 

nepeňažný vklad započíta na vklad spoločníka. Pretože vklad do spoločnosti spočíva v 

prevode pohľadávky, postupuje sa primerane podľa ustanovení o postúpení pohľadávky. 

Spoločník, ktorý previedol na spoločnosť ako vklad pohľadávku, ručí za jej vymožiteľnosť do 

výšky hodnoty svojho vkladu.  

Vymáhanie pohľadávok  

Podľa Občianskeho zákonníka dlžník, ktorý svoj dlh riadne a včas nesplní, je v 

omeškaní. Ak ho nesplní ani v dodatočnej primeranej lehote poskytnutej mu veriteľom, má 

veriteľ právo od zmluvy odstúpiť. Ak ide o omeškanie s plnením peňažného dlhu, má veriteľ 

právo požadovať od dlžníka popri plnení úroky z omeškania, ak nie je povinný platiť poplatok 

z omeškania. A ak ide o omeškanie s plnením veci, zodpovedá dlžník za jej stratu, poškodenie 

alebo zničenie, ibaže by k tejto škode došlo aj inak.  

Odstúpenie od zmluvy veriteľom je zákonom dovolené len v prípade, že veriteľ dal 

omeškanému dlžníkovi ešte možnosť, aby dlh vyrovnal v dodatočnej lehote a napriek tomu 

nebol uspokojený.  

Domáhať sa náhrady škody vzniknutej v dôsledku omeškania dlžníka smie veriteľ, 

ak mu skutočne vznikla majetková ujma, ktorá je objektívne vyjadriteľná v peniazoch. Ďalším 

predpokladom je, že práve týmto konkrétnym nesplnením záväzku vznikla práve táto 

konkrétna škoda veriteľovi, teda že práve omeškanie dlžníka je príčinou vzniku konkrétnej 
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ujmy na strane veriteľa. Dlžník by sa zbavil zodpovednosti za škodu vzniknutú v dôsledku 

omeškania s plnením svojho záväzku veriteľovi len v prípade, ak preukáže, že vzniknutú 

škodu nezavinil.  

 

3  Pohľadávky v účtovníctve podniku 

          Pohľadávka vzniká pri časovom posune medzi dodávkou nehnuteľnej alebo 

hnuteľnej veci či poskytnutím služby alebo prevodom práva a úhradou za ne. Pri 

bezprostrednej priamej úhrade pohľadávka nevzniká. Bezprostrednou priamou úhradou je 

spôsob úhrady, kedy účastník obchodného vzťahu vykoná úhradu  bez akéhokoľvek časového  

odkladu pri prevzatí veci či služby, alebo prevzatí práva. Akýkoľvek časový posun zakladá 

vznik pohľadávky a u druhého účastníka obchodného vzťahu vznik záväzku. Moment vzniku 

pohľadávky v zmysle všeobecných právnych predpisov (Obchodný zákonník, Občiansky 

zákonník) je aj momentom, kedy sa o pohľadávke účtuje. Tento moment je v postupoch 

účtovania PÚ definovaný v § 2 ako deň uskutočnenia účtovného prípadu. Ku dňu vzniku 

pohľadávky sa vykoná účtovný zápis o tejto skutočnosti, a to na základe účtovného 

dokladu. 

          Účtovná evidencia patrí medzi najvýznamnejšie zdroje informácií využívané v procese 

ohodnocovania podniku, jeho častí, či majetkových zložiek. Rozsah, forma, stupeň 

podrobnosti a spôsob vedenia účtovníctva sú spravidla v rôznej miere regulované štátom a 

profesijnými organizáciami z oblasti účtovníctva, a diferencované v závislosti od právnej 

formy podnikania. Využiteľnosť účtovných informácií v procese vypracovania znaleckého 

posudku závisí nielen od bezproblémového prístupu znalca k relevantným účtovným 

informáciám, ale aj v správnom posúdení účtovno-ekonomických charakteristík so zreteľom 

na čas a v tomto čase platnú legislatívu, metodiku účtovníctva, ako aj pozíciu. 

         V účtovníctve sú pohľadávky s výnimkou záloh na obstaranie dlhodobého majetku 

zahrnuté v obežných aktívach, pričom sú tu zaradené pohľadávky nie len krátkodobé ale aj 

dlhodobé. Kritériom pre určenie, či je pohľadávka dlhodobá alebo krátkodobá, je dohodnutá 

doba splatnosti. Je to doba dohodnutá v zmluve alebo iným spôsobom, v ktorej sa majú 

pohľadávky splatiť. Do kategórie dlhodobých pohľadávok sa zaraďujú pohľadávky s dobou 

splatnosti dlhšou ako jeden rok. Pohľadávky, ktorých doba splatnosti je kratšia ako jeden rok, 

sú krátkodobé. Pri zostavovaní účtovnej závierky rozhoduje o zapísaní pohľadávky do 

príslušného riadka súvahy zostatková doba splatnosti platná k okamihu, ku ktorému sa 

účtovná závierka zostavuje. Zostatková doba splatnosti je doba, ktorá sa rovná rozdielu medzi 

dohodnutou dobou splatnosti a dňom, ku ktorému sa zostavuje účtovná závierka. Klasifikáciu 

pohľadávok a účtovanie o nich upravujú zákon o účtovníctve, opatrenie MF SR č. 23 

054/2002-92 v znení neskorších predpisov, ktorým sa upravujú postupy účtovania a rámcová 

účtová osnova pre podnikateľov účtujúcich v podvojnom účtovníctve, a opatrenie MF SR č. 

23 586/2002-92 v znení neskorších predpisov, ktorým sa ustanovujú podrobnosti o postupoch 

účtovania pre účtovné jednotky účtujúce v sústave jednoduchého účtovníctva, ktoré podnikajú 

alebo vykonávajú inú samostatne zárobkovú činnosť.  

          V podvojnom účtovníctve sa o pohľadávkach účtuje na účtoch účtovej triedy 3 – 

Zúčtovacie vzťahy. Do tejto účtovnej skupiny patria dlhodobé a krátkodobé pohľadávky voči 

odberateľom a poskytnuté preddavky dodávateľom s výnimkou preddavkov na dlhodobý 

majetok. Rozlíšenie na dlhodobé a krátkodobé pohľadávky vo vzťahu k dohodnutej dobe 

splatnosti sa zabezpečí v analytickej evidencii k jednotlivým účtom. Účtujú sa tu aj 

krátkodobé a dlhodobé obchodné zmenky prijaté od odberateľov a iných dlžníkov. Na 
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podsúvahových účtoch sa sledujú skutočnosti, o ktorých sa neúčtuje na súvahových účtoch a 

vedomosť o nich je pre účtovnú jednotku potrebná.  

 

 

ZÁVER  

          Problematika účtovania pohľadávok je oveľa rozsiahlejšia. Príspevok je zameraný len 

na základné poznatky z oblasti legislatívy a účtovníctva, pred spracovaním znaleckého 

posudku je potrebné získať komplexné informácie. No i po dôkladnom naštudovaní danej 

problematiky kritickým faktorom (Bartošová, 2004) v procese tvorby znaleckého posudku pri 

práci s účtovnými podkladmi je faktor času. Účtovné dáta sú vždy „zasadené“ do rámca 

konkrétnej legislatívy platnej v danom čase, kedy k skúmaniu a posudzovaniu dochádza. 

Novelizácie zákonov, príp. nové zákony môžu rozhodujúcim spôsobom ovplyvniť účtovné, 

daňové a iné podstatné skutočnosti súvisiace s hospodárením podniku, preto okrem 

systémového prístupu je potrebné uplatňovať aj separovaný prístup k informáciám za 

časovo ohraničený úsek podnikovej činnosti.
4
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RISK MANAGEMENT IN NORMALIZED QUALITY SYSTEMS 

Jerzy M. Ścierski 

 

ABSTRACT 

Quality Management Systems (QMS) based on 9000 series ISO standards are used in 

management for 25 years. The opinions on their usefulness are varied. The herein article tries 

to evaluate the QMS on their capability to manage organization's business risk. The evolution 

of quality management systems through the 20th century has been presented, with a 

particular attention to the connection of control/guidance/ensurement and then quality 

management with limiting the business activity risk. The attention has been also paid to the 

aspects being currently discussed, in connection to ISO 9001 amendment, planned in 2015. 
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WPROWADZENIE 

 W 2012r. mija 25 lat od wprowadzenia do praktyki pierwszego wydania norm ISO 

serii 9000 dotyczących systemów zarządzania jakością. Okres ten związany był ze zmianami 

politycznymi i gospodarczymi w krajach Europy Środkowej. Towarzyszyło mu powstawanie i 

rozwój małych i średnich przedsiębiorstw, które musiały zmierzyć się z globalizacją rynku, 

postępem technologicznym i konkurencją ze strony firm o ugruntowanej w skali światowej 

pozycji. Jednym z czynników pozwalających przedsiębiorstwu na konkurencyjność 

rozumianą jako zdolność do utrzymania lub powiększania udziału w rynku przy 

równoczesnym powiększaniu zysku jest jakość oferowanego produktu lub usługi oraz jego 

nowoczesność
1
. W normach ISO serii 9000 upatrywano czynnika, który pozwoli 

przedsiębiorcom niwelować bariery handlu, szczególnie z wejściem Polski w struktury 

gospodarcze UE 
1
. Wdrożenie w organizacji wymagań zawartych w normach ISO serii 9000 

stało się również znakiem rozpoznawczym firm nastawionych na zadowolenie klienta oraz 

czynnikiem marketingowym. Nie dziwi więc fakt, że stał się rozpoznawalny nie tylko dla 

wąskiego grona specjalistów, lecz również dla szerokiej rzeszy klientów detalicznych.  

 W powszechnej świadomości szeroko rozumianego klienta systemy jakości narodziły 

się wraz z normami ISO 9001 w 1987r. Takie postrzeganie jakości nie uwzględniałoby 

wkładu kilku pokoleń badaczy i praktyków, dzięki którym nastąpił rozwój nauk o zarządzaniu 

jakością. Należy tu wymienić Frederica Taylora z przełomu XIX i XXw., którego prace miały 

w drugiej połowie XXw. niewątpliwy wpływ na problematyką organizacji pracy znaną 

współcześnie jako „lean management”, czy też „reengineering”. Pierwsze dekady XXw. to 

prace Shewarta, Deminga, Jurana oraz zaczątki inicjujące normalizację zorientowaną na 

                                                           
1 J. Ścierski, A. Nowak, Ocena skuteczności wykorzystania programów pomocowych na małego przedsiębiorstwa 

rodzinnego, [w] red. Żuchowski J.  Towaroznawstwo wobec integracji z Unią Europejską, Politechnika Radomska 2004, ss.  

357 – 362, 
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sterowanie, a następnie zapewnienie i zarządzanie jakością. Przyjmuje się, że brytyjska norma 

BS 600, zainspirowana wydaną w 1931r. książką Waltera Shewarta Economic Control of 

Quality of Manufactured Product, opracowana w latach 30-tych XXw., dała początek 

normalizacji w obszarze jakości, kontynuowany następnie przez Ministerstwo Obrony Stanów 

Zjednoczonych jako następstwo doświadczeń logistycznych USA z okresu drugiej wojny 

światowej. Prace związane z normalizacją w zakresie jakości, począwszy od wspomnianej już 

normy BS 600, zmierzały do ograniczenia ryzyka związanego z wytworzeniem i 

przekazaniem klientowi wyrobu nie spełniającego jego oczekiwań. W Europie z końcem lat 

40. powstaje międzynarodowa organizacja normalizacyjna (ISO), a przy niej Komitet 

Techniczny ISO/TC-69, który zajmował się pracami związanymi z opracowaniem norm 

dotyczących metod statystycznych i statystycznego sterowania jakością. Lata 50. to czas 

kiedy powstaje norma MIL-Q-9858 Quality program requirements. i rozwinięte na jej 

podstawie w latach 60. normy wojskowe AQAP wykorzystywane w ramach NATO do 

ograniczenia ryzyka związanego z dostawami dla wojska. Rozwój tych norm odzwierciedla 

tendencję, jaka pojawiła się w wojskowej polityce odbiorczej, przerzucenia pracy z inspekcji 

drugiej strony (w przypadku wojska - służb rządowych) na inspekcje prowadzoną przez 

trzecia stronę. Normy wojskowe w latach 70. wykorzystywane są w normalizacji cywilnej – 

zostają wydane przez BSI jako standardy BS 4778 (1971) Glossary of general terms used in 

quality assurance, BS 4891 (1972) A guide to quality assurances. BS 5179 (1974) Guide to 

the operations and evaluation of quality assurances systems składającą się z trzech części, 

następnie zmieniona w normę BS 5750 (1979) Quality systems. Specification for final 

inspection and test. Szczegóły dotyczące rozwoju norm jakościowych znajdzie czytelnik w 

pracach 
1, 2, 3, 4

.  

Związki jakości z ryzykiem 

 Można przyjąć założenie że począwszy od prac W. Shewarta i następnie pierwszych 

wydań norm zorientowanych na sterowanie jakością (BS 600 z 1936r) celem normalizacji w 

zakresie szeroko rozumianej jakości było ograniczenie ryzyka związanego z dostarczeniem 

klientowi wyrobu nie spełniającego wymagań lub ograniczenie negatywnych konsekwencji 

wynikających z wadliwej produkcji. Lata pięćdziesiąte i następne to rozwój technologii, które 

ujawniały szereg dotychczas nieznanych problemów – szczególnie dotyczyło to energetyki 

jądrowej, eksploracji kosmosu, produkcji żywności, wyrobów medycznych i przemysłu 

motoryzacyjnego. Problem ten odzwierciedlają słowa Rickover’a – „Postęp – jak wolność – 

jest pożądana przez niemal wszystkich ludzi, jednak nie wszyscy rozumieją, że zarówno 

postęp jak i wolność kosztują. … Wraz z postępem społecznym rosną wymagania, które 

człowiek musi spełnić aby działać pomyślnie”
5
. Spektakularnymi przykładami ryzyka 

związanego z postępem i ustawieniu priorytetów na redukcje kosztów w miejsce 

ograniczonego ryzyka związanego z eksploatacją są katastrofa Challengera (1986r), katastrofa 

ekologiczna w Zatoce Meksykańskiej spowodowana przez BP (2010), czy też problemy z 

bezpieczeństwem samochodów Toyoty (2009r.). Wspomniane katastrofy były wynikiem 

nieprzestrzegania podstawowych zasad na których oparta jest filozofia zarządzania jakością i 

szeroko omawianych w literaturze przez klasyków podstaw zarządzania jakością.  

 W przypadku katastrofy Challengera przyczyną było uszkodzenie pierścienia 

uszczelniającego. Związek jakości tego elementu z bezpieczeństwem lotu był znany 

                                                           
1 J.M. Ścierski Nowelizacja normy ISO 9001, Zeszyty Naukowe Politechniki Śląskiej nr 1864, Organizacja i Zarządzanie z. 

59, ss. 101- 117, 
2 R. Karaszewski, TQM – Teoria i praktyka, Dom Organizatora, Toruń 2001,   
3 J.M. Ścierski, Kierunki zmian w podejściu do systemów zarządzania jakością, Organizacja i Zarządzanie, Kwartalnik 

Naukowy nr 1 (13), Politechnika Śląska, Gliwice 2011, ss. 151-164, 
4 M. Bird A few small miracles give birth to an ISO quality management systems standard for the Automotive industry. ISO 

Bulletin, August 2001, 
5 J. Seddon, The case against ISO 9000, Oak Tree Press, 2000, ISBN 1-86076-173-9. 
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menagerom NASA, jednak dostawcy nie zostali o tym poinformowani. Zignorowano w tym 

przypadku kanon będący jednym z ośmiu filarów na których wspiera się zarządzanie jakością 

mówiący o wzajemnych powiązaniach dostawców i organizacji, których celem jest 

zwiększenie zdolności obu stron do tworzenia wartości. Jakość nie jest tylko czynem a 

nawykiem (Arystoteles).  

 Problemy z jakością Toyoty pojawiły się wraz ze zmianą priorytetów. Dla Toyoty 

jakość zawsze stała na pierwszym miejscu i uzyskiwano ją przez ciągłe doskonalenie. W 

latach 90-tych Toyota postanowiła być największą firmą motoryzacyjną świata. Statystyki 

donoszą, że osiągnęła to w 2010r. produkując więcej samochodów niż GM. Jakość została 

wyparta na drugie miejsce przez dążenie do wzrostu firmy. Jakość jest wynikiem tworzonego 

z troską środowiska pracy (Phill Crosby). 

Również problemy BP podczas katastrofy ekologicznej w Zatoce Meksykańskiej wynikały z 

ignorowania podejścia procesowego w praktykach wytwórczych. „… poznaj dane wejścia i 

dane wyjścia wymagane dla procesu …”. Powodem katastrofy były niewłaściwe własności 

wytrzymałościowe użytego przy montażu cementu. Jakość znaczy robić dobrze również, gdy 

nikt nie patrzy (Henry Ford) 
6
.  

Ryzyko w normach ISO serii 9000. 

 W ciągu ostatnich 25. lat normy ISO serii 9000 przeszły nowelizacje w 1994, 2000 i 

2008r. Nowelizacja z 2000r. zmieniła podejście do jakości przybliżając wymagania do 

filozofii TQM, a odchodząc od koncepcji zapewnienia jakości przez proceduralne podejście 

do wszelkich działań prowadzonych w organizacji. Norma ISO 9001 z 2000r. zmienia 

podejście z zapewnienia jakości na zarządzanie, co znacznie upraszcza dokumentację 

systemową oraz daje organizacjom więcej swobody w budowaniu systemów. Już w 2003r. 

rozpoczynają się dyskusje dotyczące powiązania systemów jakości z celami biznesowymi. 

Założenia do kolejnej nowelizacji normy ISO 9001 (miała miejsce w 2008r i wprowadzała 

tzw. „małą nowelizacją”) były przedmiotem dyskusji na spotkaniu grupy roboczej 

ISO/TC176/IAF ISO 9001 Auditing Practice Group na posiedzeniu, które odbyło się w 2003r. 

w Sydney w Australii
7
. Przyjęto, że elementy SZJ mogą być wykorzystywane do analizy 

danych i wykorzystywane jako cykliczny proces do ich analizy, a następnie uwzględniane 

przy wprowadzaniu zmian i inicjatyw. Zapewnią one ciągłe doskonalenie. Założenie te 

podkreśla związek z celami strategicznymi organizacji, celami biznesowymi oraz 

finansowymi . Modele doskonalenia, poza modelem zawartym w normie ISO 9001, mogą być 

oparte o teorię Deminga i Jurana, strategiczną kartę wyników, czy też wymagania dotyczące 

narodowych nagród jakości
8
. Ilustruje to rysunek 1. 

 

                                                           
6 Cytaty zaczerpnięto z filmu Cost of poor quality, Eskom Holdings SOC Ltd 2011. 
7 J. Ścierski, P. Hąbek Is QMS capable of supporting the company's innovativity? – Research results.; 7th Research/Expert 

conference with international participation “Quality 2011” NEUM, B&H, June 01 - 04. 2011. 
8 J.M. Ścierski Ewolucja systemów zarządzania jakością – kierunki zmian w normach ISO serii 9000, Studia i Materiały 

Polskiego Stowarzyszenia Zarządzania Wiedzą, nr 40, 2011, ss. 307-319, 
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Rys. 1 Skuteczność SZJ mierzona jako luka między celami organizacji a jej wynikami. 

Fig. 1 Effectiveness of the QMS as a measure of gap between organizations objectives and 

results. 

źródło: opracowanie własne na podstawie Aligning the QMS with the achievement of 

organizational and business success. ISO/TC176/IAF, 2003, 

 

 Ocena skuteczności SZJ oparta na luce miedzy celami organizacyjnymi a wynikami 

organizacyjnymi może być traktowana jako mechanizm doskonalenia i również 

mechanizmem ograniczenia ryzyka związanego z prowadzoną działalnością. Model ten 

zakłada, że w ramach przeglądu zarządzania (wymaganie punktu 5.6 normy ISO 9001) należy 

prowadzić analizę ryzyka z uwzględnieniem wyników biznesowych, aby określić czy system 

zarządzania jakością ma wpływ na wyniki biznesowe lub finansowe organizacji. Analiza 

danych oraz ich dyskusja prowadzona w ramach przeglądu zarządzania powinna być 

podstawą do wdrożenia działań doskonalących i rewizji przyjętych celów. O braku 

możliwości osiągnięcia przyjętych celów strategicznych mogą decydować zarówno przyjęcie 

celów przekraczających możliwości organizacji, jak również zmieniające się otoczenie, w 

którym funkcjonuje organizacja (rysunek 2). 

 Prace komitetu technicznego TC/176 zmierzają do przygotowania dużej nowelizacji 

normy ISO 9001. Nowelizacja ta planowana jest na rok 2015. Koncepcja dotycząca nowej 

wersji normy została zawarta w dokumencie ISO/TC 176/SC2/N956 „Quality concepts for a 

future revision of ISO 9001”. W dokumencie tym zawarto 20 obszarów które ma uwzględniać 

nowelizowana norma. Obecnie rozesłano propozycje do zainteresowanych stron celem 

przedyskutowania propozycji
9
. W tablicy 2 zestawiono obszary, które planuje się uwzględnić 

w trakcie nowelizacji. Nowa wersja normy ISO 9001 ma zawierać również wyraźnie 

pokazane wymagania dotyczące zarządzania ryzykiem (p-kt 6 tablicy 1). 

                                                           
9
 S. Liebesman Revisionist history. Behind the scenes of the next version of ISO 9001., Quality Progress 3/2011, ss. 64-65, 
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Rys. 2 Związek między celami organizacji jej wynikami ekonomicznymi i cyklem doskonalenia. 

Fig. 2 The relationship between the aims of an organization, its economic results and improvement 

cycle. 

Źródło: J. Ścierski, Hąbek P. Is QMS capable of supporting the company's innovativity? – Research 

results.; 7th Research/Expert conference with international participation “Quality 2011” NEUM, 

B&H, June 01 - 04. 2011. 

Propozycje dotyczące nowelizacji uwzględniają przyjęcie myślenia w kategoriach ryzyka w 

odniesieniu do: 

 dostarczania wyrobów spełniających wymagania klienta oraz wymagań prawnych i 

innych, 

 wzmocnienia podejścia procesowego, które ma zabezpieczyć organizację przed 

ryzykiem związanym ze zmniejszeniem zdolności procesu, 

 poprawy efektywności systemu zarządzania w osiąganiu celów i analizie czynników 

wewnętrznych i zewnętrznych wpływających na skuteczność i efektywność 

zarządzania
10

. 

 Problematyka ryzyka pojawiała się również w nowym wydaniu normy 9004, która 

dotyczy zarządzania mającego na celu osiąganie trwałego sukcesu organizacji. Można go 

osiągnąć przez ciągłe spełnianie potrzeb i oczekiwań zainteresowanych stron w sposób 

zrównoważony w dłuższym okresie czasu. 
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Tablica 1  Obszary dyskutowane w trakcie procesu nowelizacji normy ISO 9001. 

 Opis obszarów 

1 Zasoby finansowe organizacji 

2 Komunikacja 

3 
Aspekty związane z czasem, prędkością, elastycznością działania i obszarami 

pokrewnymi 

4 Zasady zarządzania jakością – przywództwo 

5 Związek między celami organizacji jej wynikami biznesowymi 

6 Uwzględnianie zarządzania ryzykiem 

7 Zarządzanie cyklem życia wyrobu 

8 Planowanie, realizacja, zasoby, dostarczanie 

9 Zgodność wyrobu 

10 Procesy, skuteczność, efektywność 

11 Uwzględnienie zróżnicowania klientów i organizacji 

12 Proces wdrażania innowacji 

13 Nadzór nad infrastrukturą 

14 Zarządzanie procesami 

15 Zarządzanie wiedzą 

16 Kompetencje 

17 Narzędzia jakości 

18 Struktura systemu zarządzania jakością i związek z standardami zarządzania 

19 Wpływ technologii i zmian w zarządzaniu informacją 

20 Środowisko ludzi 

źródło: opracowanie własne na podstawie S. Libesman Revisionist history. Behind the scenes of the 

next version of ISO 9001., Quality Progress nr 3/2011, ss. 64-66. 

Ponieważ otoczenie, w którym działa organizacja jest nieustannie zmieniające się i niepewne, 

orientacja na długotrwały sukces powinna między innymi uwzględniać: 

 perspektywiczne, długoterminowe planowanie, 

 ciągłe monitorowanie i analizę otoczenia organizacji, 

 identyfikowanie stron zainteresowanych oraz ocenę wpływu tych stron na działalność 

organizacji oraz ocenę w jaki sposób spełnić oczekiwania i potrzeby tych stron, 

 utrzymywać kontakt z zainteresowanymi stronami i informować je o działaniach i 

planach, 

 identyfikować ryzyko związane z działalnością zarówno w perspektywie krótko jak i 

długoterminowej, 

 określić procesy niezbędne do realizacji strategii organizacji, 

 regularnie oceniać zgodność działania z planami i procedurami i podejmować 

właściwe działania zapobiegawcze lub korygujące  

 ustanowić procesy i nimi zarządzać mające na celu wprowadzanie innowacji i 

doskonalenie10.  

 

Problematyka ryzyka związanego z prowadzeniem działalności biznesowej, może nie 

tak wyraźnie eksponowana jak ma to miejsce w normie ISO 9004:2009r, czy też planowanej 

na 2015r. nowelizacji normy ISO 9001 również jest podkreślana w obowiązującym obecnie 

                                                           
10

 PN-EN-ISO 9004 Zarządzanie mające na celu osiąganie trwałego sukcesu organizacji. Podejście poprzez 

zarządzanie jakością, PKN, Warszawa, 2009. 
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wydaniu normy. Podejście oparte na zarządzaniu ryzykiem powinno ograniczyć ryzyko 

będące wynikiem niepewności związane ze spełnieniem:  

 zdefiniowanych przez klienta wymagań,  

 wymagań prawnych, 

 poprawą skuteczności i efektywności procesów w celu osiągnięcia celów i analizy 

zmian w wewnętrznym i zewnętrznym środowisku działania organizacji.  

 

Wymagania dotyczące ryzyka w tych obszarach można znaleźć w takich punktach 

normy jak: 

5.4 Planowanie jakości, 

5.6 Przegląd zarządzania, 

7.1 Planowanie realizacji wyrobu, 

7.3 Projektowanie i rozwój 

8.2.2 Audit wewnętrzny, 

8.5.2 Działania korygujące 

8.5.3 Działania zapobiegawcze. 

 Każde z tych wymagań narzuca obowiązek zarządzania ryzykiem i prowadzenia 

działań, które to ryzyko ograniczą. Planowanie jakości wymagane postanowieniami punktu 

5.4 normy jest ściśle związane z planowanie wyrobu. Ograniczenie ryzyka zasadza się do 

ustanowienia celów dla pracowników poszczególnych funkcji i szczebli, które nie powinny 

odbiegać od strategii wyrażonej np. w Polityce jakości. Analiza ryzyka powinna również 

odbywać się w ramach przeglądu zarządzania (wymaganie p-ktu 5.6 normy ISO 9001) przez 

przegląd zdarzeń jakie zaistniały w firmie. Uwzględnia on również audity wewnętrzne. 

Raporty z auditu powinny komunikować z całą ostrością o ryzyku jakie wynika z 

niespełnienia wymagań.  

 Jeżeli przyjąć, że zarządzanie ryzykiem związane jest z rozpoznaniem, oceną, 

sterowaniem i kontrolą podejmowanych działań to najszerzej zagadnienie to występuje w 

punkcie 7.3 normy ISO 9001 dotyczącym projektowania i rozwoju. Wymagania działań 

ograniczających ryzyko – przeglądy, weryfikacja, walidacja projektu - związane 

wprowadzaniem na rynek nowego wyrobu ilustruje rysunek 3.  

 Wiele systemów zarządzania, adresowanych do specyficznych branż zaleca 

stosowanie narzędzi, które pozwolą oszacować źródła powstania zagrożenia i w porę im 

przeciwdziałać.  

Tryb postępowania związany z wprowadzaniem działań korygujących wymaga dokładnej 

analizy przyczyn powstania niezgodności i ich analizy. Źródła informacji z których pochodzą 

dane do doskonalenia w trybie działań korygujących mogą być rożne – ograniczyć jednak 

powinny ryzyko powtórnego wystąpienia niezgodności. Również przy analizie działań 

zapobiegawczych wymaga się, aby dokonać przy użyciu dostępnych narzędzi analizy ryzyka 

źródłowej przyczyny oraz przygotować plan działań zapobiegawczych. 

 Norma ISO 9001 nie precyzuje narzędzi jakich można do tego celu użyć. Wynika to z 

dużego stopnia ogólności wymagań zawartych w tej normie, tak aby mogła być stosowana w 

szerokim zakresie prowadzonych działalności. 

 Normy adresowane do konkretnych branż proponują wykorzystanie różnych narzędzi 

wspomagających analizę ryzyka. W przemyśle motoryzacyjnym ( norma ISO/TR 16494) 

szeroko wykorzystywanym narzędziem jest analiza FMEA. 
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Rys. 4 Przebieg procesu projektowania z uwzględnieniem identyfikacji ryzyka. 

Fig. 4 Outline of the design and development process. 

źródło: Auditing the design and development process ISO/TC176/IAF, June 2009, 

Również do analizy ryzyka obok metody FMEA w przemyśle medycznym norma ISO14971 

Wyroby medyczne. Zastosowanie zarządzania ryzykiem do wyrobów medycznych proponuje 

stosować wstępną analizę metodą PHA, metodę analizy drzewa niezdatności (FTA), metodę 

badania zagrożeń i zdolności do działania FMECA. Analiza zagrożeń i krytyczne punkty 

kontroli są zwykle stosowane na ostatnich etapach fazy projektowania (najczęściej w 

przemyśle spożywczym) w celu zweryfikowania i zoptymalizowania koncepcji projektowych 

lub zmian. 

 

PODSUMOWANIE 

 Spośród wielu podejść, związanych z ryzykiem, w systemach zarządzania jakością 

najczęściej mamy do czynienia z ryzykiem występującym przy realizacji projektów. Podejście 

procesowe, eksponowane we współcześnie pojmowanym zarządzaniu, oparte jest na analizie 

sekwencji czynności  przekształcających dane wejściowe w wyjścia (cele procesu). Podejście 

procesowe to również postrzeganie wszystkich zjawisk  zarówno technicznych jak i 

gospodarczych w kategoriach systemu, w którym procesy i działania wzajemnie na siebie 

oddziaływają. Procesy podlegają wpływom otoczenia które zakłócają ich przebiegi. W 

podejściu procesowym wyróżnia sie czynniki losowe – trudne do przewidzenia - i czynniki 

szczególne, które można z procesów usunąć. Zarządzanie ryzykiem w systemach zarządzania 

jakością zmierza do ograniczenia zmienności szczególnej jakiej poddawane są procesy co 

pozwala na zmniejszenie niepewności związanej z osiąganiem przez proces założonych 

celów. Zarządzanie jakością zmierza przede wszystkim do ograniczenia ryzyka dostarczenia 

klientowi wyrobów nie spełniających jego oczekiwań, niespełnienia wymagań prawnych oraz 

niskiej produktywności, a tym samym zmniejsza niepewność biznesową organizacji. Trendy 

takie można zaobserwować we wszystkich uregulowaniach normalizacyjnych związanych z 

zapewnieniem/zarządzaniem jakością, począwszy od prac Shewarta prowadzonych już na 

przełomie lat 20. i 30. XXw. 
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 THE ORGANIC APPROACH TO FIRM MANAGEMENT IN THE 

PHASE OF  TURBULENT CHANGES 

Marek Sedláček

  

 

 

ABSTRACT 

Really first global crisis will influence the opinion not only on history, the present but also on 

the future of the world economics. When finished, theoretical and practical view on 

functioning of individual parts and the whole system will be devoted to finding classical and 

innovative approach. Owing to the crisis general standards, principles and scales of company 

functioning will be actualized in todays globalized economics. Contemporary experience will 

be necessary to be used for the preparations for future crises. In its introduction the article 

distinguishes the microstructure of market economy, its dynamic balance and its manners of 

tamper as well as the article discribes the financial crisis and its ifluence on companies. In its 

second part the article suggests an  implementation of some organic attitude to management 

as a  firm practice for surviving and further existence in a phase of turbulent changes. 
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ÚVOD  

Období let 2007 – 2010 bude v dějinách spojeno se vznikem tzv. hypoteční krize. 

Následně pak s její expanzí a přenesením do reálných ekonomik v podobě hospodářské recese 

s nízkou aktivitou všech subjektů zasžených ekonomik. Různé projevy recese a následné krize 

s odlišnou intenzitou budou pro mnohé podniky a firmy zatěžkávací zkouškou ve všech 

úrovních činností. Otázkou je také připravenost resp. přípravy na následné krize obdobného 

rozsahu. Při stanovení i realizaci strategií a postupů bude pro management podniků důležité si 

uvědomit, že soudobé resp. klasické managerské přístupy selhávají. Zejména v situaci, kdy 

tzv. očistná práce krize je odsunuta a uměle resp. státními intervencemi jsou v zájmu udržení 

zaměstnanosti při životě podporovány firmy, které v prostředí skutečně svobodného trhu a bez 

podpory státu nadále nemohly existovat. Firmy a podniky které budou chtít současnou 

poskrizovou situaci přežít a zároveň hledat cesty směrem k svému rozvoji v budoucnosti 

budou muset změnit svoji soudobou praxi svého fungování. Strategie je akce.  

 

Mikrostruktura tržní ekonomiky a její porušování 

Tržní ekonomika v prostředí svobodného trhu je vztahem dynamické rovnováhy, tj. 

polární symetrií založené na premise svobodné směny. Jednoduché schéma mikrovztahu tržní 

ekonomiky je uvedeno na Obr. 1. 
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Svobodná směna uskutečňovaná vztahem koupě a prodeje je směna, kdy obě strany 

vztahu, prodávající i kupující, realizují přidanou hodnotu, benefit či zisk. Jinak vstup do tržní 

transakce není svobodný. Svobodu trhu je třeba chránit, svobodný vstup do transakce zaručit, 

ochranu obou stran vztahu koupě a prodeje garantovat – stejně tak svobodu člověka a 

důstojnost jedince. [6] Kupující a prodávající přitahováni zájmem o produkt (jeho prodej, 

resp. koupi) a zároveň se odpuzují opačným zájmem na výši ceny tohoto produktu. Tyto 

polární a v principu symetrické síly tento vztah vytvářejí. Intenzita zájmů se v průběhu 

uvažování a jednání o směně vyrovnává a stabilizuje. Konkrétní zájmová rovnováha se 

dotvoří dohodnutím na ceně produktu, tj. konkretizované symetrii směny. Jen taková směna 

působí jako správný autoregulátor a hybná síla žádoucího rozvoje tržní ekonomiky. [5]   

 

Obrázok 1 Vztah koupě a prodeje 

 
Zdroj: [5]   
 

Deformace svobodné směny bezprostředně působí deformaci autoregulativního prvku 

TE, což vede k postupné destrukci či nenadálému kolapsu celého systému tržní ekonomiky. 

Současnou situaci nazývanou finanční a hospodářskou krizí lze vnímat i touto optikou. 

V podnikové praxi pak lze najít různé replikace tohoto vztahu, tedy například v rovině 

podnik x zákazník, ale i podnik x dodavatel, nadřízený x podřízený apod.. Tento vztah lze 

také vysledovat v různých obdobách ve většině podnikových aktivit. Do těchto vztahů může 

porušení fundamentu TE vnést určitý stupeň nestability a nerovnováhy. Nemožnost nalezení 

stavu dynamické rovnováhy v mikrostruktuře TE se  může řetězově přenášet do jednotlivých 

sektorů průmyslu a služeb, národních ekonomik i podnikové a spotřebitelské sféry. Tento 

proces, tzv. zřetězení událostí, spojený s růstem nedůvěry byl velmi patrný při nástupu i 

průběhu finanční a hospodářské krize z let 2007 – 2010. [2]  

Makroekonomická teorie v současnosti nabízí pohled na krizi, resp. recesi jako 

standardní součást hospodářského cyklu. Pro eliminaci recesí i jejich vznik byla formulována 

různá doporučení, od státního protekcionismu, přes masivní státní intervence po růst peněžní 

zásoby tzv. kvantitativním uvolňováním, tedy politikou levných peněz. Recesi, resp. krizi 

možné vnímat i pozitivně. Krize je určitou součástí ekonomického vývoje a má očišťující 

účinek. Zbavuje ekonomiku nepotřebného, vytváří místo pro nové nápady, podniky a lidi. [2]    

 

Typologie podnikových krizí 

Typologie podnikové krize a její správná definice z hlediska příčin a následků pro 

podnik je poměrně složitá.  Obecně je možné krize podniku dělit z těchto hledisek: 

a) Z hlediska polohy zdroje krize na: vnitřní – vnitřní situace podniku a situace  

         mikrookolí podniku a vnější – vlivy podstatného okolí, makro a globálního okolí. 
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b) Z hlediska kauzality, kdy je podnik příčinou, či je krizí pohlcen. 

c) Z hlediska rychlosti na: náhlé – příčiny jsou známé, ale neví se, kdy nastanou (požár, 

havárie apod.) a postupné – původní příčina krize je známá, prohlubuje se. 

Globální krize s hospodářskou recesí tak lze označit pro podnik za krizi vnější, náhlou 

a v případě nepřipravenosti je jí podnik pohlcen. 

 

Soudobý přístup k řízení podniku a potřeba změny 

Většina firem a podniků používá k měření vlastní výkonnosti v současnosti řadu 

měřítek nebo modelů. Ve většině případů se jedná převážně o ukazatele finanční. Ty však 

mají řadu omezení, zejména ve vztahu k budoucnosti a k makrookolí podniku. Zjména 

predikce budoucnosti či kauzální vztahy mezi podnikem a okolím jsou těžko zjistitelné a 

předvídatelné. Hlavní problémy spojené s výhradním použitím finančních ukazatelů jako 

systémů pro hodnocení i predikci fungování podniků jsou považovány tyto skutečnosti: 

 většinou  jsou finanční ukazatele spojeny s krátkodobými cíli, jsou založeny na 

historických datech, 

 nejsou vhodné pro předpovědi budoucího vývoje, jsou zpožděnými ukazateli (lagging 

indicators), 

 u většiny existuje možnost a nebezpečí manipulování s výsledkem hospodaření, 

 ukazují důsledky nikoliv příčiny negativ, např. vliv ekonomického prostředí. 

Proto finanční ukazatele sami o sobě nemohou komplexně hodnotově pokrýt 

fungování celé organizace zejména pak s ohledem na budoucí vnější vývoj podnikového 

okolí.Výše uvedené nedostatky finančních ukazatelů je možné eliminovat vytvořením a 

implementací tzv. nefinančních ukazatelů do hodnotících procesů. [1], [3] 

 

Proměny globální ekonomiky a způsobů podnikového řízení 

Současná globalizující se ekonomika plná turbulentních změn sebou přináší 

v omezené míře jak možnosti individuálního úspěchu podniku, tak ve větší míře možnosti 

prosazení se více vzájemně spolupracujících a kooperujících podniků. Těmto uskupením lze 

neformálně říkat resp. nazývat je tzv. klastry. Následným krokem vývoje klastrů jsou pak tzv. 

sítě spolupráce, které lze vytvořit větším zapojením zákazníků, dodavatelů a dalšími partnery 

socioekonomického okolí. V těchto sítích spolupráce i jejích jednotlivých členech je poté 

žádoucí rozvíjet a vytvářet podmínky pro rozvoj znalostí. Znalosti resp. um je v současnosti 

dominantní silou získání tzv. konkurenční výhody či výhod podniku. Díky těmto 

konkurenčním výhodám pak podnik může realizovat profit resp. přidanou hodnotu. Tato 

přidaná hodnota pak na sebe navazuje příliv kapitálových zdrojů v podmínkách soudobé 

hyperkonkurence. Stálost kapitálových zdrojů ovšem také není neomezená. Kapitálové zdroje 

se orientují v podmínkách měnící se globální ekonomiky, která je charakterizována:                                                       

 existencí globálního trhu nabídky a poptávky, potřeby globálních zákazníků, 

 globálními podnikovými procesy vyspělých firem a podniků, 

 fenoménem outsourcingu a insourcingu, 

 sítěmi spolupráce a provázaností podniků v sektorech, 

 sdílením informací, znalostí a mobilitou pracovních sil. 

Pro strategické řízení tak uvědomnění si těchto globálních aspektů a změn v globální 

ekonomice přináší potřebu reagovat na tyto změny, předpokládat jejich vznik i dopady do 

podnikového fungování, zkrátka být připraven na adaptaci. 

V pozadí současné resp. proběhnuvší ekonomické krize tak mnoho podniků i 

nadnárodních koncernů (v automobilovém průmyslu např. GM, Chrysler, Opel, Volvo) jasně 
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dokázalo, že není možné se spoléhat na zaběhnuté systémy měření výkonnosti a spoléhání se 

na loajalitu zákazníků, ignoraci globálních ekonomických změn apod. Kokurenční výhody už 

nejsou pouhou součástí vnitřních podnikových procesů. Změny a příležitosti stojí jak uvnitř, 

tak i vně podniků v prostředí globalizovaného světa. Schopností adaptace na změny a tedy i 

přežití je charakteristická pro živé organismy. 

 

Podnik jako živý organismus 

V současné době postkrizového, těžko předvídatelného a ekonomicko-politicky 

turbulentního období se do popředí zájmu v podnikové sféře dostávají koncepce strategického 

řízení a řízení výkonnosti podniku, které se vzdalují tradičnímu pojetí. Strategické řízení i 

myšlení se vyvíjí, konkurenční výhody nejsou stabilní a nelze je stále hledat pouze ve 

vnitřním prostředí podniku. Stejně tak nelze podnikovou výkonnost sledovat, resp. řídit a 

plánovat pouze na základě vnitřních ukazatelů. Zdroje, kapitál, informace, technologie, to vše 

je v dynamickém prostředí globální ekonomiky dostupné. Způsob strategického myšlení a 

řízení založený pouze na tradičním způsobu pojetí mise, vize a strategie spolu s vybranými 

finančními ukazateli podnikové výkonnosti v některých případech selhal. [6], [7] 

Ve své podstatě tak jde v dneší situaci o návrat ke kořenům řízení založeném na 

hledání polárně symetrické rovnováhy ve všech podnikových aktivitách, tedy prvotní analýzy 

nejjednoduššího vztahu, který ve vývoji fenoménu řízení historicky  vznikl. Tímto vztahem, 

jak pro jednotlivé podniky je vztah koordinace resp. spolupráce. V prostředí strategického 

řízení koordinaci aktivit  podniku vedoucích k převedení strategie do cílově orientované akce.  

Obdobně tak v pojetí řízení na bázi organického přístupu dochází ke změně ve 

vnímání strategie a plnění strategických cílů podniku. Tento přístup k řízení vidí společnost 

nacházející se v tzv. páté úrovni řídících systémů, charaketrizované důrazem na produkt, 

proces, jeho reingineering, rozšíření a redistribuci (outsourcing). Šestá fáze exitence a dalšího 

vývoje je následně charakterizována a inspirována „živým organismem“ a jeho biologickými 

procesy. [2] 

 

Znalostní cyklus – model rozvoje osobností v podniku 

Stejně jako vnější socioekonomické okolí se mění cyklicky, přičemž jednotlivé fáze 

jsou více či méně  kratší a intezivnější, tak i podnik je nutné v poskrizové současnosti dneška 

začít přizpůsobovat cyklické bázi.  

Podnik tvoří lidé, podnik tak není mechanický stroj. Existence i rozvoj podniku tak 

závisí na lidech, osobnostech. Lidé a jejich schopnosti či dovednosti resp. um nemají a 

nemohou mít cílový stav. Aby podnik tvořený lidmi mohl existovat v cyklicky turbulentně se 

měnícím prostředí, musí se neustále měnit ve smyslu rozvíjet i lidé uvnitř podniku. Podmínky 

pro rozvoj a přirozená touha jednotlivce po osobnostním rozvoji pak je hnací silou dalšího 

rozvoje skupiny lidí i celého společenství, kterým je podnik nebo firma. Zvládnutí cyklického 

rozvoje osobnosti na bízi osobního modelu Z-I-P-F pak je možné transformovat do rozvoje 

celého podniku formou provázaného podnikového cyklu Z-I-P-F. 

V osobnostním modelu existuje člověk jako osoba i jako ososbnost, V dimenzi 

Znalostí existuje to, co člověk zná (informace), co člověk je (charakter) a co člověk umí 

(znalosti, dovednosti). Dimenze Znalosti tak ovlivňuje ostatní dimenze, tedy Interní (osobní 

růst, chování), Externí a Podnikové (rodina, kolegové, partneři, podnik a jeho okolí atd.).  

Takto jsou demonstrovány základní vztahy cyklu Z-I-P-F v případě osobnostního 

modelu. Znalosti jsou uplatňovány k tvorbě osoby a jejích interních dimenzí, ale také k tvorbě 
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osobnosti a jejích externích a podnikových dimenzí. Interní dimenze jsou uplatňovány 

v tvorbě prostředí (osobního i podnikového) nutného k vyváženému „splynutí“ do tvorby 

podniku. Tvorba podniku je v tomto případě smyslem společného úsilí jednotlivců. [6] 

Podnik se pak vyvíjí spolu s osobami a osobnostmi, jako živý organismus. Účelem je 

dosáhnout vyššího ohodnocení na trhu. Integrace, provázanost, rovnováha, vyvažování a 

koordinace – to jsou klíčová slova živých organismů.[6] 

Z výše uvedeného tak je zřejmé, že připravenost podniku na turbulentní změny 

prostředí je přímo závislá na lidech a jejich rozhodnutích. Jejich rozhodnutí pak na jejich 

znalostech, schopnostech, charakterových vlastnostech. Integrace těchto poznatků do všech 

podnikových aktivit, do strategického, taktického i operativního řízení i procesů je pro další 

existenci podniku v postkrizovém období víceméně nutná.  

 

Podnikový cyklus Z-I-P-F 

Model Z-I-P-F umožňuje konstruovat podnik podle současných potřeb v souladu 

s dlouhodobými cíli. Znalostní systém  přirozenou cestou nutí k soustavné inovaci. 

 

Obrázok 1 Podnikový cyklus Z-I-P-F 

 
Zdroj: [6]   
 

Podnikání resp. existence podniku je tedy cyklus, tj. opakovaná regenerace kapitálu 

pomocí čtxř klíčových dimenzí koloběhu Z-I-P-F. V podnikovém pojetí se pracuje přímo se 

Zákazníkem, transformují se znalosti do Inovací produktů a služeb, k tomu jsou postaveny 

Procesy, aby se uspokojil zákazník při tržním ohodnocení a to vedlo ke zvýšenému toku 

peněz, tedy Financí. nesutále se opakující cyklus Z-I-P-F je zároveň základem pro organizaci 

podniku, vodítkem pro rozvoj lidského potenciálu, řízení znalostí, inovační cyklus a tvorbu 

strategického prostředí. Skrz Z-I-P-F se prolíná celá řada vnějších i vnitřních cyklů. [6] 

Přístupy k řízení v současném období založené jak na osobním modelu Z-I-P-F tak 

podnikovém modelu cyklu Z-I-P-F mohou vyplnit onu pomyslnou mezeru v hledání 

optimální cesty a přístupu k řízení v současné ekonomické situaci poskrizového období 

dneška. Zdroje, kapitál, informace, technologie, to vše je v dynamickém prostředí globální 

ekonomiky dostupné. Strategie však není o dokumentech a prezentacích, stejně jako není o 

definicích líbivých hesel podnikové mise a vize. Strategie je akce. Akce vedoucí k rozvoji 

resp. soustavnému růstu podniku, ke zvyšování jeho hodnoty. Jak však tohoto dosáhnout? 

Bude nutné či žádoucí opustit zaběhnuté systémy a způsoby a stavět existenci podniku na 

cyklickém sebeprodukujícím a seberenovujícím se způsobu existence.  
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ZÁVER  

V článku byla v jeho první části zmíněna problematika soudobé finanční a 

hospodářské krize, příčiny jejího vzniku destrukcí mikrostruktury resp. jádra tržní ekonomiky 

– vztahu svobodné směny. V poskrizovém období dneška je stále těžší pochopit, co vlastně 

znamená výraz konkurenční výhoda a jak ji udržet, rozvíjet a kde ji lze vůbec v současné době 

době nalézt? Podnikový management i podniky jako celky jsou, v právě proběhnuvší první 

globální krizi, vystaveny působení různých vlivů, které nemají v jejich historii obdoby. Na 

tyto vlivy je nutné nahlížet intenzitou jejich vzniku i odeznění v určitých intervalech stále se 

zkracujícího cyklu. Pro podnikovou sféru je tedy nutné přizpůsobit se cyklickému vývoji 

socioekonomického okolí a své vnitřní i vnější fungování či existenci orientovat do 

obdobného modelu. Určitým východiskem a možností způsobu uvědomnění si těchto procesů 

a souvislostí může být podnikový cyklus Z-I-P-F, který plně integruje základní funkce 

podniku i lidí v něm působících. Historicky i v současnosti lze tento model vysledovat 

v jistých podnikových specifikacích u mnoha podniků, jejichž existence byla sice zatížena 

určitým historickým mezníkem v podobě krizového období, ale které toto období překonaly a 

fungují i v současném prostředí turbulentních změn ekonomické situace dneška.  
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ABSTRACT 

The quick tempo of development of the world economy forces the economic subjects also in 

public administration to adapt on the global competition and to find the ways of succesful 

application in surroundings of changes. The ability of companies of public administration to 

survive, prosper and grow is claused by progressive tendency of development the strategic 

tools used in competitive surroundings. A controlling approach to the management of costs as 

a part of management puts stress on new possibilities which yield commercial effects. It re-

counts economic quantities and evaluates the new business activities. It projects and plans 

developement of company in analytic indicators. The controlling evaluates fulfilling of 

planned goals and activities and draws attention to the risks in future and to possible 

declinations from planned growth. The effective system of controlling becomes a competitive 

advantage in global surroundings of strong competition, because it allows flexible 

determination of management in vary situations. 
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ÚVOD  

Zmeny vyvolané prostredníctvom globalizácie, informatizácie, nových technológií 

priniesli so sebou do ekonomického hospodárenia podnikov verejnej správy tvrdé 

konkurenčné prostredie. Ekonomika sa otvorila a podniky vstúpili svojimi produktmi na 

konkurenčný trh. Pre podniky verejnej správy sa tým zvýšila potreba presných informácií na 

správne plánovanie, rozhodovanie a kontrolu. Pre efektívne riadenie podniku pomoc ponúka 

controlling. Controlling sa udomácnil najmä vo väčších podnikoch  so zahraničnou 

kapitálovou účasťou. Rýchle tempo rozvoja svetovej ekonomiky núti ekonomické subjekty 

prispôsobovať sa podmienkam globálnej konkurencie a hľadať cesty úspešného uplatnenia sa 

v prostredí neustálych zmien. Schopnosť podnikov verejnej správy prežiť, prosperovať a rásť 

je podmienená progresívnou tendenciou vývoja strategických nástrojov uplatňovaných v 

konkurenčnom prostredí. Celosvetový trend v budovaní podniku svetovej triedy je 

orientovaný na zvyšovanie kvality produktov, znižovanie nákladov podniku, zvyšovaní 

produktivity, znižovaní časov medzi objednávkou a dodávkou, zvyšovaní pružnosti 

reagovania na potreby znižovania negatívnych vplyvov produkcie na životné prostredie, 

zvyšovanie bezpečnosti práce, atď. Koncepty pre budovanie verejného podniku svetovej 
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 Ing. Pavol Serina, PhD., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

podnikovohospodárska, podiel na projekte VEGA č. 1/0910/12 „Controlling podnikov financovaných na 

princípe verejných zdrojov“.    100 % 
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triedy a prostriedky na získanie konkurenčnej výhody sú špecifické pre každú oblasť a môžu 

byť aplikované na rôznych stupňoch riadenia podniku s ohľadom na kvalitu, náklady a čas. 

Najdôležitejším krokom každého podniku verejnej správy je ochota vzdať sa vecí, ktoré sa 

niekedy robili, ale dnes sú nepostačujúce, nevyhovujúce, zmeniť ľudské myslenie a pripustiť 

aj nové možnosti, nové trendy v podniku, ktoré môžu znamenať pre podnik cestu k 

dosiahnutiu výkonnosti podniku svetovej triedy.  Cieľom príspevku bude na základe mojich 

praktických skúseností z uvádzania controllingového prístupu riadenia nákladov v podniku
1
 

poukázať na moderné nástroje controllingu, ktoré vedú k aktívnemu riadeniu nákladov a to 

prostredníctvom presných, aktuálnych a komplexných informácií z hľadiska controllingu. 
Využívanie moderných metód controllingu v podnikoch verejnej správy na Slovensku je 

podľa môjho názoru skôr v začiatkoch a väčšinou sa spája len s plnením plánu a tvorbou 

reportov. 

 

Predpoklady pre aplikáciu controllingu  v podniku verejnej správy 

 

Každý podnik verejnej správy v trhovom hospodárstve je v záujme svojho prežitia 

zameraný na budúcnosť. Využitie controllingu v tejto oblasti prináša každej podnikateľskej 

jednotke výhody v podobe nástroja, ktorého použitie sprehľadní a ujasní spôsob dosahovania 

budúcich cieľov podniku. Štruktúre plánovania podniku sa prispôsobil aj controlling. 

Z časového hľadiska sa controlling delí na: 

 Strategický controlling, ktorý je zameraný na strategické rozhodnutia podniku. 

Cieľom je zabezpečiť ich dosiahnutie prostredníctvom sledovania príležitostí 

a hrozieb. Svojou podstatou  spája vnútornú situáciu podniku s externým prostredím 

a analyzuje jeho hlavné vývojové trendy. Analýza prechádza od najširšieho okolia 

podniku až po bezprostredné podnikové okolie tvorené tzv. stakeholders. Ide o 

špecifickú skupinu ľudí, ktorí majú podiel, na výstupoch podniku. Zvnútra podniku je 

to manažment, zamestnanci, administratíva. 

 Operatívny controlling je zameraný na kratšie časové obdobie. Zvyčajne neprekračuje 

horizont jedného roka. Operatívny controlling je založený na nákladovej a výkonovej 

evidencii a jej nástrojoch. Znamená podnikové riadenie za pomoci čísiel. V popredí 

operatívneho controllingu stojí myšlienka okruhu určitých pravidiel, systém 

nákladového a výkonového účtovníctva, t.  j. na porovnanie a pochopenie skutočných 

hodnôt s plánovanými a určovanie odchýlok.  

 

Z hľadiska úplnosti a postupu zavádzania controllingu v podniku verejnej správy  

rozlišujeme jeho tri stupne: 

 controlling prvého stupňa – nadväzuje na údaje získané z finančného účtovníctva 

a transformuje ich pre potreby riadenia podniku do budúcnosti, 

 controlling druhého stupňa – je zameraný na porovnávanie a sledovanie odchýlok od 

plánu, od prijatých cieľov v podniku, ale na rozdiel od kontroly, controlling na tomto 

stupni zistené zmeny nielen eviduje, ale aj hodnotí, navrhuje zmeny a zlepšenia na 

činnosť podniku a pod., 

 controlling tretieho stupňa – v tomto stupni ide o všestrannú podporu riadenia podniku 

verejnej správy prostredníctvom plánovacích, kontrolných, hodnotiacich a 

korigujúcich informácií potrebných hlavne pre rozhodovanie. Controlling znamená 

riadenie do budúcnosti, mať činnosť pod kontrolou. 
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Z uvedenej charakteristiky controllingu môžeme načrtnúť jeho hlavné funkcie, ktoré 

sú: 

 informačná – zabezpečuje zisťovanie, dokumentovanie, kontrolu, hodnotenie, 

reporting a pod., 

 plánovacia – zabezpečuje koordináciu, poradenstvo a pod., 

 inovačná – zabezpečuje moderné metódy, postupy, nástroje a pod. 

 
Popri základných stupňoch a funkciách, controlling plní v podniku verejnej správy 

nasledovné úlohy: 

 podporuje plánovanie a stanovenie cieľov, 

 priebežne získava informácie k podpore  budovania manažérskeho informačného 

systému  a firemného výkazníctva, 

 podporuje kontrolu s dôrazom na analýzu odchýlok, 

 spracováva informácie do správ a prehľadov pre potreby manažmentu k 

 rozhodovaniu, 

 zabezpečuje účasť na výbere a príprave riadiacich pracovníkov, 

 napomáha k zainteresovanosti a zodpovednosti manažmentu na riadení, 

 poskytuje informácie pre vlastníkov, veriteľov a pod. 

 

Medzi základné predpoklady pre úspešnú aplikáciu controllingu v praxi je potrebné 

uskutočniť v podniku verejnej správy  nasledovné kroky: 

 získať silnú podporu topmanažmentu podniku a všetkých manažérov pre 

controllingové myslenie, 

 jednoznačne definovať organizačnú štruktúru podniku verejnej správy, 

 zostavovať ročné plány – ich rozdelenie na štvrťročné, mesačné, týždenné a denné, 

 prehodnocovať stanovené ciele podniku, poprípade závodov a prevádzok, 

 implementovať moderné kalkulačné  nástroje, metódy a techniky controllingu, 

 zabezpečiť fungovanie controllingových informačných systémov so spätnou väzbou, 

 stanoviť zodpovednosť pracovníkov za vznik nákladov, 

 uplatňovať motiváciu  pracovníkov na dosiahnutých výsledkoch a pod. 

 

Manažment nákladov podniku vo verejnej správe na princípoch controllingu  

 
Controlling rieši otázku, ako v meniacom sa prostredí, kde pôsobia na podnik  rôzne 

rušivé vplyvy zvonku i z vnútra, dosiahnuť vopred stanovený výsledok činnosti podniku  

a zaistiť do budúcnosti stabilitu procesov prebiehajúcich v podniku. Posudzovanie 

efektívnosti  výroby a predaja spravidla naráža na ťažkosti, neznalosť spôsobu zistenia 

komplexných nákladov  na jednotlivé činnosti a výrobky a neznalosť skutočných cien 

a skutočných nákladov, čo  v konečnom dôsledku môže  ohrozovať  tvorbu zisku podniku. 
 Manažment nákladov v podniku vo verejnej správe na princípoch controllingu 

znamená: 

 zdokonaľovať vnútropodnikové plánovanie, rozpočtovníctvo a účtovníctvo, 

 využívať moderné metódy kalkulovania nákladov, výkonov, objednávok, zákazníkov, 

procesov a aktivít, 

 vytvárať jednotnú sústavu ukazovateľov pre hodnotenie, 

 uplatňovať objektívne princípy pri hodnotení zodpovednosti za výrobok: pracovisko –

prevádzka – závod – divízia – podnik, 

 aktualizovať informačnú (dátovú) základňu systémom on-line, 
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 viesť komplexnú dokumentáciu procesov podniku po stránke ekonomickej, aby 

vznikla zodpovedajúca báza pre riadenie podniku,  

 zaviesť a zdokonaľovať kvalitný nákladový a kalkulačný systém, t. j. evidovať 

transparentne náklady a výnosy, a tým špecifikovať jednotlivé vstupy do výroby a ich 

jednoznačné priradenie výkonom prípadne vnútropodnikovým útvarom, s ktorými sú 

spojené pri činnosti podniku; nákladový a kalkulačný systém podniku by mal plniť 

nasledovné úlohy: 

 poskytovať informácie pre výkazy finančného účtovníctva – oceňovanie zásob,  

 majetku vyrobeného vo vlastnej réžii, nákladov výroby, 

 priraďovať náklady produktom, službám a zákazníkom, 

 umožňovať priraďovanie nákladov procesom podniku, t.  j. definovať špecifické 

postupy na priraďovanie nákladov definovaným procesom, 

 poskytovať ekonomickú spätnú väzbu pre manažérov o efektívnosti jednotlivých 

vnútropodnikových jednotiek, procesov a výkonov a pod. 

 

Všetky úlohy nákladového a kalkulačného systému podniku vo verejnej správe súvisia 

s potrebou prezentovať úroveň hospodárenia podniku externým subjektom ako aj pre potreby 

manažérov vo vnútri podniku, ktorí potrebujú včasné a objektívne informácie o nákladoch na 

jednotlivých miestach podniku a podľa výkonov, aby mohli prijať správne strategické 

a operatívne rozhodnutia. Medzi strategické a operatívne rozhodnutia zaraďujeme napríklad  

cenovú politiku, výber zákazníkov, výrobkový mix, ekonomickú efektívnosť, konkurenčnú 

výhodu, podporu efektívnych procesov, elimináciu stratových procesov a pod. 

 

Nástroje manažmentu nákladov v podniku verejnej správy  

 

V mnohých podnikoch verejnej správy výrobného charakteru existuje controllingový 

prístup k riadeniu nákladov  v podobnej štruktúre, ktorá má nasledovné  členenie: 

 kalkulácia úplných  nákladov, 

 kalkulácia neúplných nákladov, 

 procesné kalkulovanie nákladov, 

 limitné položky, 

 technicko-hospodárske normy, 

 moderné kalkulačné metódy a pod. 

Kalkulácia úplných nákladov je zostavovaná spravidla klasickou prirážkovou 

technikou a uplatňujúca historicky jednu alebo dve rozvrhové základne, bez ohľadu na stupeň 

automatizácie výroby. Má v dnešnej dobe meniacich sa produktových portfólií a  tržných 

segmentov svoje obmedzenie. Proporcionálny vzťah všetkých položiek kalkulačného vzorca 

k jednej, resp. dvom rozvrhovým základniam môže byť príčinou chybného rozhodnutia 

o ponechaní alebo vyradení výrobku z výrobného programu podniku.   Úplná kalkulácia je vo 

väčšine podnikov statickou kalkuláciou, ktorá ani približne nekopíruje zmeny v objemoch 

a štruktúre produktových skupín. Jej vypovedajúca schopnosť sa znižuje tým, ako veľmi sa 

podmienky v podniku v priebehu plánovaného obdobia menia.   

Kalkulácia neúplných nákladov je primárne orientovaná na obchodované produkty a je 

charakteristická dynamickosťou vo vzťahoch k meniacim sa objemom predaja. Môžeme ju 

nazývať aj  kalkulácia variabilných nákladov. Táto kalkulácia sleduje stupňovito na jednej 

strane tvorbu krycieho príspevku ako rozdielu tržieb z hlavnej činnosti a variabilných 

nákladov a na druhej strane spotrebu vytvoreného príspevku formou úhrady jednotlivých 

skupín fixných nákladov. Tvorbu krycieho príspevku zakladajú jednotlivé obchodné aktivity 

tým, že predávajú výrobok alebo službu do určitého segmentu a regiónu prostredníctvom 
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distribučného kanálu. Tým sa dostane ku konkrétnemu zákazníkovi na jedno alebo viac 

odberných miest. Preto je tvorba krycieho príspevku riadená na úrovni produktu.  

Nákladové systémy založené na aktivitách a procesoch  umožňujú alokovať nepriame 

náklady najprv na aktivity a procesy a potom na výrobky, služby a zákazníkov. Tento prístup 

poskytuje manažérom presnejší a precíznejší pohľad na ekonomiku podnikových procesov 

a operácií, umožňuje prijímať strategické rozhodovanie, nie je však postačujúce pre 

krátkodobé operačné rozhodovanie. Preto je potrebný aj systém operačnej kontroly, 

poskytujúci každodennú spätnú väzbu manažérom vnútropodnikových zodpovednostných 

útvarov.  

V rámci výrobného procesu vznikajú aj náklady, ktoré z hľadiska ich objemu nerastú 

alebo neklesajú s objemom výroby, avšak sú s výrobou spojené a sú ňou podmienené. Je 

možné ich pomenovať ako sprievodné náklady výroby alebo nepriame náklady. Je potrebné, 

aby si podnik zadefinoval, ktoré náklady sú priame a ktoré nepriame. Je nutné stanoviť limit, 

v ktorom sa v rámci plánovacieho obdobia  môžu pohybovať. Tieto limity však nie je vhodné 

stanoviť paušálne, ale adekvátne k objemu výroby alebo k ich charakteru. Medzi takto 

sledované položky môžu patriť náklady na školenie, pohonné hmoty, dary, suveníry a iné 

v závislosti od charakteru podnikania. Vyhodnocovanie týchto položiek by malo byť 

vzťahované buď na objem výroby alebo  na tržby, ktoré sú podstatným faktorom 

ovplyvňujúcim výnosy v podniku.  

Sledovanie technicko-hospodárskych noriem (ďalej THN) je mimoriadne významným 

nástrojom sledovania a vyhodnocovania spotreby jednotlivých vstupov potrebných na 

zabezpečenie výroby a jej výstupov v požadovanej kvalite a objeme. Podrobné zmapovanie 

výrobných vstupov umožňuje prehľadné sledovanie a korigovanie v oblasti výroby, kde 

náklady na vstupy predstavujú podstatnú časť celkových nákladov firmy. Systém sledovania 

THN sa v jednotlivých podnikoch odlišuje v závislosti od charakteru výroby, avšak princíp je 

všade rovnaký. Vypovedajúca schopnosť vyhodnotenia plánovanej spotreby materiálu na 

jednotku skutočnej výroby a skutočnej spotreby je ovplyvnená niekoľkými faktormi.  Jedným 

z najvýznamnejších je systém oceňovania skladových zásob a ich evidencia v účtovníctve. 

V súčasnosti sa silno prejavuje rastúca potreba orientácie na trh a zákazníka, čo vyžaduje 

radikálnu zmenu orientácie strategického riadenia nákladov a preto nemôžeme vychádzať 

z vnútropodnikových nákladov, vznikajúcich v dôsledku výrobného procesu, ale z nákladov, 

ktoré pripúšťa trh. V popredí už nestojí otázka Aké budú náklady produktu?, ale Aké sú 

prípustné náklady produktu?, resp. Čo môže výrobok stáť? a nie „Čo bude výrobok stáť?“ 

Preto nemôžeme začínať s plánovaním nákladov resp. kalkuláciou nákladov až vo fáze 

výroby, ale už v začiatočných fázach vzniku výrobku. K tomu prislúcha kalkulácie cieľových 

nákladov. Táto kalkulácia nákladov nastupuje už v štádiu vývoja výrobku a tým môže ešte 

podstatne spoluvytvárať budúci priebeh procesov. Kalkulácia cieľových nákladov bola 

zárodkom, pomocou ktorej sa dostala do riadenia nákladov orientácia na trh a zákazníka. 

Podstatou kalkulácie životného cyklu nákladov výrobku  je riadenie a usmerňovanie, resp. 

odhadovanie nákladov na výrobok, ktoré vzniknú v priebehu jeho celého životného cyklu. 

Kalkulácia životného cyklu výrobku predstavuje širší pohľad na náklady výrobku; uvažuje 

o nákladoch na výskum a vývoj, ďalších nákladoch vynaložených v predvýrobnej etape 

a o nákladoch spojených s ukončením výrobného cyklu. Okrem toho rešpektuje zmeny ceny 

a zmeny nákladov v priebehu celého životného cyklu výrobku. 

Kaizen znamená kontinuálne zlepšovanie, ide o systém zameraný na systematické 

odhaľovanie a odstraňovanie nezhôd problémov. Neustále zlepšovanie podniku sa realizuje 

nie veľkými inovačnými krokmi, ale zlepšovaním najmenších detailov. Podstatou je určiť 

miesto, kde  vykonávaná činnosť alebo proces, ktorý chceme zlepšovať, vzniká. Kaizen na 

pracovisku znamená neustále zdokonaľovanie, týkajúce sa všetkých pracovníkov, t.  j. 

manažérov i radových zamestnancov.  Metóda kaizen, zameraná na zefektívnenie chodu 
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podniku, vzbudzuje čoraz väčšiu pozornosť všetkých priemyselných podnikov vo svete. 

Vznikla v povojnových rokoch v automobilovom podniku  rodiny  Toyotovcov, ktorá si dala 

za cieľ, že podnik si vymyslí vlastný spôsob výroby, unikátny pre jej kultúru riadenia 

spoločnosti. Tento systém sa medzičasom ukázal  taký efektívny, že sa používa po celom 

svete a prenikol aj mimo automobilového priemyslu. Vo vyspelých ekonomikách sa stáva 

štandardom kvality a nástrojom zlepšovania podnikovej kultúry. Kaizen by mal podniku 

umožniť dosiahnuť lepšie výsledky pri použití rovnakých zdrojov, a tak o pár 

krokov predbehnúť konkurentov. V pozadí stratégie kaizen je pochopenie skutočností, že 

vedenie každého podniku, ak chce zostať v hre a dosahovať zisk, musí sa usilovať 

o uspokojenie potrieb zákazníka. Zdokonaľovanie v takých oblastiach, ako je kvalita, výška 

nákladov a dodržovanie termínov, sú celkom nevyhnutné. Kaizen je stratégiou 

zdokonaľovania, ktorého hnacím motorom sú potreby zákazníka. 

 

ZÁVER  

Ak vrcholoví manažéri chcú účinne riadiť podnik verejnej správy ako celok, 

controlling nákladov je potrebné doplniť o riadenie ostatných podnikových činností, ktoré 

vplývajú na podnikateľskú činnosť a súvisia s výrobným procesom. Umožňuje to napríklad 

controlling prevádzkového kapitálu, ktorý rieši problematiku spojenú so zásobami, 

pohľadávkami, záväzkami a peniazmi. Ďalej je potrebné zabezpečiť fungovanie controllingu 

nákupu, marketingu, predaja a výroby, čo má zabezpečiť, že v týchto oblastiach budú veličiny 

(výška zásob materiálu, výška nákladov marketingu a predaja, výška rozpracovanosti výroby 

a pod.) aktívne riadené. Netreba zabúdať ani na finančný controlling zameraný na likviditu, 

finančnú stability a rentabilitu podniku ako aj určenie trhovej hodnoty podniku a priebeh 

peňažného toku. Nakoniec je nevyhnutné viesť aj personálny controlling a controlling 

investícií, ktorý svojím charakterom presahuje operatívny rámec a patrí už do oblasti 

strategického controllingu. Uplatnenie všetkých controllingových systémov v podniku 

verejnej správy je veľkou mierou závislé na informačných a komunikačných technológiách. 

Z toho dôvodu je nevyhnutné, aby top manažéri presne definovali požiadavky na informačný 

systém. Záverom chcem poukázať na skutočnosť, že controllingový systém v podniku 

verejnej správy potrebuje controllingové správanie sa všetkých zainteresovaných manažérov. 

Ak sa v podniku podarí požadované správanie sa manažérov zabezpečiť, výstupy controllingu 

sa stávajú funkčným a efektívnym nástrojom pre kvalifikované rozhodovanie vrcholových 

manažérov firmy a podnik sa stáva vysoko konkurenčný na globálnom trhu, pričom môže sa 

stať svetovou triedou. 
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ABSTRACT 

The value management is defined as the style of management focused on motivation of 

employees, developement of their skills, support of cooperation and inovations with the goal 

to maximize the prosperity of company.  There are three basic dimensions  arising from this  

definition. On first place is the stimulative aspect maintained stimulation all of employees to 

achive the goals of company. Second dimension is harmonization  task to integrate interests 

all of groups involved in production of value. The third dimension is knowledge and inovation 

skills for solution of wide range different problems. The operative controlling is focused on 

presence and formulates a system of profit management. The operative controlling works with 

the economic categories: costs, expenses, returns, incomes, profitability, liquidity  etc.  The 

goal of operative controlling is the optimalization of clasified, temporal and value parameters 

of enterprise activities.  
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ÚVOD 

   Hodnotový manažment je možné definovať ako štýl riadenia zameraný predovšetkým 

na motiváciu ľudí, rozvíjanie ich zručností, podporovanie spolupráce a inovácií s cieľom 

maximalizovať celkovú prosperitu podniku. Z uvedenej definície vyplývajú tri základné 

dimenzie hodnotového manažmentu. V prvom rade sa jedná o stimulačný aspekt, v rámci 

ktorého by mal hodnotový manažment zabezpečiť stimuláciu všetkých pracovníkov podniku 

k vynakladaniu osobného úsilia na dosiahnutie podnikových cieľov. Druhý aspekt predstavuje 

harmonizačnú úlohu hodnotového manažmentu, spočívajúcu v zjednocovaní záujmov 

všetkých zainteresovaných subjektov na tvorbe hodnoty. Tretiu dimenziu predstavuje 

znalostná a inovačná schopnosť, pretože funkčné hodnotové riadenie vyžaduje neustále 

zdokonaľovanie metód a nástrojov riadenia, aplikovateľných pri riešení širokého spektra 

v podniku sa vyskytujúcich problémov. Na úrovni vrcholového riadiaceho orgánu spoločnosti 

je zameraný na zvyšovanie hodnoty pre všetky zainteresované subjekty (stakeholderov), na 

prevádzkovej úrovni je zameraný najmä na metódy a nástroje motivácie inovačnej aktivity 

zamestnancov. V súčasnej dobe je dôležité vymedziť vzťah medzi manažmentom 

a controllingom. Manažment rozhoduje, má zodpovednosť. Controlling inšpiruje, hodnotí, 

analyzuje, kontroluje a dáva odporúčania. Controlling v podniku je vysokokvalifikovaným 
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poradenstvom manažérov. Controlling je vybudovaný na riadiacom postupe. Z funkčného 

hľadiska sa chápe ako podsystém riadenia. Z manažmentu preberá funkcie plánovania 

a kontrolovania, pričom robí zber a prenos informácií, spracúva ich a analyzuje. Výsledky 

činnosti controllingu potom využívajú vrcholoví manažéri v rozhodovaní a riadení. 

Operatívny controlling je zameraný na súčasnosť. Podstatou je sformulovať systém riadenia 

zisku. Na to sú nevyhnutné informácie získavané porovnávaním plánu a skutočnosti za krátke 

časové obdobie (mesiac), ktoré umožňujú uplatniť riadiace proti opatrenia včas, aby bolo 

možné splniť ročný plán. Ide o vnútropodnikové riadenie, ktoré využíva ekonomické 

kategórie ako sú náklady, výdavky, výnosy, príjmy, výnosnosť, likvidita a podobne. 

Operatívny controlling sleduje dosiahnutie zisku. Ide o riadenie nákladov, ktoré ovplyvňujú 

všetky ostatné ukazovatele. Controlling pritom predpokladá kalkulovanie nákladov 

a informácie o ich štruktúre podľa miesta vzniku a podľa účelu. Cieľom operatívneho 

controllingu je optimalizácia vecných, časových a hodnotových parametrov podnikateľských 

aktivít. Medzi úlohy operatívneho controllingu patrí: 

 vypracovanie orientačných vodidiel získaných interne a externe ako podklad pre 

čiastkové plánovanie, 

 inštitucionalizácia porovnania požadovaného a skutočného stavu, 

 korekcia odchýlok, 

 zavedenie spravodajstva a informatiky vo vzťahu k vnútropodnikovému plánovaniu 

a výsledkom kontroly a pod. 

 

Vymedzenie operatívneho plánovania 

Dlhodobé plánovanie postihuje finančné aspekty strategických rozhodnutí. Tvorí 

rámec prijatej stratégie, vymedzuje oblasť pôsobnosti podniku, v ktorom bude figurovať pri 

napĺňaní prijatej stratégie. Kľúčovú úlohu zohráva práve investičná politika, voľba štruktúry 

kapitálu a dividendová politika, čo úzko súvisí s finančným rozhodovaním a ich vzájomné 

väzby sa premietnu do dlhodobého finančného plánu. Na rozdiel od dlhodobého plánovania je 

operatívne plánovanie krátkodobejšie. Vymedzuje sa spravidla do jedného roku. Operatívny 

plán je jedným z článkov strategického riadenia : vízia, resp. poslanie – strategický plán – 

dlhodobý plán – operatívny plán – vyhodnotenie – korekcia a spätná väzba. Krátkodobé 

finančné rozhodovanie súvisí s bežnou činnosťou podniku, kedy podnikateľský subjekt 

získava potrebné vstupy (materiál, suroviny, informácie, ľudskú prácu ... ), predáva vyrobené 

výstupy (výrobky, služby), inkasuje tržby, platí záväzky, riadi obežné aktíva a podobne. 

Proces plánovania sa veľmi líši v závislosti na veľkosti podniku a štruktúre podniku, obore 

podnikania, ekonomickom prostredí atď. Preto skôr, ako sa pristúpi k vlastnému plánovaniu, 

musí byť jasné, čo má byť plánované, aké výstupy sa požadujú a kde má byť ťažisko plánu. Je 

nutné definovať dimenzie plánovania s ohľadom na časový horizont, obsah, hĺbku a šírku 

plánovania. Určite je rozhodujúce pre každé plánovanie mať zásady, ktorý by mal daný plán 

spĺňať. Plán by mal byť tzv. SMART : 

S – Specifik – Plán musí byť určitý, konkrétny. Musí obsahovať požadované výstupy vo 

forme, kvalite,  miere pravdepodobnosti, resp. agregácie, vypovedajúcej schopnosti a úplnosti 

zodpovedajúcej požiadavkám majiteľov, vedeniu podniku, stakeholderov 

M – Measurable – Plán musí byť merateľný, tzn. vyjadrený v merateľných jednotkách 

(najčastejšie v menových jednotkách). Zároveň musí byť porovnateľný so skutočnými 

hodnotami súčastného obdobia, ale aj období minulých, aby bola zachovaná porovnateľnosť 

trendov v  čase a vypovedajúca schopnosť 

A – Attainable – Plán musí byť dosiahnuteľný a motivujúci. Výsledok plánovania je latkou, 

resp. meradlom úspechu plánovaného obdobia. Ide o to, aby sa každý pracovník podniku 

stotožnil s cieľovými hodnotami plánu a plán bol pre neho dosiahnuteľný a motivujúci. 
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R – Realistic – Plán musí byť reálny, tzn. v súlade so súčastným postavením firmy na trhu, 

musí reagovať na silu a zámery konkurencie, zodpovedať okolitému ekonomickému, 

politickému, technologickému, legislatívnemu, sociálnemu a inému prostrediu. 

T – Tangible – Plán musí byť hmatateľný, hmotný v tom slova zmysle, že je odrazom 

konkrétnych hmatateľných akcií a krokov v oblasti vývoja, nákupu, výroby, obchodu, 

marketingu a iných rozhodujúcich činností firmy.  

 

Ďalšími zásadnými funkciami plánovania sú úplnosť, kontinuita, zladenosť, 

dokumentácia plánovania a väzba na stratégiu. Celý tento proces je dôležitý z hľadiska práve 

orientácie na ľudskú stránku podniku. Preto pri riešení a navrhovaní krátkodobých plánov, 

nesmieme zabúdať ani na tento aspekt podniku. Controller by mal dbať, okrem iných, na tieto 

dôležité body: 

 Komunikácia – je jednou z kľúčových činností pri tvorbe operatívneho plánu.  

 Väzba na motiváciu – pokiaľ má byť plán funkčným a efektívnym nástrojom 

manažmentu k riadeniu, musí obsahovať väzbu na motivačný systém.  A naopak, 

pokiaľ má byť plán motivačný, musí byť splniteľný a akceptovaný všetkými 

zainteresovanými. 

 Predstavy o prínosoch plánovania – je zrejmé, že krátkodobý plán, je vzácnym 

informačným zdrojom nutným pre rozhodovanie top a stredného manažmentu, 

predstavenstva, dozornej rady aj časti stakeholderov, ktorým v podstate ide o 

požiadavku, čo by mal plán priniesť. 

 Realita o nákladoch plánovania – na druhej strane, hore uvedené požiadavky sa 

nemusia vždy splniť. Mnohokrát to býva tak, že plánovací proces nieje lacná 

záležitosť.  

 

 

Aplikácia princípov hodnotového manažmentu pri hodnotení investícií 

Indikátor ekonomická pridaná hodnota – podľa koncepcie hodnotového manažmentu 

je základný cieľ podnikania definovaný ako zvyšovanie bohatstva vlastníkov, ktoré sa 

dosahuje rastom trhovej hodnoty podniku. Hľadanie kauzality medzi ukazovateľmi 

výkonnosti podniku a cieľom podnikania ako celku viedlo ku konštrukcii ukazovateľov 

založených na princípe pridanej hodnoty. Najrozšírenejší z nich je indikátor ekonomická 

pridaná hodnota. Ekonomickou pridanou hodnotou sa rozumie ukazovateľ, ktorý sa získa 

transformáciou účtovníckeho ukazovateľa na ukazovateľ manažérsky, v ktorom sú 

zakomponované faktory rizika a alternatívneho výnosu. K úprave sa pristupuje, pretože 

účtovné údaje neumožňujú objektívny pohľad na stav spoločnosti z hľadiska tvorby hodnoty.  

Ekonomická pridaná hodnota predstavuje príspevok podniku k jeho hodnote za obdobie jeden 

rok. Najčastejšie je definovaná ako ekonomický zisk, ktorý vzniká v prípade, že výnosy 

prevyšujú prevádzkové náklady i náklady kapitálu. Pri výpočte sa vychádza z účtovne 

vykazovaného prevádzkového výsledku hospodárenia, z ktorého sa vypočíta tzv. zisk 

z operatívnej činnosti. Pod tým sa rozumie čistý výnos, ktorý sa v podniku získa z hlavnej 

činnosti podniku. To predpokladá, že z prevádzkového zisku budú vylúčené výnosy 

a náklady, ktoré nesúvisia s hlavnou činnosťou podniku, prípadne majúce finančný, resp. 

mimoriadny charakter. V tej súvislosti musí dôjsť i k zmenám vo výške investovaného 

kapitálu, ktorý by bol na dosiahnutie zisku vynaložený. Z toho dôvodu takmer každá zmena 

v položke prevádzkového zisku sa musí prejaviť aj v položke investovaného kapitálu. 

Investovaným kapitálom sa rozumie hodnota viazaná v aktívach, ktoré podnik využíva pri 

svojej hlavnej činnosti. Z dôvodu odlíšenia od celkových podnikových aktív je označovaný 

termínom čisté operatívne aktíva. V rámci úpravy účtovnej položky aktív by malo dôjsť 
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k vylúčeniu či naopak k zhrnutiu niektorých položiek do operatívnych aktív, ktoré sa na 

dosahovanom výsledku nepodieľajú, alebo naopak zvýšiť o hodnotu prenajímaného majetku. 

Nutnosť silnejšej orientácie na kapitálové trhy sa stala, napriek z časti neutíchajúcej kritiky 

prístupu Shareholder Value, nespornou a niektoré podniky ju už praktikujú. Pritom pre jej 

úspešnú implementáciu zostávajú spravidla nezodpovedané dve podstatné otázky: 

 ako môžu byť vysoko agregované, hodnotovo orientované, špičkové ukazovatele 

racionalizované pre riadenie spoločnosti, 

 ako možno zaistiť realizáciu náročných cieľov týkajúcich sa hodnoty v celej šírke 

a hĺbke podniku? 

 Koncept riadenia hodnoty podniku – pod pojmom riadenie hodnoty máme rozumieť 

cielené, aktívne a systematické ovplyvňovanie hodnoty vlastníkov (Shareholder 

Value) podniku. Koncept riadenia hodnoty podniku je charakterizovaný: 

 dlhodobým zameraním, ktoré má za cieľ stály rozvoj spoločnosti, 

 explicitným zahrnutím pracovníkov, zákazníkov a obchodných partnerov podniku, 

 racionalizáciou vysoko agregovaných hodnotových špičkových ukazovateľov 

k riadeniu, až na úroveň operatívnych procesov, 

 procesy riadenia a nástroje, ktoré podporujú realizáciu hodnotových cieľov 

v operatívnej činnosti. 

 

Obrázok 1  Prehľad modulov riadenia hodnoty podniku 

Hodnotovo zameraný model podniku Balanced Scorecards 

určenie hodnoty podniku 
odvodenie strategických cieľov 

      od stratégie 

porovnanie internej a externej hodnoty 

identifikácia výkonových indikátorov, 

ktoré kvantitatívne popisujú strategické 

ciele 

hodnotenie obchodných oblastí a strategických 

podnikateľských jednotiek 

určenie cieľových hodnôt pri realizácii 

opatrení 

určenie finančných driverov hodnoty / citlivostná 

analýza hodnoty podniku 
meranie výkonnosti bottom - up 

Hodnotenie stratégie a analýza hodnotových 

generátorov 

Hodnotovo zamerané systémy 

controllingu 

hodnotenie stratégie s pomocou shareholder 

value 

integrácia strategického a operatívneho 

plánovacieho procesu 

odkrytie nedostatkov v hodnote integrácia reportingu 

ponuka programov zameraných na rast hodnoty 

a riešenie problémov 
začlenenie investičného controllingu 

identifikácia operatívnych generátorov hodnoty školenie pracovníkov a podpora IS 

 
hodnotovo zameraný systém 

odmeňovania 

Zdroj: Vlastné spracovanie. 

 

 

Zakotvenie hodnotového riadenia prostredníctvom controllingových systémov 

Operatívna realizácia a permanentné zakotvenie orientácie na hodnotu sa uskutočňuje 

s podporou controllingu. Popísané nástroje, manažérske procesy, ciele a kľúčové veličiny je 

treba spojiť do celistvého systému. Za týmto účelom je treba strategické a operatívne 

plánovacie procesy, výkazníctvo/reporting manažmentu, ako aj investičný controlling 

čiastočne nanovo zamerať, respektíve doplniť. Ďalej je treba prostredníctvom controllingu 
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zaistiť riadiaci zásah manažmentu pri relevantných odchýlkach od cieľových hodnôt 

hodnotovo orientovaných parametrov. Skúsenosť ukazuje, že vybudovanie zodpovedajúcich 

informačných systémov, integrácia do procesov, rovnako ako dôvera manažmentu 

a pracovníkov k novým prístupom vyžadujú určitý čas. Tieto skutočnosti sú výzvou pre 

controlling, rozšíriť svoje schopnosti. Stále viacej sú požadované znalosti strategických 

nástrojov a metód a schopnosti ovládania strategických procesov. Pre úspešnú implementáciu 

takýchto systémov musí byť controlling kompetentný v oblastiach trainingu, coachingu 

a poradenstva. Úspech zavedenia a realizácia hodnotovej orientácie závisí hlavne na včasnej 

a efektívnej disponibilite relevantných dát a informácií podniku. Podľa skúseností je 

najväčším problémom disponibilita dát práve pri operatívnych a nefinančných riadiacich 

veličinách. Často potom dominuje disponibilita dát nad ich významnosťou a rýchla realizácia 

je uprednostňovaná pred konkrétnou požiadavkou. Aby sa týmto javom zabránilo, mali by sa 

možné IT riešenia preskúšať v rámci viac stupňovitého procesu a mali by byť realizované 

s ohľadom na potreby príjemcu dát. Ide napríklad o tieto systémy: 

Štandardné softwarové programy na PC pre aplikáciu Shareholder Value môžu byť 

rýchlo použité bez väčšej implementačnej náročnosti a tým podporia fázu zavedenia. Majú 

spravidla tú výhodu, že je v nich zaimplementovaný nastávajúci koncept s potrebnými 

funkciami a je zaistená priechodnosť prístupu. Kvôli chýbajúcej integrácii do informačných 

systémov podniku ako celku je treba dbať na to, ako ďaleko môžu byť použité rozhrania 

k iným systémom, aby sa zabránilo nákladnej manuálnej evidencii dát. 

Rovnako aj už existujúce klasické reportingové systémy by mali byť preskúšané 

s ohľadom na ich funkčnosť, aby podporovali popísané procesy hodnotového manažmentu 

a poskytovali požadované dáta a informácie. 

OLAP software v spojení so systémami Datawarehouse a Datamining sú používané na 

vybudovanie viacdimenzionálnych multifunkčných databáz s analytickými nástrojmi pre 

vyhodnocovanie. Týmto spôsobom môžu byť vytvorené flexibilné informačné systémy 

vyhovujúce permanentne sa meniacim individuálnym informačným potrebám  manažmentu. 

Hneď vedľa flexibility a individuálnosti majú takéto systémy výhodu, že dáta (predovšetkým 

operatívne a nefinančné) z rôznych systémov a databáz podniku môžu byť na základe potrieb 

príjemcov dát zhustená do informácií. Očakáva sa, že s pomocou OLAP-ových nástrojov 

môžu byť tvorené riešenia, ktoré vyžadujú koncept hodnotového manažmentu. 

Technológie OLAP (On Line Analytical Processing) na základe definovaných 

dimenzií (pohľadov) a ukazovateľov (merateľných veličín - faktov) transformujú údaje z 

relačných a nerelačných dátových zdrojov do štruktúr určených na analýzu, nazývaných 

kocky (Power Cubes). Kocky Power Cubes môžu byť analyzované pre ľubovoľnú hodnotu 

ukazovateľa v ľubovoľnom prieniku dimenzií. OLAP dopyty vrátia výsledky rýchlo - typicky 

do niekoľkých sekúnd. 

Integrované transakčné systémy ako napríklad SAP slúžia predovšetkým ako 

operatívne zdroje pre vyššie uvedené informačné systémy. Často obsahujú reportingové 

funkcie, ktoré by mali byť preskúmané s ohľadom na požiadavky hodnotového manažmentu.  

Účinné zmeny nastanú vtedy, pokiaľ sú nimi dotknuté zodpovedné osoby a je im 

poskytnutý podnet k jednaniu.. Účinné ovplyvňovanie správania manažmentu a pracovníkov 

sa dosahuje prijatím hodnotovo orientovaných parametrov do motivačných a odmeňovacích 

systémov podniku. Tento krok by mal byť uskutočnený až v dobe, keď sú hodnotovo 

orientované výpočty podniku stabilné a podávajú spoľahlivé dáta, pretože od nich závisia 

príjmy personálu, a prístup k riadeniu je akceptovaný ako celok. Dôležitá pri utváraní 

takéhoto systému je kombinácia dlhodobých a krátkodobých prvkov motivácie 

a odmeňovania. Na jednej strane musí byť zaistená strategická či skôr dlhodobá perspektíva 

myšlienky Shareholder Value a je treba zabrániť krátkodobej optimalizácii. Na druhej strane 

je nutné z motivačných dôvodov pamätať aj na krátkodobé komponenty. Existuje zástup 
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možností, ktoré neprichádzajú do úvahy  len pre manažérsku úroveň, ale môžu byť využité 

každým pracovníkom podniku. Ich vhodnosť pre každú skupinu je treba vyskúšať. Príkladom 

môže byť bonus, ďalej závislosť od dosiahnutých osobných cieľov napr. vo forme 

špecifických tvorcov hodnôt, podiely vedúcich pracovníkov, ktoré závisia od vývoja kurzu 

akcií, až k zamestnaneckým akciám, ktoré by záviseli od ročného výsledku. 

 

ZÁVER 

 

Pre dnešnú dobu znalostí o riadení podniku, zvlášť v transformujúcej sa ekonomike je 

typické určité omeškanie v zavádzaní moderných metód riadenia podniku. Hodnotovo 

orientovaný špičkový ukazovateľ a operatívny tvorcovia hodnôt slúžia ako riadiace veličiny. 

Spojenie stratégie a hodnoty podniku ukazuje na dlhodobú perspektívu. Proces riadenia 

realizácie stratégie spojuje plánovanie, odvodenie cieľov a meranie výkonnosti. Prínos 

hodnotového reťazca a operatívneho controllingu ako uceleného systému merania 

a hodnotenia výkonnosti podniku môžeme pozorovať predovšetkým v presadzovaní 

myšlienky, že pri riadení je nutné sa orientovať nielen na hodnotové ukazovatele (výnosnosť 

vložených prostriedkov, zisk a pod.), ale i na vecné kritéria (schopnosť zamestnancov, podiel 

na trhu, zlepšovanie interných podnikových procesov, kvalita výkonov a pod.). Práve 

formulovanie týchto kritérií, spôsob ich merania, hľadania hybných síl výkonnosti a ich 

vzájomných príčinných väzieb je kľúčovým problémom a jedným z cieľov hodnotového 

reťazca a operatívneho controllingu, čo vedie k dlhodobej výkonnosti a prosperite podniku 

a tým aj k jeho konkurenčnej výhodnosti. 
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DETERMINANTS OF SUCCESSFUL INFORMATION TECHNOLOGY 

OUTSOURCING THE IT OUTSOURCING DECSION 

 

Oliver Schwarz 
 

ABSTRACT      

At the beginning of a information technology outsourcing process is always the decision itself 

and how to generate the maximum value with a set of determinants. These determinants 

comprise the questions around the scope of the services, the contractual duration and the 

evaluation process. How companies can set the best parameters for this dimensions in order 

to optimize the value of IT outsourcing. The article illustrates three scientific researches 

around this issue. One very early research of Lacity and Willcocks comprising a full set of 

parameters. Two articles of Straub and Seddon around the question whether selective 

outsourcing leads to better results than total outsourcing. And finally a technology 

perspective investigated by Ross who focused his research on the enterprise architecture 

view.  
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INTRODUCTION  

The research question “Which factors will increase the likelihood for the success of IT 

outsourcing” is in the middle of interest of many outsourcing studies. Success can be analyzed 

through three different perspectives with different parameters: At the organization level with 

financial or stock price performance; at the level of the IT function with reduced costs and 

increased performance/service levels; at the project level also on cost (budget) and quality and 

in addition on time. The determinants are investigated with the focus on IT outsourcing 

decision, contractual governance or relationship.
1
 

Basic findings from Lacity and Willcocks 

As early as 1998 Lacity and Willcocks analyzed under which conditions companies 

can get the best from IT outsourcing. Objective was the development of a success indicator 

based on the perceptions of the interviewees and the achieved results. 61 IT outsourcing 

decisions in 40 organizations in the United States and United Kingdom were analyzed and 

interviews with 145 business executives, chief information officers and outsourcing 

consultants were conducted. The research project comprised 1200 pages and 200 additional 

documents like press announcements, annual reports, IT budgets, organization charts, 

contracts. The main findings of this comprehensive study are:
2
  

 Selective outsourcings were superior in terms of expected cost savings than total 

outsourcings or total insourcings. Total outsourcing or insourcing is defined by a 

                                                           
1
 See Lacity, M. C., Khan, S. A., Willcocks, L. P. (2009): A review of the outsourcing literature: Insights for 

practice, Journal of Strategic Information Systems, Vol. 18, p. 136 
2
 See Lacity, M. C., Willcocks, L. P. (1998). An empirical investigation of information technology sourcing 

practices: Lessons from experience, MIS Quarterly, Vol. 22, No. 3, pp. 363 
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minimum of 80% of the available IT budget whilst selective sourcing keeps 20 up to 

80% of the budget in-house. Selective outsourcings allow the company to select the 

most efficient source. The total outsourcing (“all or nothing”) approaches had 

problems with hidden costs, fixed prices exceeding the market and flexibility. 

 Joined decisions by the senior management and the IT management achieved higher 

cost savings. IT outsourcing depends on the support of stakeholders, political power 

and technological skills. 

 Sourcing evaluation processes with internal and external bids generated higher cost 

savings. Organizations should set up a formal bid process and compare external 

vendor bids with newly internal bids. 

 Short term contracts met cost reduction targets better than long term contracts. The 

peer group of short term contracts had maximum contract durations of four years. 

Short term contracts have less uncertainty, higher vendor motivation, fair market 

prices and better failure recovery. 

 Detailed fee-for-service contracts had lower costs than other type´s contracts like 

standard vendor contracts or loose contracts without contingencies or detailed 

performance measures. In order to sign detailed contracts the IT department has to 

have an in deep understanding of its own processes and functions first. 

 Recently signed contracts generated higher cost savings than older contracts. 

Customers get more experience about outsourcing and the outsourcing market evolved 

further; customers gained more bargain power.   

 Size of IT function did not - contrarily to the expectations based on theory - usefully 

differentiate a customer´s ability to achieve cost savings. Based on the theory of 

economy of scale a small company should gain higher cost savings. “In practice the 

ability to reduce IT costs may depend more on IT managerial practices than inherent 

economies of scale associated with size.”3 

Selective versus total outsourcing 

Also the case study of a 1.2 billion A$ IT outsourcing megadeal of the Australian 

Government support the theory that selective outsourcing is superior to total outsourcing.
4
 

The attempt to bundle several disparate IT apartments in order to achieve economies of scale 

did not work. Major change projects need senior management commitment and the support of 

the employees. The transition of these mega projects was very difficult. And finally cost 

savings were hard to achieve and even difficult to measure.  

By using the resource dependency theory (RDT) Straub analyzed with his research 

team five years of data of 54 business units and 378 outsourcing decisions. He examined the 

linkage of the company’s performance the level of control to the strategic resources. 

Companies with a strong strategic investment in IT have the control more likely inside the 

firm. Straub et al. analyzed “… firms with selectively outsourcing IT having higher revenues 

per employee and faster completion times for new IT products. For these reasons, it is critical 

that a clear firm-wide process for management decision making on IT sourcing is in place to 

capture business value.”
5
  

                                                           
3
 See Lacity, M. C., Willcocks, L. P. (1998). An empirical investigation of information technology sourcing 

practices: Lessons from experience, MIS Quarterly, Vol. 22, No. 3, p. 375 
4
 See Seddon, P.B. (2001): The Australian federal government’s clustered-agency IT outsourcing experiment, 

Communications of the AIS, Vol. 5, pp. 27 
5
 See Straub, D., Weill, P., Schwaig, K. (2008): Strategic dependence on the IT resource and outsourcing: a test 

of the strategic control model, Information Systems Frontiers, Vol. 10 (2), pp. 195 
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The enterprise architecture view 

Ross took another view and explored the positive effect of outsourcing decisions on 

the transformation of enterprise architecture.
6
 Three different outsourcing arrangements were 

investigated. (1) Firms which transform their IT from business silos to standardized 

technology can utilize outsourcing for the update towards standard technologies. (2) 

Companies which transform from standard technology to rationalized processes can benefit 

from the implementation of new business processes, whilst the company focuses on the 

change management. (3) Companies transforming from rationalized processes to business 

modularity can benefit a transaction exchange outsourcing vendor, helping implement high 

performing industry standards components. 

 
 

Figure 1 Enterprise architecture as a guideline to outsourcing 

 

As illustrated in the following picture there is a certain relationship between the 

enterprise architecture maturity and the IT outsourcing level. In order to maximize value from 

outsourcing the company has to proof its own level of enterprise architecture maturity and 

how outsourcing can support the demands at this stage in an optimized way. By applying the 

right outsourcing resources a company can accelerate the learning requirements at each stage. 

The management attention should be focused on critical organizational changes in order to 

support this process. Ross conclude that companies trying to move from stage one, business 

silos, to stage two, standardized technology, have most likely the highest benefit from 

a strategic outsourcing partnership since the company is able to move to a higher maturity of 

architecture through the outsourcing partnership. Nonetheless companies should avoid 

underestimating the organizational changes needed to successful in this stage. On a higher 

level, transforming the company to a stage three enterprises with rationalized processes, co-

sourcing alliances are a strong choice in order to accelerate new technologies like enterprise 

                                                           
6
 See Ross, J., Beath, C. (2006): Sustainable IT outsourcing: let enterprise architecture be your guide, MIS 

Quarterly Executive, Vol. 5 (4), pp. 183 
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resource planning systems or customer relationship management systems. The outsourcing 

vendor can provide the expertise on integration and standardized technologies. On 

a organizational level it is from paramount importance to provide clear accountability on the 

business process and data level. Finally companies which reached the most mature level of 

business modularity can level the best of class know how of a transaction exchange vendor. 

Those vendors offer standard processes for many clients. The vendor is pushing the client to 

use his highly standardized and efficient technological platform. For the finance industry 

maybe a transaction system for payments or securities. The company has to decide whether 

this process has a certain value by being unique and highly customized or if it is better to gain 

higher efficiency within this process by adopting mass industry standards.  

 

CONCLUSION 

When it comes to an IT outsourcing consideration companies have a whole set of 

parameters to consider. Beside the basic parameters as the contract duration and the decision 

process we have to consider two major aspects. One is the scope and with this if the company 

wants to decide for a total or a selective outsourcing. We found strong scientific evidence that 

a selective outsourcing is most often superior supporting the firm’s value creating business. 

Two we have to consider the enterprise architecture aspect. How mature is a company under 

this perspective and in which direction should go the development in order to strengthen the 

competitive advantage. Without doubt those parameters and decision a the foundation for 

successful outsourcing. Nonetheless the articles described were just a small extract of the 

available literature and scientific research. But according to the importance further scientific 

research is appropriate, especially to understand the specific needs of different industries.  
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ANWENDUNG VON BESCHAFFUNGSAUKTIONEN IM 

DIENSTLEISTUNGSEINKAUF  

EIN PARADIGMENWECHSEL BEI DER BESCHAFFUNG VON IT-

BERATUNGSLEISTUNGEN 

Stefan Schwind 

 

ABSTRACT  

The article presents a case study that examines the vendor and price selection process for 

Procurment of IT-Consulting  (body shopping) with the usage of eletronic Reverse Auctions 

(eRA) as sourcing option for major private bancs and exchange companies.  

The overall research objective of this article is to engance the understanding of the 

procurement  of IT-Consulting  Services via online reverse auctions, specifically from the 

perspective of services characteristics, auction context and buyer-supplier relationships 

based on a conducted case study for IT-Consulting. The case study examinates the effects of 

reverse auctions outcomes an relationships and pervormance in auctioned IT-Consulting 

resources (body shopping) for a full year demand of a Dax 30 company in the finance sector. 
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EINLEITUNG 

Dieser Artikel hat den Einsatz von elektronischen Auktionen für die Beschaffung von 

IT-Beratungsleistungen bei großen Unternehmen im Finanzsektor zum Thema. Im 

Mittelpunkt steht eine Analyse der Anwendbarkeit und der Potenziale von elektronischen 

Auktionen im betrieblichen Beschaffungsprozess für komplexe Dienstleistungen aus dem 

Umfeld der IT-Beratung. Gegenstand ist in diesem Kontext die Beschaffung von temporären 

Fachkräften für investive IT-Beratungsleistungen im Umfeld IT-Entwicklung und 

Systemintegration bei großen Unternehmen aus dem Finanzsektor. Bei Elektronische 

Beschaffungsauktionen, sogenannte E-Reverse Auctions (eRA) unterbieten sich die 

Lieferanten, beginnend bei einem hohen Startpreis so lange, bis nur noch ein Lieferant übrig 

bleibt. E-Reverse Auctions maximieren also die Lieferantenrente, indem sie den 

höchstmöglichen Verkaufspreis identifizieren, zu dem der konkrete Bedarf des nachfragenden 

Unternehmen nicht an einen anderen Liefarnten geht. Weil das Instrument jedoch dafür 

bekannt ist, dass es einen hohen Preisdruck aufbaut, indem unter den Auktionsteilnehmern 

Wettbewerb implementiert und intensiviert wird, stehen viele Lieferanten der anwendung von 

eRAs kritisch gegenüber. Auch wird oft moniert, dass sich bei Auktionen die Auftragsvergabe 

nur nach dem Preis, nicht aber nach Zeit- und Qualitätsaspekten richte. Der vorliegende 

Artikel beschreibt eine praktische Fallstudie, welche die Durchführung von eRAs im Umfeld 

professioneller Dienstleistungen zum Gegestand hat. Die Betrachtung beschränkt sich auf  

Unternehmen aus dem Finanzsektor. Innerhalb des Finanzsektors interessiert der 

umsatzstärkste Teilbereich private Geschäftsbanken und Börsenunternehmen. 
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Hintergrund  

Das Beschaffungswesen der Unternehmen ist in den letzten Jahren verstärkt in den 

Focus der betriebswirtschaftlichen Forschung geraten. Durch zunehmenden Wett-

bewerbsdruck sind Unternehmen heute stärker denn je gezwungen, ihre Wert-

schöpfungsketten zu analysieren und zu optimieren. Viele Unternehmen haben realisiert, dass 

das Beschaffungsmanagement durch die Senkung der Einstandspreise von Gütern und 

Dienstleistungen zu erheblichen Kosteneinsparungen in Unternehmen beitragen kann. Es 

zeigt sich, dass insbesondere durch den Einsatz von Internettechnologien und durch 

Anwendung von zeitgerechten Beschaffungsmethoden und -werkzeugen aus dem Umfeld des 

so genannte E-Purchasing (Electronic Purchasing), d. h. der Kauf von Gütern und 

Dienstleistungen über das Internet, zu Veränderungen im Beschaffungsmanagement geführt 

haben. Bereits seit einigen Jahren werden eRAs, die ein Element des E-Purchasing sind, als 

Alternative zu klassischen bilateralen Lieferantenverhandlungen angewendet. Während in 

traditionellen Auktionen (Verkaufsauktionen) der Verkäufer, der seine Güter an mehrere  

potentielle Käufer anbietet, Zentrum und Ausgangspunkt der Auktion darstellt, ist bei eRA 

der Einkäufer der Initiator der Auktion. Er wirbt durch die Auktion um Verkäufer 

(Lieferanten), die seinen Bedarf decken können und wollen
1
. Preisreduzierungen i. H. v. 15-

20%
2
 und eine zeitliche Beschleunigung einzelner Beschaffungsvorgänge könnten durch den 

Einsatz von Auktionen erzielt werden. Die automatisierte Lieferantenverhandlung spielt eine 

entscheidende Rolle, um solche Preissenkungen realisieren zu können, da hierbei Preise und 

Vertragselemente für eine Transaktion endgültig festgelegt werden. Beschaffungsauktionen 

haben sich vor allem bei großen Unternehmen als festes Instrument im Einkauf durchgesetzt 

und damit Lieferantenverhandlungen teilweise ersetzt. Sie führen in vielem Fällen zu 

kostengünstigeren und effizienteren Beschaffungsprozessen. Inzwischen werden von größeren 

Unternehmen bis zu 25% der Güter per Auktion beschafft
3
. Von solchen Effekten aus der 

Anwendung von E-Purchasing Funktionalität sind viele Unternehmen aus dem Finanzsektor 

allerdings noch weit entfernt. „Das Optimierungs- und Einsparpotenzial wird im 

branchenübergreifenden Vergleich vernachlässigt“, bestätigt Carsten Vollrath, Managing 

Director, Global Head Operation Management Practice bei Arthur D. Little.
4
 

Unternehmen mit intelligenter IT-Strategie werden ihre IT-Ausgaben pro Mitarbeiter 

bis 2015 um 60 Prozent steigern
5
, heißt es in einer IT Branchen Vorhersage bis 2015 bei 

Gartner. Traditionell besitzt die IT bei Banken einen hohen Stellenwert. In Deutschland 

tätigen Kreditinstitute rund zwölf Prozent aller IT-Investitionen. Zudem ist eine Optimierung 

von Geschäftsprozessen ohne den Einsatz von IT in der heutigen Zeit nicht mehr denkbar
6
. 

Bei Banken ist heute zu beobachten, dass es praktisch keine komplett eigene IT mehr gibt. 

Dabei ist im Bereich der privaten Banken eine erhebliche Heterogenität bezüglich der IT-

Landschaften
7
 vorhanden. Dementsprechend besteht ein großer externer Unterstützungsbedarf 

bei verschiedensten Themen der Informationsverarbeitung. Dabei greifen die privaten Banken 

auf externe Fachkräfte für IT-Beratungsleistungen zurück. In einigen Instituten arbeiten 

                                                           
1  Vgl. Mabert/Skeels (2002): S. 71 
2  Vgl. Cohn (2006), S. 36, Emiliani/Stec (2005), S. 278 
3  Vgl. Kaufmann/Carter (2004), S. 15 
4  Godek, M. (2010):  Sachkostenmanagement – Auf die Strategie kommt es an, S. 50. Im Internet 

http://www.expensereductionanalysts.eu/LinkClick.aspx?fileticket=Ms4N9QmBu7s%3D&tabid=58 
5  Vgl. o.V.(2010): IT Branchen Vorhersage von Gartner bis 2015. Im Internet: http://www.mediadefine.com/ 

page,aktuelle-nachrichten-it-management,it-branchen-vorhersage-it-organisation-it-technologien,0,0,40,0,de.htm 
6  Schaffry, A. (2009), Banken-IT-Studie 2009 , S. 3. Im Internet 

http://www.cio.de/financeit/strategien/871871/index3.html 
7  Schaffry, A. (2009), Banken-IT-Studie 2009 , S. 3. Im Internet 

http://www.cio.de/financeit/strategien/871871/index3.html 

http://www.cio.de/knowledgecenter/rm/816148/
http://www.cio.de/knowledgecenter/rm/816148/
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teilweise seit vielen Jahren externe Mitarbeiter (sog. Fachkräfte für IT-Beratung), die für die 

Banken-Software (z. B. bei der Commerzbank über ein Joint-Venture-Unternehmen mit Steria 

Mummert Consulting) entwickeln. In anderen Fällen werden Standartpakete eingekauft und in 

die eigene Landschaft integriert. Wieder andere haben ihre Infrastruktur ausgelagert – mal im 

Desktop-Service (in praktisch allen Banken), in anderen Fällen die komplette IT-Infrastruktur 

(Deutsche Bank mit IBM). Im Extremfall wird die IT vollständig von außen bezogen, so dass 

die Bank „nur“ die IT-Strategie entwickelt, die Partnerwahl vornimmt und die Einhaltung von 

Service Levels überwacht (z. B. Sal Oppenheim). 

In den beauftragenden Unternehmen gehört der Einkauf von Fachkräften für IT-

Beratungsleistungen zu den nicht-traditionellen Beschaffungsfeldern, die heute nur bedingt im 

Fokus eines professionellen  Einkaufs stehen. In der Praxis werden für viele Dienstleistungen 

strategische Einkaufsaktivitäten gar nicht oder durch die Fachabteilung erbracht und haben 

aus der Sicht des Einkaufs eine untergeordnete Priorität.
8
 Es lässt sich zusammenfassend 

festhalten, das ein professioneller Umgang mit Beratungsleistungen, zu denen auch IT-

Beratung gehört, in der Praxis noch nicht weit verbreitet scheint.
9
 Dadurch wird die Chance 

nur teilweise genutzt, in diesem Bereich bedeutende Einsparpotenziale zu realisieren. 

Pauschale Auswahlkriterien sind nicht selten Empfehlungen Dritter, der Bekanntheitsgrad der 

Beratungsfirma oder die eigene Erfahrung, die mit bestimmten Beratern bereits gemacht 

wurde, sowie persönliche Beziehungen.
10

 Es ist daher ein Anliegen des Autors, anhand einer 

praxisorientierten Fallstudie mögliche Vorgehensweisen für die Anwendung von eRAs 

aufzuzeigen und Potenziale insbesondere zur Preisfindung zu identifizieren. Besondere 

Aufmerksamkeit gilt dabei den Anforderungen des Auktionsdesigns für die 

dienstleistungsspezifischen Besonderheiten der IT-Beratung.  

Theoretischer Hintergrund 

Bei der Durchsicht von  Publikationen fällt auf, das elektronische 

Beschaffungsauktionen ein junges Thema in der wissenschaftlichen Forschung ist. 

Hintergrund ist insbesondere auch, das Einkaufsauktionen eine sehr junge und neue 

Einkaufspraxis abbilden, die überhaupt erst seit der Verbreitung des Internet in den 1990er 

Jahren angewandt wird. Industrielle Auktionen, (sog. "Business to Business" Auktionen) 

werden im Grunde erst seit dem Jahr 2000 in der wissenschaftlichen Literatur behandelt.
11

  

Die Durchsicht der Literatur zeigt, dass in erster Linie Forschungsarbeiten zu den möglichen 

Anwendungsformen, zu den Potenzialen und zur Einführung von E-Procurement-Lösungen 

einschließlich Beschaffungsauktionen für Sachgüter verfügbar sind.  

Grundlegend für eine elektronische Beschaffung von Dienstleistungen – wie bei 

materiellen Produkten auch – ist ein Standard zum Informationsaustausch zwischen Anbieter 

und Kunden. Insbesondere die Standardisierung und Klassifikation des zu beschaffenden 

Leistungsportfolios erscheinen als kritische Erfolgsfaktoren für die elektronische Beschaffung 

von temporären IT-Fachkräfte. Obwohl es in den letzten Jahren einige Initiativen zur 

Klassifikation und Beschreibung von Dienstleistungen für den elektronischen Handel gab, 

fehlen auch heute noch flächendeckende Standards. Das Fehlen solcher Standards wird in 

einer Studie des Fraunhofer Institutes
12

 als wesentliches Hemmnis für die Durchführung 

                                                           
8  Pohle, A. (2005): Einkauf von Dienstleistungen - Make or Buy, BME-Vortrag, Frankfurt, 13.09.2005,  

In http://www.bme-rmr.de/downloads/2005-09-13_1-MConsult_Vortrag%20BMErmrEinkauf%20DL.pdf 
9  Mohe, M. (2005): S. 184  
10  Mohe, M. (2005), S. 207 
11  Vgl. Germer, (2008): S. 41 
12      Vgl. Fraunhofer-Institut für Arbeitswissenschaft und Organisation (IAO) (Hrsg.): Ergebnisse der Workshops  

http://www.bme-rmr.de/downloads/2005-09-13_1-AMConsult_Vortrag%20BMErmrEinkauf%20DL.pdf
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elektronische Transaktionen genannt. Ein ähnliches Ergebnis zeigte auch eine Marktstudie, in 

der untersucht wurde, wie und auf welchen elektronischen Marktplätzen Dienstleistungen 

gehandelt werden. Nur in sehr wenigen Fällen wurden Dienstleistungen überhaupt angeboten 

oder nachgefragt, nicht zuletzt wegen Beschreibungs- und Abgrenzungsproblemen
13

. Es ist 

nicht abzusehen, dass sich kurzfristig ein unternehmensübergreifendes, breit 

anwendbarer,standardisierter Leistunsgkatalog durchsetzt, auf den sich die elektronische 

Beschaffung stützen kann. Oftmals bieten exisitierende Vorschläge nur Auflistungen mit 

möglichen Beschreibungskriterien, die für eine konkrete Ausgestaltung zu wenig detailliert 

sind oder nur eine Sichtweise von Leistungsgeber oder Leistungsnehmer berücksichtigen.
14

  

 

Abb. 1: Mehrdimensionale Qualifikationsmatrix zur Beschreibung von Qualifikationsstufen 

und Einzelleistung als Basis einer einheitlichen Leistungsbeschreibung 

IT-Leistunsgkataloge sollen die Modularisierung von IT-Leistungen unterstützen und 

Transparenz über die Leistungsqualität schaffen, um die bestehende Komplexität im IT-

Leistungsangebot vermittelbar zu machen und gleichsam verständlich die Wahlmöglichkeiten 

abzubilden.
15

 Ausgehend vom Ansatz nach Böhmann et al., der ein Modularisierungskonzept 

für IT-Dienstleistungen erarbeitet hat, wurde für die vorliegende eRA die Gliederungsebenen: 

Level 1 = Seniorität/Beruferfahrung, Level 2 = IT-Leistungsebene, Level 3 =  

Softwareumgebung gebildetZusammenfassend kann für IT-Beratung aufgrund der 

aufgezeigten Problematik zunächst keine uneingeschränkte Eignung zur Beschaffung über 

elektronische Auktionen zugestanden werden. Gelingt es jedoch, die vorhandenen 

Problemfelder zufrieden stellend zu überwinden und insbesondere eine effektive und 

effiziente Kategorisierung mit Beschreibung standardisierter Leistungsmerkmale durch 

geeignete Leistungskataloge (sog. Skill-Matrix) zur Klassifizierung der IT-Bera-

tungsleistungen zu realisieren, kann deren Beschaffung über elektronische Auktionen als 

                                                                                                                                                                                     
          zur „Standardisierung im Einkauf von Dienstleistungen“. http://www.service- 

          standards.com/fokusthemen/000922_workshops.pdf, Stuttgart, 2000. Zugriff: 23.11.2011. 
13      Vgl. Mörschel, I.C.: Elektronische Marktplätze für Dienstleistungen. http://www.dienstleistungs-   

         standards.de/fokusthemen/000922_dlmarktplaetze.pdf. Stuttgart, 2000. Zugriff: 22.11.2011. 
14  Vgl. Böni, T./ Britzelmaier, B./Schlegel, M. (1999), Seite 485 ff.; Bernhard, M. G./ Mann, H./Lewandowski,                                        

 W./Schrey, J. (Hrsg), (2003)  
15

       Vgl. Böni, T./ Britzelmaier, B./Schlegel, M. (1999), Seite 485 ff.; Böhmann, T./Krcmar, H. (2002) S. 391 ff.  
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sinnvoll und potenzialbehaftet eingeschätzt werden. Dies wird durch die nachfolgend 

ausgeführte Untersuchung bestätigt. 

Qualitative Untersuchung   

Für ein Unternehmen aus dem Finanzsektor wurden an zwei europäischen Standorten 

mit eigenständigen IT-Bereichen Auktionen auf Basis einer für die potentiellen Lieferanten 

verbindlichen Skill-Matrix (Leistungskatalog) auf der Plattform Aribas im Umfeld  IT-

Entwicklung  und Systemintegration durchgeführt. Das Budget beträgt insgesamt ca. 35 

Millionen Euro p.a.. Das Ziel der im On-Demand-Modus durchgeführten eRAs auf der 

Plattform des Anbieters Ariba bestand neben der Hoffnung auf gute Stundensätze in einem 

preislich nach oben tendierenden Marktsegment in der signifikanten Vereinfachung des 

Beschaffungsprozesses. Weiterhin sollten durch die Nutzung der führenden eBidding 

Plattform „Ariba“ neue kompetitive Anbieter identifiziert werden. Die Umsetzung der eRA 

erfolgte im Zeitraum von zwölf Wochen. Dazu wurde in einem ersten Schritt eine Skill-

Matrix (Leistungskatalog) für den unternehmensspezifischen Bedaf entwickelt. (vgl. Abb. 2). 

 

Abb. 2: Vorgehensweise in der geplante praxisbezogene Fallstudie 

Aufbau und Ausgestaltung der Skill-Matrix sollten sich an zentralen inhaltlichen und 

organisationsbezogenen Beschreibungskriterien orientieren, anhand derer der Leistungs-

umfang und erwartete Qualitätsparameter so zu beschreiben waren, dass von den potentiellen 

Anbietern für wahrnehmbare, verständlich definierte und klar voneinander abgrenzbare Leist-

ungselemente im Rahmen des Auktionszeitraums Gebote abgegeben werden konnten. Anzu-

merken ist an dieser Stelle, das nur die Tätigkeitsfelder mit der größten Nachfrage des betei-

ligten Unternehmens in der eRA Berücksichtigung finden konnten, da sonst die Übersicht 

verloren gegangen und Komplexität für Bieter dramatisch gestiegen wäre. Insgesamt mussten 

die Bieter pro eRAs für bis zu 68 Gebotsfelder (ein Gebotsfeld entspricht einem Leistungs-

element) Gebote abzugeben. Gültige Gebote wurden vom Server quittiert und an die übrigen 

Auktionsteilnehmer verteilt. Die Aktualität der Daten war binnen Sekunden sichergestellt. 

Bei der Auswahl der teilnehmenden Marktpartner sollten sowohl bisherige 

Dienstleister des Unternehmens als auch neue  Dienstleister die Gelegenheit haben, an der 

eRA teilzunehmen. Dem Unternehmen war es wichtig, eine hohe Transparenz über den 

Beschaffungsmarkt und die preisliche Leistungsfähigkeit bekannter und unbekannter 

Marktpartner zu erlangen. Gleichzeitig erhoffte man sich durch die Anzahl der Bieter den 

Wettbewerbsdruck in der eRA zu erhöhen. Aller Anbieter wurden in der Vorbereitungsphase 

der Auktion durch das Unternehmen über Vorhaben und Ziel eingewiesen. Gegenstand der 

Auktion war kein spezifischer Demand oder verbindliche Abnahmeverpflichtung, sonder ein 

Ranking der Supplier für zukünftige Preisanfragen. Jeder Bieter hatte eine Preisobergrenze für 

Level 1 Level 2 Level 3 Locality Consultant Senior

Architecture  (Evaluation, Conceptionisation, Modelling) Operating systems Linux DE,LU x x

Development (Programming, Coding, IT-Integration, Implementation) Data Bases Oracle DE,LU x x

Development (Programming, Coding, IT-Integration, Implementation) Programming languages c, c++ DE,LU x x

Development (Programming, Coding, IT-Integration, Implementation) Programming languages Java DE,LU x x

Architecture  (Evaluation, Conceptionisation, Modelling) Data Bases MySQL DE,LU x x

Architecture  (Evaluation, Conceptionisation, Modelling) Middleware web sphere MQ DE,LU x x

Architecture  (Evaluation, Conceptionisation, Modelling) Operating systems z/OS DE,LU x x

Development (Programming, Coding, IT-Integration, Implementation) Middleware Apache DE,LU x x

Architecture  (Evaluation, Conceptionisation, Modelling) Operating systems Solaris DE,LU x x

Development (Programming, Coding, IT-Integration, Implementation) Programming languages Cobol DE,LU x x

Administration, Operating Data Bases Oracle DE,LU x x

Architecture  (Evaluation, Conceptionisation, Modelling) Operating System Components Citrix XENAPP DE,LU x x

Architecture  (Evaluation, Conceptionisation, Modelling) Operating systems VMS DE,LU x x

Administration, Operating Operating systems Solaris DE,LU x x

Development (Programming, Coding, IT-Integration, Implementation) Data Bases DB2 DE,LU x x

Development (Programming, Coding, IT-Integration, Implementation) Programming languages Python DE,LU x x

Project Management (blank) Project Management DE,LU x x
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jedes Feld der Skillmatrix im dynamischen Bietverlauf abzugeben. Mit dem erzielten Ranking 

erzielten die Provider unterschiedliche Stati im Provider Portfolie des Unternehmens. So 

werden z.b. Provider mit dem Status „prefered“ bei allen zukünftigen Einzelausschreibungen 

des Unternehmens berücksichtigt. Das entsprechende Ranking und den damit verbundene 

Provider Status zu erhalten, war Anreiz und Anlass der Bieter zur Teilnahme. Der 

Auktionator wurde mit den Aufklärungsgesprächen der Bieter zu dem Auktionssetup und der 

Durchführung beauftragt. Als feststand, welche Lieferanten an der Auktion teilnehmen 

sollten, wurden die Teilnahmebedingungen vertraglich festgehalten. Aufgrund der 

unterschiedlichen Anbieter- und Preisstruktur wurden drei Auktionen parallel für jeweils 

einen der beiden Standorte durchgeführt. Anbieter wurden zusammengefasst in die Gruppen. 

A1 - Globale IT-Dienstleister und Systemintegratoren (z.B. Accenture, IBM, EDS) 

A2 - Klein- und mittelständige IT-Beratungsunternehmen (z.B. Cirquent, Mummert) 

A3 – IT-Staffing Agenturen / Personalvermittlungsagenturen (z.B. Reutax, Adeco) 

Für die Auktion wurde ein Setup gewählt, dass eine Auktionszeit von einer Stunde 

vorsah. Die Verlängerungszeit betrug maximal eine Stunde, bei jeweils dreiminütiger 

Verlängerung. Insbesondere die Auktionen der Bietergruppe A2 und A3 wiesen ein 

dynamischen Verlauf auf, da zum einen eine hohe Anzahl und schnelle Abfolge der 

abgegebenen Gebote erreicht wurde, zum anderen für das Dienstleistungssegment IT-

Consulting hohe Preisreduzierungen, realisiert werden konnten (vgl. Abbildung 3). 

Die Bietergruppe A1 zeigte keine vergleichbare Motivation. Dies kann damit erklärt 

werden, dass das Preisniveau dieser Anbieter vergleich zu den Gruppen A2 und A3 im 

Umfeld Body shopping deutlich höher liegt und damit die Chancen der Anbieter als auch die 

relative Marktmacht des nachfragenden Unternehmens als verhältnismässig gering eingestuft 

wird. Am Auktionstag beteiligten sich insgesamt 72 Provider in den 3 Slots. In den jeweiligen 

Fenstern wurden 1.418 bids abgegeben. Die Auktionen dauerten jeweils ca. 2 Stunden. Dies 

bedeutet, dass nach der normalen Auktionszeit wiederholt  weitere Gebote abgegeben wurden, 

so daß sich die Auktionszeit wiederholt um drei Minuten verlängerte bis zum definitiven 

Ende nach insgesamt 120 bzw. 130 Minuten. Insgesamt konnte eine Reduzierung der 

Stundensätze im Vergleich zu den historischen Raten von annähernd 10% erreicht werden, 

was einer Summe von 3,65 Millionen Euro bei unterstelltem gleichen Jahresbedarf wie 2011 

entspricht. Die Kosten für den Auktionator und die Nutzung der Sourcing Platform Ariba 

betrugen insgesamt für die 3 Auktionen 11.000 Euro. Über die Ausschreibung konnte das 

beteiligte Unternehmen 16 neue kompetitive Anbieter identifizieren.  

Die Auktion brachte aus Sicht des beschaffenden Unternehmens ein positives 

Ergebnis. Die erste Absicht zu einer Senkung der Prozesskosten beizutragen wurde voll 

erfüllt. Gegenüber der typischerweise bilateralen klassischen Verhandlung  haben die 

multilateral durchgeführten inversen eRAs sowohl zu einer erheblichen Prozessverkürzung als 

auch zum Entfall bestimmter Kostenpositionen geführt. Auch die Tatsache, dass  über das 

internetbasierte Verfahren mehr potentielle Lieferanten berücksichtigt  werden können, als bei 

der traditionellen Verhandlung hat sich bestätigt. Die zweite bedeutsamere  Absicht, eine 

Reduzierung der Einstandspreise (Stunden-/Tagessätze) zu erzielen, wurde ebenfalls erfolg-

reich realisiert (vgl. Abbildung 3). 
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 Abb. 19: Verlauf und Ergebnisse aus der qualitativen Fallstudie 

Auffällig war, dass bei den globalen IT-Dienstleistern und Systemintegratoren aus A1 

die Beteiligung an den Auktionen eher gering und die erzielten Ergebnisse im Vergleich zu 

den Bietern aus A2 und A3 weniger erfolgreich waren.  ein Erklärung ist, dass das 

Preisniveau dieser Anbieter vergleich zu den Gruppen A2 und A3 deutlich höher liegen, der 

Auktionsgegenstand weniger geeignet für deren Portfolio war und die relative Marktmacht 

des nachfragenden Unternehmens geringer ist. 

 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse 

Die Resultate der umfangreichen Fallstudie ergaben, dass IT-Beratungsleistungen im 

Umfeld IT-Entwicklung und Systemintegration als geeignetes Auktionsobjekt erscheinen. 

Voraussetzung ist eine unternehmensspezifische, systematische Strukturierung des IT-

Leistungsbedarfs des Auftraggebers, um die IT-Dienstleist-ungen bedarfsgerecht und effizient 

über eine eRA nachfragen zu können. Wesent-licher Einflussfaktor ist dabei die vollständige, 

anwendungsbezogene  Unterteilung, Standardisierung und Beschreibung des Bedarfs in einem 

Leistungskatalog bzw. sog. Skill-Matrix. Diese Skillmatrix, als zentrales Element bei der 

qualitativen Beschreibung der Leistungsanforderung zwischen beauftragendem Unternehmen 

und Lieferant, dient im Rahmen einer eRA als Basis für die Preisfindung. Trotz der hohen 

Erwartung erweisen sich Aufbau und Pflege einer Skill-Matrix als große Herausforderung in 

der Praxis. Es fehlt an konkreten und hinreichend detaillierten Gestaltungshilfen zur 

Strukturierung und Beschreibung der Dienstleistungen im Allgemeinen und inbesondere auch 

für IT-Entwicklung und Systemintegration. Flächendeckende und unternehmensübergreifende 

Standards sind nicht verfügbar. Entscheidend für den Erfolg in der praktischen Anwendung 

ist insbesondere auch  die hohe relative Macht des auktionierenden Unternehmens. Anhand 

der monitären Ergebnisse der Fallstudie kann unter Kostenkriterien die praktische 

Anwendung von eRA in der Beschaffung für IT-Consulting als empfehlenswert eingeschätzt 

werden. Zusammenfassend lässt sich feststellen,  das folgende situative Einflussfaktoren 

wesentlichen Einfluss darauf haben, ob der Einsatz einer eRA überhaupt Erfolg versprechend 

ist oder nicht. 

 Beschreibbarkeit des Auktionsobjektes 

 Dynamik des Auktionsobjektes 

 Dynamik des Beschaffungsmarktes 

Event Overview

E-Bidding Statistics A1 | Large Players
A2 | Medium sized and 

small companies
A3 | Agencies Total | All E-Biddings

RFx-ID: Doc44804519 Doc44804521 Doc44804523

Start: 19.12.2011 10.00 CET 19.12.2011 11.30 CET 19.12.2011 14.00 CET

End: 19.12.2011 12.00 CET 19.12.2011 13.40 CET 19.12.2011 16.00 CET

Duration: 120 Min 130 Min 120 Min 370 Min

Invited Suppliers: 14 38 20 72

Active Bidders: 10 22 18 50

Ø Reduced Bids per Skill: 4 8 10 7

Extensions: 39 58 67 164

Number of bids inkl. Pre-Bid: 133 463 822 1,418

Ø Bids per active Supplier: 13 21 46 28

Ø Price Reduction [%] (Ø per Item / Skill): -6.86% -11.08% -9.48% -9.14%

Ø Price Reduction [€] (Ø per Item / Skill): -9.80 € -11.19 € -8.11 € -9.70 €

Frankfurt (DE)

Invited Suppliers: 14 34 20 68

Active Bidders: 10 20 17 47

Ø Reduced Bids per Skill: 6 9 13 27

Ø Price Reduction [%] (Ø per Item / Skill): -5.53% -11.13% -10.31% -8.99%

Ø Price Reduction [€] (Ø per Item / Skill): -7.42 € -10.15 € -8.71 € -8.76 €

Luxemburg (LU)

Invited Suppliers: 12 27 16 55

Active Bidders: 5 16 14 35

Ø Reduced Bids per Skill: 2 6 8 16

Ø Price Reduction [%] (Ø per Item / Skill): -8.18% -11.04% -8.65% -9.29%

Ø Price Reduction [€] (Ø per Item / Skill): -12.18 € -12.22 € -7.52 € -10.64 €

The Number of bids cannot be broken down by location.
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 Relative Macht des beschaffenden Unternehmens 

 Auktionserfahrung des Einkaufs 

 Auktionsvolumen 

Nach Einschätzung des Autors haben die Beschreibung des Auktionsgutes und die relative 

Macht des beschaffenden Unternehmens den größte Einfluss auf den Erfolg bei der 

Durchführung von eRA für IT-Consulting. Sind die o.a  Voraussetzungen gegeben werden 

diese bei der Umsetzung sorgsam berücksichtigt, so erweisen sich eRAs als effektive und 

effiziente Methode, die dazu beitragen kann, die Beschaffungskosten im Umfeld IT-

Consulting zu senken. eRAs ersetzen nicht die Kommunikation mit den Lieferanten. Wenn 

vor einer Auktion das gewählte Auktionsverfahren den Lieferanten vollkommen klar ist, 

ermöglicht das eine für alle Seiten faire Zusammenarbeit.  
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ABSTRACT: Activities of small and medium-sized companies for which they use the Internet 

include, among other things: obtaining market information, monitoring changes in the 

environment, communicating with the environment, concluding contracts with business 

partners and advertising. The development of Internet technologies enables improvement of 

various processes connected with company management, thanks to using information 

obtained from the Web, which may contribute to a more effective management. On the one 

hand, it may allow companies to lower transaction costs, better adjust the price offer to 

customers, improve the quality of customer service, and on the other hand - better control 

payments. Companies that will not get prepared for competing online may soon find 

themselves on the margin of today’s market. 

 

KEY WORDS: Small and medium-sized enterprises, small firms, medium firms, advertising 

techniques, information. 

 

JEL Classification:  
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1. INTRODUCTION 

Specificity of small and medium-sized firms has a significant influence on the process 

of building a good competitive position. Maintaining and improving such a position should 

become an important strategic goal for every enterprise, including small and medium-sized 

enterprises. What can help in achieving this goal is seizing the opportunities offered by the 

latest information and communication technologies, whose dynamic development (especially 

of the Internet) resulted in the emergence of a new society functioning online and a new 

market, which is a very vast market for exchanging goods, services and information. This 

allows small and medium-sized companies to compete with large enterprises which often 

have much larger resources.   

The importance of the Internet for small and medium sized enterprises is connected 

with its global reach. The Internet enables significant improvements of the processes related 

to proper management of a company, as well as being easily available and cheap. The basic 

purposes for which companies use the Internet include: providing information and data about 

the company, its product and assortment offer, promotion of products and services and 

making transactions. Thus the Internet fulfils the following functions: communicational, 

informational, supporting trade, marketing and supporting management
3
.    
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2. Characteristics of the examined enterprises 

The bases for creating the research framework have been provided by the literature on 

the role of the Internet and Internet technologies in small and medium-sized enterprises. The 

main objective of the study was to define the role and importance of the Internet.  The survey 

“The Internet in a small and medium-sized company“
4
 was conducted in June 2010 on 

a group of 89 enterprises representing various lines of business. The characteristic (common) 

features of the examined companies include the dominance of manufacturing activity. As 

research instruments questionnaires were used, mostly consisting of closed questions, which 

made it easier for the respondents to select an answer. The Questionnaires were sent to 

enterprise owners or managers. 90 questionnaires were returned and subjected to further 

analysis.      

The enterprises participating in the survey were located in the area of Częstochowa 

poviat. They belong to a group employing up to 249 employees. Within this group, two 

subgroups were distinguished: small enterprises (with employment in the range 0 – 49 people) 

and medium-sized enterprises (with employment in the range 50-249 people). Enterprises 

employing over 49 people made up a little over 25.8%, whereas small enterprises made up the 

remaining 74.2%.   

In the question about the competitive position of their enterprises in relation to their 

most important competitors, the enterprises‘ owners most often stated that it was average. 

This answer was provided by 39.3% of the respondents. Good position was indicated by 

29.2% of the respondents, very good – by 14.6%, weak - by 9.0%, and very weak – by 3.4% 

of the respondents. 4.5% of the respondents were not able to evaluate their position. In the 

case of small enterprises, average position dominated among those indicated, whereas in the 

case of medium-sized companies, good position was indicated most often. Unable to evaluate 

their position were small enterprises, and in particular those employing 0-9 employees. In the 

case of larger enterprises such a situation did not occur
5
.             

3. Role and importance of the Internet in small and medium-sized companies – 

empirical perspective 

The analysis of the survey shows that 100% of the small and medium-sized companies 

surveyed have access to the Internet, of which 94.4% declare permanent Internet access. The 

remaining 5.6% do not have permanent Internet access. Figure 1 shows the structure of 

Internet access in the companies by the number of employees. In most of the enterprises 

surveyed the Internet is used to search for all kinds of information. 95.5% of the enterprises 

use the Internet for this purpose. 61.8% of the companies surveyed conduct advertising 

campaigns through the Internet, whereas 43.8% use the Internet to find new customers. 36.0% 

of the companies communicate with their business partners through the Internet, and 7.9% use 

it for other purposes. Companies operating on a larger scale place a relatively big emphases 

on using the Internet for advertising their companies/products online. They also more often 

look for customers and communicate with business partners by means of the Internet (fig. 2)
 6

.        

The Internet is a basic tool for obtaining information about the market on which small 

and medium-sized companies operate or which they try to enter. When looking for 

information about the market and its players over 95% of the owners of the enterprises 

surveyed start from searching websites. Among the kinds of information that small and 

medium-sized companies search for on the Internet, economic, social and political 

                                                           
4
 Due to the fact that the survey was conducted on not a very big sample, the results presented should be treated 

more as a contribution to the research on the presented subject. 
5 More on the survey in: SMOLAREK M., Rola Internetu ...  
6 The percentages do not total 100, because a respondent could give more than one answer. 
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information dominate (82.0%). 71.9% of the companies surveyed search for information 

about the competition, 57.3% - about buyers, and 41.6% - about suppliers. 66.3% of the 

companies look for information on governmental websites, and 65.2% of them - in databases. 

Technical information about various kinds of machines, devices and equipment is searched 

for online by 27.0% of the companies surveyed. Figure 3 shows the structure of answers about 

types of searched information by the size of companies.          

 

Fig. 1. Permanent Internet access and the scale of operation of a company   

Source: Own work. 

 

Fig. 2. Basic purposes for which the Internet is used and the scale of operation of a company   

Source: Own work. 

 

Fig. 3. Types of information searched for on the Internet and the scale of operation of 

a company   

Source: Own work. 
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Compared to small companies, companies operating on a larger scale more often look 

for various information about the market and its players, that is their competition, suppliers or 

buyers. This is due to the fact that such companies better appreciate the importance of 

monitoring the environment. 

Obtaining information by means of the Internet usually takes form of analysing 

available information (96.5%). Almost every second small or medium-sized company uses 

electronic mailing lists and chats (49.4%), and 40.0% surf the Internet for information in the 

form of reports on marketing research and use it to make decisions about the issues connected 

with further development. 25.9% of the companies send questionnaires by e-mail and 22.4% 

place them on their corporate websites. A relatively small number of the companies (8.2%) 

have online marketing research conducted. It can be observed that smaller companies 

relatively more seldom use various questionnaires, both those sent by e-mail and placed on 

websites, or commission online marketing research (fig. 4). This probably results from the 

fact that such actions are expensive and smaller companies cannot afford them due to 

financial constraints.        

  

Fig. 4. Ways of searching the Internet for information about risk and the scale of operation of 

a company   

Source: Own work. 

Companies conducting marketing campaigns on the Internet usually use several 

different advertising techniques. The technique that is most often used in small and medium-
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subjects. Almost 81.8% of the companies advertising themselves on the Internet used this 

technique. Small and medium-sized enterprises conducting advertising campaign on the 

Internet use banners (63.6%), links to their e-mail address placed on other websites (61.8%), 

links (52.7%), direct-mail (52.7%) and online business card on business organizations’ 

websites. Compared to larger companies, smaller companies use advertising techniques less 

(fig. 5). Small companies also relatively most seldom take advantage of an online business 

card on business organizations’ websites. This form of advertising is applied by 26.5% of the 

total of small companies advertising their activity on the Internet.                   

For 75.3% of the small and medium-sized enterprises using Internet advertising, it is 

one of essential elements of their marketing strategy. However, in ¼ of the companies 

(24.7%) this form of advertising does not play a significant role in the marketing strategy and 

is only an additional element. Medium-sized enterprises tend to treat Internet advertising as 

98,4% 

50,0% 

35,5% 

11,3% 

4,8% 

3,2% 

1,6% 

91,3% 

47,8% 

52,2% 

65,2% 

69,6% 

21,7% 

4,3% 

analysis of available data

mailing list, chat

use of marketing research reports

questionnaire sent by mail

questionnaire on their own site

Internet marketing research outsourcing

other

small firms medium firms



 

 

497 

 

a necessary element of the corporate marketing strategy (91.3%) more than small enterprises 

do (69.7%).      

Small and medium-sized companies also take advantage of other functions fulfilled by 

the Internet. 85.4% of the companies surveyed use online banking services. Almost 50% do 

the shopping online, 47.2% use the Internet for trading (through own online stores or auction 

services), 30.3% arrange formalities in public offices through the Internet, and 2.2% settle 

other matters. Studies cited by T. Łuczka
7
 show that the owners of growing micro-enterprises 

and small enterprises, that is those with increasing trends of sales dynamics, more often and 

intensively used the opportunities offered by the Internet.             

 

Fig. 5. Advertising techniques on the Internet and the scale of operation of a company 

Source: Own work. 

In the case of most of the owners of the small and medium-sized companies surveyed 

(75.5%), their expectations regarding the Internet are met (48.3% - definitely yes, 29.2% - 

rather yes). For 14.6% of the companies surveyed, the Internet rather does not meet their 

expectations, and for 5.6% - it definitely does not. Fig. 6 shows the degree to which the 

expectations regarding the Internet have been met depending on a company’s size.       

Despite the fact that entrepreneurs‘ expectations regarding the Internet are largely met, they 

are aware that not all the information obtained from this source is completely reliable. A little 

over 74% of the respondents think that of the information obtained from the Web some is 

reliable, some is not. 11.2% of the respondents regard the information found on the Internet as 

unreliable, whereas 7.9% - as reliable. The remaining 2.2% do not have an opinion on this 

subject.     

 

 

Fig. 6. Degree to which expectations regarding the Internet have been met and the scale of operation of 

a company  

Source: Own work. 

                                                           
7 T. Łuczka, Rola Internetu…, p. 54-55. 
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As far as the effects of using the Internet are concerned, the entrepreneurs mentioned the 

possibility of improving their competitive position on the market (85.4%), higher 

effectiveness of the company (56.2%), better contacts with business customers (55.1%) and 

better communication with the environment (49.4%). Lower running costs were indicated by 

40.2% of the respondents, whereas easier solving of problems connected with conducting 

a business – by 22.5% of the enterprises.  Effects of using the Internet for conducting a 

business activity depending on the size of an enterprise are presented in fig. 7. 

 

Fig. 7. Effects of using the Internet in a business activity and the scale of operation of a company  

Source: Own work. 

 
4. CONCLUSION 

Today, a large role in creating a competitive edge is played by an ability to obtain and 

properly use information. Knowledge and appropriate information obtained at the right time 

may contribute to the growth of an enterprise, whereas lack of them often leads to collapse of 

an enterprise. This is the cause of the fact that in today’s economy enterprises cannot function 

without modern information and communications technologies. Their dynamic development 

(particularly of the Internet) led to the emergence of a new society functioning online and 

a new market, which is a very vast market for exchanging goods, services and information. 

Activities of small and medium-sized companies for which the Internet is used include, 

among other things: obtaining market information, monitoring changes in the environment, 

communicating with the environment, concluding contracts with business partners and 

advertising. The development of Internet technologies enables improvement of various 

processes connected with company management thanks to using information obtained from 

the Web, which may contribute to a more effective management. Companies that will not get 

prepared for competing online may soon find themselves on the margin of today’s market. 

The use of the Internet may allow companies to lower transaction costs, better adjust the price 

offer to customers, improve the quality of customer service, as well as better control of 

payments.    
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ABSTRACT 
The aim of this paper is to present the business activities of the freelancer in Slovakia in term 

of § 6 in ghe Law of Income Tax. It circumstantiatesthe activities of individual types of 

freelancer and the services they provide, assigned by the specific laws of the Slovak republic, 

relating to different types of freelancer.  

 

KEY WORDS  
Freelancer, business activity, law, services 

 

JEL Classification  
K34, D29, L84 

 

ÚVOD 
Na základe Obchodného zákonníka sa slobodné povolania zaraďujú medzi podnikanie, 

ktoré je v § 2 odseku 2 písm. c) definované ako „osoba podnikajúca na základe iného než 

živnostenského oprávnenia podľa osobitných predpisov“
2
.  

Podľa Zákona o dani z príjmov sa medzi príjmy slobodných povolaní zaraďujú príjmy 

z §  6 ods.1 písm. c) „príjmy z podnikania vykonávaného podľa osobitných predpisov 

neuvedené v písmenách a) a b)“
3
 (príjmy z poľnohospodárskej výroby, lesného a vodného 

hospodárstva (písm. a) a príjmy zo živnosti písm. b)) a tiež príjmy z § 6 ods. 2 písm. a), b) 

a c) z inej samostatne zárobkovej činnosti, ak nepatria do príjmov uvedených v § 5 – „z 

použitia alebo poskytnutia práv priemyselného alebo iného duševného vlastníctva, vrátane 

autorských práv a práv súvisiacich s autorským právom, a to vrátane príjmov z vydávania, 

rozmnožovania a rozširovania literárnych a iných diel na vlastné náklady“
4
 (§ 6 ods. 2 písm. 

a)), príjmy „z činností, ktoré nie sú živnosťou ani podnikaním“
5
 (§ 6 ods. 2 písm. b)) a príjmy 

„znalcov a tlmočníkov za činnosť podľa osobitného predpisu“
6
 (§ 6 ods. 2 písm. c)).  

 

Predmet činnosti slobodných povolaní na základe Zákona o dani z príjmu § 6 ods. 1 

písm. c)  

Medzi príjmy z podnikania vykonávaného podľa osobitných predpisov, okrem príjmov 

z poľnohospodárskej výroby, lesného a vodného hospodárstva a príjmov zo živnosti sa 

zaraďujú a podľa tohto ustanovenia zdaňujú najmä príjmy audítorov, daňových poradcov, 

notárov, poisťovní, lekárov, zubných lekárov a súkromných veterinárnych lekárov. 
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AUDÍTOR 

 Audítorov, ako slobodné povolanie, upravuje zákon č. 466/2002 Z.z. o audítoroch 

a Slovenskej komore audítorov.  

 Audítorom môže byť fyzická, resp. právnická osoba. Ako FO vystupuje audítor, ktorý 

má oprávnenie na poskytovanie audítorských služieb, a je zapísaný v zozname audítorov 

vedenom komorou.  Audítorská spoločnosť môže vystupovať ako v.o.s., s.r.o., resp. k.s., musí 

byť zapísaná v zozname audítorských spoločností vedenom komorou a mať licenciu. V jej 

mene môžu audítorské služby poskytovať len audítori.  

Predmetom činnosti audítorov je poskytovanie audítorských služieb, pričom 

audítorskými službami sa rozumie:
7
 

 audit (overovanie) všetkých druhov účtovných závierok, audit výročných správ a ich 

súladu s účtovnými závierkami,  

 audit účtovných závierok zostavených podľa medzinárodných účtovných štandardov 

(IAS) alebo podľa iných uznávaných účtovných zásad, audit výročných správ a ich 

súladu s účtovnými závierkami,  

 audit ďalších skutočností podľa osobitných predpisov.  

 

Okrem uvedených sa za audítorské služby tiež považujú služby v oblasti vedenia 

účtovníctva, oceňovania majetku, analýzy účtovného systému, ekonomického, resp. 

finančného poradenstva, vypracovania odporúčaní ako aj poskytovania konzultácií slúžiacich 

na overenie podnikateľského zámeru a na jeho posúdenie.   

„Audit je overovanie individuálnej účtovnej závierky alebo konsolidovanej účtovnej 

závierky a overovanie súladu individuálnej výročnej správy s individuálnou účtovnou 

závierkou alebo súladu konsolidovanej výročnej správy s konsolidovanou účtovnou 

závierkou.“
8
 

Pri poskytovaní daných služieb je audítor nezávislý a viazaný Ústavou SR, zákonmi, a tiež 

ostatnými právnymi predpismi všeobecne vydanými na vykonanie týchto služieb.  

Výkon auditu je podmienený získaním „osvedčenia o spôsobilosti na výkon auditu“
9
 za 

predpokladu, že fyzická osoba je spôsobilá na právne úkony, má dobrú povesť, ukončené 

vysokoškolské vzdelanie druhého stupňa, najmenej 5 rokov odbornej praxe v účtovníctve, sa 

zúčastňovala sústavného vzdelávania asistentov audítora, predložila úradne osvedčené kópie 

licencií a certifikátov z iných krajín, vykonala audítorskú skúšku.  

Činnosť audítora v SR upravujú medzinárodné audítorské štandardy.  

 

DAŇOVÝ PORADCA 

 Činnosť daňových poradcov upravuje zákon č. 78/1992 Z.z. o daňových poradcoch 

a Slovenskej komore daňových poradcov v znení neskorších predpisov, pričom upravuje 

postavenie daňových poradcov a zriadenie a pôsobnosť Slovenskej komory daňových 

poradcov.  

 Podľa tohto zákona sa daňovým poradcom rozumie fyzická osoba, ktorá spĺňa 

podmienky ustanovené týmto zákonom. Daňové poradenstvo môže poskytovať tak fyzická, 

ako aj právnická osoba, pričom predmetom činnosti daňového poradcu je poskytovať daňové 

poradenstvo fyzickým, resp. právnickým osobám, vo veciach týkajúcich sa daní, odvodov, 

poplatkov, daňového konania daňovými orgánmi a orgánmi obcí. Svoju činnosť vykonáva 

                                                           
7
 Zákon č. 455/1991 Z.z. o audítoroch a Slovenskej komore audítorov, § 1 ods. 2 písm. 1 

8
 Zákon č. 540/2007 Z.z. o audítoroch, audite a dohľade nad výkonom auditu a o zmene a doplnení zákona č. 

431/2002 Z. z. o účtovníctve v znení neskorších predpisov, § 2 ods. 1 
9
 Zákon č. 540/2007 Z.z. o audítoroch, audite a dohľade nad výkonom auditu a o zmene a doplnení zákona č. 

431/2002 Z. z. o účtovníctve v znení neskorších predpisov, § 3 ods. 1 
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daňový poradca na základe zmluvy s klientom, a to za odmenu dohodnutú v zmluve. Výšku 

odmeny daňového poradcu upravuje ministerstvo vyhláškou.  

Osvedčenie na vykonávanie činnosti daňového poradcu vydá komora len ak je daňový 

poradca plne spôsobilý na právne úkony, občiansky, morálne bezúhonný. Podmienkou je 

ukončenie vysokoškolského vzdelania s ekonomickým alebo právnickým zameraním, 

minimálne 5 ročná ekonomická, resp. právnická prax, zloženie odbornej skúšky. 

 

NOTÁR 

 Postavenie, činnosť a samospráva notárov je upravená v zákone č. 323/1992 

o notároch a notárskej činnosti (Notársky poriadok) v znení neskorších predpisov. Notár je tu 

definovaný ako osoba určená a splnomocnená štátom na vykonávanie notárskej a ďalšej 

činnosti podľa Notárskeho poriadku. Notársku činnosť môže vykonávať len notár, pričom pri 

výkone svojej činnosti je viazaný Ústavou a inými zákonmi, pričom musí byť nestranný 

a nezávislý.  

Notárskou činnosťou v užšom zmysle je podľa Notárskeho poriadku § 3: 
10

 

a) spisovanie a vydávanie listín o právnych úkonoch (§ 46 až 55), 

b) osvedčovanie právne významných skutočností (§ 56 až 64), 

c) konania vo veciach notárskych úschov (§ 65 až 73). 

 

a)  Spisovanie a vydávanie listín o právnych úkonoch   

- ide o notárske zápisnice o zmluvách, závetoch a iných právnych úkonoch. Môže v nich 

pokračovať len notár, ktorý spísal zápisnicu, resp. iný notár so sídlom v SR. Notárska 

zápisnica musí obsahovať deň, miesto a rok spísania, údaje o notárovi, údaje o účastníkoch, 

zástupcoch, svedkoch, tlmočníkoch a dôverníkoch, vyhlásenia účastníkov o ich spôsobilosti 

na právne úkony, preukázanie totožnosti účastníkov, obsah právneho úkonu, schválenie 

zápisnice účastníkmi, podpisy zúčastnených, podpis notára a odtlačok notárskej pečiatky.  

b)  Osvedčovanie právne významných skutočností  

- „na žiadosť účastníka notár osvedčuje skutočnosti, ktoré by mohli byť podkladom pre 

uplatnenie práv, alebo ktorými by mohli byť spôsobené právne následky.“
11

 Osvedčenia 

vydávané notárom sa zväčša týkajú správnosti odpisu resp. fotokópie listiny (vidimácia), 

dátume a predložení listiny, vyhlásení o vydržaní, pravosti podpisu na listine (legalizácia), 

protestácie zmeniek, priebehu zasadaní právnických osôb a valných zhromaždení, 

skutočnosti, že je niekto nažive a iných skutočností.  

 Pri vidimácii osvedčuje notár správnosť listiny vtedy, ak môže obsah listiny posúdiť 

spoľahlivo v tom jazyku, v ktorom je listina vyhotovená. Ak tento jazyk neovláda žiadateľ 

zabezpečuje preklad do úradného jazyka prostredníctvom tlmočníka. Tento preklad sa 

následne pevne pripája k listine. Vidimáciu môže okrem notára vykonávať aj ním poverený 

zamestnanec, avšak len v prípade, ak nejde o vzťahy k cudzine, kedy právo vykonať 

vidimáciu pripadá výlučne na notára.  

 Osvedčenie času predloženia listiny uvádza deň, mesiac, rok a aj hodinu (ak je 

potrebné) predloženia listiny. Vykonáva sa prostredníctvom osvedčovacej doložky.  

 Vyhlásenie o vydržaní – týka sa vydržania vlastníctva k nehnuteľnosti, resp. vydržania 

práva, ktoré zodpovedá vecnému bremenu. Predmetom činnosti je spísanie vyhlásenia 

účastníka k zákonom týkajúcim sa vydržania, najmä okolností, doby a nepretržitosti držby 

predmetnej nehnuteľnosti, resp. práva, ktoré vecnému bremenu zodpovedá.  

 Legalizáciou notár (resp. ním poverený zamestnaec) osvedčuje, že osoba, ktorej 

podpis osvedčuje, listinu vlastnoručne podpísala v jeho prítomnosti, resp. podpis na listine 
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 Zákon č. 323/1992 Z.z. o notároch a notárskej činnosti (Notársky poriadok) v znení neskorších predpisov, § 3 
11

 Zákon č. 323/1992 Z.z. o notároch a notárskej činnosti (Notársky poriadok) v znení neskorších predpisov, § 56 

ods. 1 
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pred ním neuznala za vlastný. Legalizáciou sa však neosvedčuje, či skutočnosti uvádzané 

v listine sú pravdivé. Pri legalizácii vo vzťahu k cudzine má právo na osvedčovanie podpisov 

len notár.   

 Protestácia zmeniek a šekov – postup podľa osobitného predpisu. 

 Priebeh zasadaní valných zhromaždení a PO – predmetom činnosti je spísanie 

notárskej zápisnice, ktorá obsahuje miesto zasadania, čas, prijaté uznesenia a tiež uvedie 

všetko podstatné, čo sa udialo na zasadnutí za jeho prítomnosti. Za totožnosť osôb 

uvádzaných v zápisnici nezodpovedá, pokiaľ k nedošlo k takému potvrdeniu.  

 Osvedčenie o tom, že je niekto nažive – toto osvedčenie vydá notár len v prípade, ak je 

mu daná osoba známa, resp. ak zistí jej osobnosť, pričom v zápisnici musí uviesť deň, mesiac, 

rok a aj hodinu, kedy sa osobne presvedčil, že osoba vzťahujúca sa na toto osvedčenie žije,  

a spôsob zistenia jej totožnosti.  

 Iné skutočnosti – osvedčuje sa napr. priebeh losovania, pričom notár vydáva notársku 

zápisnicu so všetkými dôležitými náležitosťami týkajúcimi sa osvedčovania iných 

skutočností. Patria sem notárske úschovy – úschova listín a úschova peňazí. Pri úschove listín 

notár ide najmä o prijatie závetu a listiny o vydedení. Po prijatí listiny spisuje notár zápisnicu, 

následne notár neodkladne oznámi úschovu závetu súdu. Vydať listinu môže notár len tomu, 

kto ju zložil, ak ide o závet len závetcovi, resp. osobe, ktorá je na prevzatia listiny v úschove 

osobitne splnomocnená. Pravosť podpisu na osvedčení musí byť v takomto prípade úradne 

overená. O vydaní listiny notár znova zostavuje zápisnicu. Pri úschove peňazí prijíma notár od 

zložiteľa za účelom ich vydania určitému príjemcovi, resp. ich zloženia na určitom mieste. Po 

dobu úschovy môže notár peniaze uložiť v peňažnom ústave na účte „notárska úschova“
12

, 

resp. v trezore. O prijatí, resp. vydaní peňazí sa spisuje zápisnica.  

 V širšom zmysle ide o činnosti, ktoré môže vykonávať len notár, pričom tieto sú 

výkonom verejnej moci, pričom vyhotovené listiny sú pri týchto činnostiach verejnými 

listinami.  

Osobitnou činnosťou notára sa rozumie „výkon funkcie rozhodcu podľa zákona NR 

SR č. 242/2002 Z.z o rozhodcovskom konaní v z.n.p. a výkon funkcie mediátora podľa 

zákona NR SR č. 420/2004 Z.z. o mediácii a o doplnení niektorých zákonov za splnenia 

podmienky, že priamo Notársky poriadok alebo osobitný zákon neustanovuje inak.“
13

 

V prípade výkonu osobitných činností nejde o výkon verejnej moci, pretože za splnenia 

podmienok môžu túto činnosť vykonávať aj iné osoby.  

 Fyzickým a právnickým osobám môže notár podľa zákona poskytnúť služby, a to 

poskytnúť právne rady, vykonať správu majetku a zastupovať osoby v súvislosti s touto 

správou majetku ak zákon neustanovuje inak, poskytovať zastupovanie v katastrálnom konaní 

a spisovať iné listiny. Tieto služby boli rozšírené o zastupovanie v katastrálnom konaní, 

pričom toto má pomôcť účastníkom zmluvy o prevode nehnuteľnosti prevod nehnuteľnosti 

rýchlejšie vybaviť.  

 Pri svojej činnosti musí notár používať úradnú pečiatku, ktorá obsahuje meno, 

priezvisko, titul, označenie „notár“, sídlo a štátny znak SR. Svoju činnosť môže vykonávať 

len ak zložil sľub a uzavrel zmluvu na poistenie zodpovednosti za škodu, ktorá môže 

v súvislosti s vykonávaním notárskej činnosti vzniknúť.  

 Príjem notára tvorí odmena, pričom nárok má tiež na náhradu za stratu času a náhradu 

hotových výdavkov, výšku odmeny stanovuje záväzne ministerstvo. O je výške musí notár 

informovať osobu, ktorej bude poskytovať svoje služby, ešte pred začatím svojej činnosti 

v danej veci, inak mu táto odmena nepatrí. Hovoríme o informačnej povinnosti notára. Ak 
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 Zákon č. 323/1992 Z.z. o notároch a notárskej činnosti (Notársky poriadok) v znení neskorších predpisov, § 70 

ods. 2 
13

 http://www.poradca.sk/SubPages/OtvorDokument/Clanok.aspx?idclanok=105775 
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však je potrebné úkon notárskej činnosti vykonať bezodkladne, o výške odmeny nemusí 

informovať pred začatím úkonu.  

 Za vznik prípadnej škody ručí notár. „Výkon notárskej činnosti je nezlučiteľný s inou 

zárobkovou činnosťou s výnimkou vedeckej, pedagogickej, literárnej, publicistickej, 

tlmočníckej a umeleckej činnosti.“
14

 

 

LEKÁR, ZUBNÝ LEKÁR 

 Podľa Zákona č. 219/2002 Z.z. o povolaní lekára, o Slovenskej lekárskej komore, 

o povolaní zubného lekára, o Slovenskej komore zubných lekárov a o zmene a doplnení 

niektorých zákonov, sa lekárom rozumie ten, kto vykonáva povolanie lekára a zubným 

lekárom ten, kto vykonáva povolanie zubného lekára, podmienkou na vykonávanie ich 

činnosti je zápis v registri lekárov, resp. registri zubných lekárov.  

 Povolanie lekára a zubného lekára je „súbor činností, ktoré vykonáva lekár a zubný 

lekár pri poskytovaní zdravotnej starostlivosti, pri ochrane zdravia ľudí, pri výkone lekárskej 

posudkovej činnosti a pri výkone revíznej činnosti. Súčasťou povolanie lekára a povolania 

zubného lekára môže byť aj vedecká činnosť a pedagogická činnosť podľa osobitných 

predpisov.“
15

 

 

LEKÁR 

 Predmetom činnosti lekára je najmä určenie diagnózy, liečebného plánu, plánu 

hygienických a protiepidemických opatrení, určenie zdravého spôsobu života a práce, výber 

osôb, ktoré sa majú zaradiť do „sústavnej dispenzárnej starostlivosti,“
16

 ukladanie 

karanténnych opatrení a izolácie, vydávanie posudkov, predpis liekov a uskutočňovanie 

liečebných výkonov. Lekári tiež riadia im pridelených spolupracovníkov a kontrolujú ich 

prácu.  

 Spôsobilosť na vykonávanie povolania lekára sa získava zložením predpísaných 

skúšok na fakulte detského lekárstva, fakulte všeobecného lekárstva a na hygienickej 

lekárskej fakulte.  

 

ZUBNÝ LEKÁR 

 Predmet činnosti zubného lekára (dentistu) ambulantná liečebno-preventívna 

starostlivosť o chrup, pričom pri tejto činnosti je lekár oprávnený:  

 odstraňovať zubný kameň a povlak, 

 pribrusovať zuby, 

 zhotovovať pevné a snímacie upevňovacie dlahy,  

 odstraňovať citlivosť zubov impregnáciou,  

 otvárať a plniť (plombovať) zuby a korene vrátane ošetrenia koreňa,  

 vyťahovať zuby a korene s výnimkou prípadov vyžadujúcich lekárske ošetrenie, 

 zhotovovať a nasadzovať, prispôsobovať a opravovať pevné a snímacie umelé náhrady 

chrupu, zubov a ich častí.17 

 

                                                           
14

 Zákon č. 323/1992 Z.z. o notároch a notárskej činnosti (Notársky poriadok) v znení neskorších predpisov, § 6 
15

 Zákon č. 219/2002 o povolaní lekára, Slovenskej lekárskej komore, o povolaní zubného lekára, o Slovenskej 

komore zubných lekárov a o zmene a doplnení niektorých zákonov, § 2, ods. 1; 2 
16

 Vyhláška Ministerstva zdravotníctva č. 44/1966 Z.z. o zdravotníckych pracovníkoch a iných odborných 

pracovníkov v zdravotníctve, § 1 ods. 1 
17

 Vyhláška Ministerstva zdravotníctva č. 44/1966 Z.z. o zdravotníckych pracovníkoch a iných odborných 

pracovníkov v zdravotníctve, § 4 ods. 1 
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Predmet činnosti slobodných povolaní na základe Zákona o dani z príjmu § 6 ods. 2 

písm. a)  

 Príjmy z použitia alebo poskytnutia práv z priemyselného alebo iného duševného 

vlastníctva vrátane autorských práv a práv súvisiacich s autorským právom.  

 Autorské právo  

 „Vzťahy vznikajúce v súvislosti s vytvorením a použitím literárneho a iného 

umeleckého diela a vedeckého diela, umeleckého výkonu, s výrobou a použitím zvukového 

záznamu, zvukovo-obrazového záznamu, s vysielaním a použitím rozhlasového vysielania 

a televízneho vysielania“
18

 upravuje zákon č. 618/2003 o autorskom práve a právach 

súvisiacich s autorským právom (autorský zákon). 

 Predmetom autorského práva je podľa § 7 autorského zákona literárne a iné umelecké 

dielo a vedecké dielo, ktoré je výsledkom vlastnej tvorivej duševnej činnosti autora, najmä: 

 slovesné dielo a počítačový program,  

 ústne podané, predvedené alebo inak vykonané slovesné dielo, najmä prejav 

a prednáška,  

 divadelné dielo, predovšetkým dramatické dielo, hudobnodramatické dielo, 

pantomimické dielo a choreografické dielo, ako aj iné dielo vytvorené na zverejnenie,  

 hudobné dielo s textom alebo bez textu,  

 audiovizuálne dielo, predovšetkým filmové dielo, 

 maľba, kresba, náčrt, ilustrácia, socha a iné dielo výtvarného umenia,  

 fotografické dielo,  

 architektonické dielo, predovšetkým dielo stavebnej architektúry a urbanizmu, dielo 

záhradnej a interiérovej architektúry a dielo stavebného dizajnu,  

 dielo úžitkového umenia, 

 kartografické dielo v analógovej alebo inej forme.19 

Okrem uvedených je predmetom autorského práva aj súborné dielo (zborník, časopis, 

pásmo, encyklopédia atď).  

 Umelecký výkon – je tvorivé vykonanie umeleckého diela (prednes) alebo folklórneho 

diela – spev, hranie, recitácia, tanec atď.  

 Audiovizuálne dielo – vnímateľné technickým zariadením ako rad súvisiacich 

obrazov, určené na uvádzanie na verejnosti. Môže, ale nemusí byť sprevádzané zvukom.  

 Fotografické dielo – záznam svetla (iného žiarenia) na nosič, na ktorom sa bez ohľadu 

na spôsob vytvorenia záznamu vytvára obraz.  

 Architektonické dielo – je najvšeobecnejším zobrazením (architektonickým 

zobrazením) tvorivej myšlienky autora, pričom ide najmä o grafické, resp. plastické 

zobrazenie riešenia stavby, resp. urbanistického usporiadania územia. Patrí sem i dielo 

interiérovej, záhradnej a tiež scénickej architektúry a dielo stavebného dizajnu.  

 Dielo úžitkového umenia – je výtvorom umelca, pričom má úžitkové funkcie, resp. 

dielo začlenené do úžitkového predmetu.  

 Školské dielo – vytvorené pre študentov (žiakov) na splnenie študijných (školských) 

povinností, ktoré vyplývajú z právneho vzťahu tohto diela ku škole.  

 

 Práva z priemyselného vlastníctva zahŕňajú priemyselné práva na výsledky výrobno-

estetickej a technickej tvorivej duševnej práce a priemyselné práva na označenie.  

Priemyselné práva na výsledky technickej a výrobno-estetickej duševnej práce zahŕňajú: 
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 Zákon č. 618/2003 o autorskom práve a právach súvisiacich s autorským právom (autorský zákon), § 1 
19

 Zákon č. 618/2003 o autorskom práve a právach súvisiacich s autorským právom (autorský zákon), § 7 
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- vynálezy, priemyselné vzory a zlepšovacie návrhy (Zákon č. 527/1990 Z.z. o vynálezoch, 

priemyselných vzoroch a zlepšovacích návrhoch),  

Vynález – výsledok činnosti vynálezcu, ak nevyplýva zrejmým spôsobom zo stavu techniky 

pre odborníka.  Podľa tohto zákona sa za vynálezy nepovažujú objavy, matematické metódy 

a vedecké teórie; plány, pravidlá a spôsoby na vykonávanie duševnej činnosti; počítačové 

programy; iba uvedenie informácie a len vonkajšie úpravy výrobkov. 

Priemyselný vzor – zákon za priemyselný vzor považuje vonkajšiu úpravu výrobku, pričom 

táto musí byť nová a priemyselne využiteľná. Zákon ďalej definuje to, čo sa za priemyselný 

vzor nepovažuje, a to:  

 technické a konštrukčné riešenie, 

 prenesenie známej vonkajšej úpravy výrobku na výrobok iného druhu alebo vonkajšia 

úprava vytvorená zväčšením alebo zmenšením známej vonkajšej úpravy výrobku,  

 zámena materiálu pre vonkajšiu úpravu výrobku,  

 architektonické riešenie stavby,  

 vonkajšia úprava výrobku zistiteľná len pri mimoriadnej pozornosti,  

 farba, ak sa nepoužije v spojení s tvarom, s obrysom alebo s kresbou.20 

Zlepšovacie návrhy – ide o technické, výrobné, resp. prevádzkové zdokonalenia, riešenia 

problému BOZP a ŽP, ak má zlepšovateľ právo nakladať s nimi.  

 

- úžitkové vzory (Zákon č. 478/1992 Z.z. o úžitkových vzoroch v znení neskorších 

predpisov), 

- topografie polovodičových výrobkov(Zákon č. 529/1991 Z.z. o ochrane topografií 

polovodičových výrobkov v znení neskorších predpisov).  

 

Priemyselné práva na označenie zahŕňajú:  

 ochranné známky( Zákon č. 55/1997 Z.z. o ochranných známkach v znení neskorších 

predpisov),  

 „Ochranná známka je označenie, ktoré tvoria slová vrátane osobných mien, písmená, 

číslice, kresby, tvar  výrobku  alebo  jeho  obal,  prípadne  ich  vzájomné kombinácie, 

ako aj farebné kombinácie spôsobilé rozlíšiť tovary alebo služby pochádzajúce od 

rôznych podnikateľov, zapísané do registra ochranných známok. 

 Kolektívna ochranná známka je označenie podľa odseku 1, ak je spôsobilé rozlíšiť 

tovary alebo služby pochádzajúce od členov právnickej osoby založenej na ochranu 

ich záujmov alebo na iný účel od  tovarov  alebo  služieb iných podnikateľov, zapísané 

do registra. 

- označovanie pôvodu výrobkov (Zákon č. 469/2003 Z.z. o označeniach pôvodu výrobkov 

a zemepisných označeniach výrobkov a o zmene a doplnení niektorých predpisov), 

 

- obchodné meno a know how.  

 

 

Predmet činnosti slobodných povolaní na základe Zákona o dani z príjmu § 6 ods. 2 

písm. c)  

 

 Ide o príjmy znalcov a tlmočníkov za činnosť podľa osobitného predpisu, pričom 

predmetom činnosti znalcov a tlmočníkov je znalecká a tlmočnícka činnosť.  

Do zoznamu znalcov môže byť zapísaná FO (podmienkou je vzdelanie v odbore, 

bezúhonnosť, spôsobilosť na právne úkony, odborné minimum získané osobitným 
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 Zákon č. 527/1990 Z.z. o vynálezoch, priemyselných vzoroch a zlepšovacích návrhoch, §36 ods. 2 
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vzdelávaním, minimálne 5 rokov praxe v odbore pri tlmočníkoch, 7 rokov praxe pri znalcoch, 

zloženie skúšky z odboru atď), ako aj PO, teda znalecká organizácia (podmienkou je 

špecializácia na výkon znaleckej činnosti v odbore, minimálne 3 spoločníci musia byť znalci 

zapísaní v príslušnom odbore atď.).  

Znalecká činnosť – špecializovaná odborná činnosť, ktorá sa vykonáva za podmienok 

ustanovených v zákone o znalcoch a tlmočníkoch. Znaleckú činnosť vykonáva znalec pre 

zadávateľa, úkonom v znaleckej činnosti je najmä znalecký posudok spolu s jeho doplnkom, 

odborné stanovisko, potvrdenie a odborné vyjadrenie a vysvetlenie. Znaleckú činnosť musí 

znalec vykonávať osobne, ak ide o fyzickú osobu znalca.  

Tlmočnícka činnosť – špecializovaná odborná činnosť, ktorú vykonáva tlmočník za 

podmienok stanovených v zákone o znalcoch, tlmočníkoch a prekladateľoch pre potreby 

zadávateľa. „Úkonom tlmočníckej činnosti je najmä tlmočenie.“
21

 Tlmočnícku činnosť 

vykonáva tlmočník tým, že využíva svoje jazykové a ďalšie odborné vzdelanie, špecifické 

schopnosti, jazykové prostriedky, technické prostriedky a pomôcky, skúsenosti a zručnosti. 

Výsledkom jazykovej činnosti je najmä jednorazové vnímanie konkrétnej situácie pri 

používaní rôznych jazykov, tlmočenie pritom umožňuje medzi osobami hovoriacimi 

odlišnými jazykmi priamu komunikáciu. Tlmočníkom rozumieme aj tlmočníka posunkovej 

reči nepočujúcich, artikulačného tlmočníka (pri sluchovo postihnutých osobách, ktoré 

nepočujú a posunkovú reč neovládajú), tlmočník pre hluchoslepé osoby (pri osobách 

s kombinovaným postihnutím sluchu a zraku umožňuje komunikáciu).  

Prekladateľská činnosť – špecializovaná odborná činnosť, ktorú prekladateľ vykonáva 

pre zadávateľa na základe podmienok stanovených v zákone o prekladateľoch. Pri svojej 

činnosti využíva prekladateľ svoje jazykové a ďalšie špecifické schopnosti, skúsenosti 

a zručnosti, jazykové, ale aj technické prostriedky a pomôcky.  

 

Podmienky na vykonávanie činnosti jednotlivých slobodných povolaní – regulácia 

profesijných služieb v SR z hľadiska vstupu na trh  

 Pri všetkých profesijných službách (slobodných povolaniach) musia byť splnené určité 

podmienky, aby záujemca o výkon profesijnej služby mohol vstúpiť na trh, a teda sa stať 

poskytovateľom danej profesijnej služby (príslušníkom slobodného povolania).  

 Podmienky stanovené pri jednotlivých slobodných povolaniach sa týkajú najmä 

„spoločných podmienok“ pre výkon slobodných povolaní, ktorými sú spôsobilosť na právne 

úkony, občianska a morálna bezúhonnosť. Ďalšími podmienkami pre výkon činnosti 

slobodného povolania sú najmä podmienky týkajúce sa minimálneho vzdelania a praxe, 

zloženia odborných skúšok, poistenia zodpovednosti za škodu a povinného členstva 

v komore.  

 Predpokladom na vykonávanie audítorskej činnosti je získanie certifikátu (osvedčenia 

o spôsobilosti na poskytovanie audítorských služieb) vydávaného komorou audítorov, pričom 

komora tento certifikát vydá len fyzickej osobe, ktorá je bezúhonná, plne spôsobilá na právne 

úkony, má ukončené vysokoškolské vzdelanie druhého stupňa ekonomického zamerania 

a minimálne päťročnú odbornú prax v účtovníctve, z toho aspoň tri roky praxe v pozícii 

asistenta audítora, a ktorá zložila audítorskú skúšku.  

 Daňový poradca môže vykonávať svoju činnosť na základe osvedčenia o spôsobilosti 

na výkon daňového poradenstva, ktoré vydáva komora daňových poradcov. Osvedčenie vydá 

komora daňovému poradcovi pri splnení podmienok, ktorými sú spôsobilosť na právne 

úkony, občianska a morálna bezúhonnosť, ukončené vysokoškolské vzdelanie 

s ekonomickým, resp. právnickým zameraním, právnická alebo ekonomická prax minimálne 

päť rokov a zloženie skúšky.  
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 Za notára môže byť vymenovaný, a teda môže vykonávať notársku činnosť len osoba 

plne spôsobilá na právne úkony, ktorá má vysokoškolské vzdelanie na právnickej fakulte 

a vykonala minimálne päťročnú právnu prax, z toho aspoň tri roky notársku prax, je 

bezúhonná a zložila notársku skúšku.  

 Pri poisťovacej činnosti pre udelenie povolenia na vykonávanie poisťovacej činnosti, 

a teda vznik poisťovne musia byť splnené nasledovné podmienky: 

 splatené základné imanie,  

 pôvod základného imania a iných finančných zdrojov musí byť prehľadný 

a dôveryhodný,  

 vhodnosť osôb, ktoré majú na poisťovni kvalifikovanú účasť,  

 odborná spôsobilosť a dôveryhodnosť osôb navrhovaných za členov predstavenstva, 

prokuristov atď, pričom odborne spôsobilou osobou sa rozumie osoba s ukončeným 

vysokoškolským vzdelaním a minimálne trojročnou praxou v oblasti finančného trhu, 

resp. osoba s úplným stredoškolským vzdelaním a sedemročnou praxou v oblasti 

finančného trhu, z toho aspoň tri roky v riadiacej funkcii, 

 prehľadnosť skupiny s úzkymi väzbami (k takej patrí aj akcionár s kvalifikovanou 

účasťou na poisťovni),  

 právny poriadok a spôsob jeho uplatnenia v štáte, a tiež úzke väzby v rámci skupiny 

neprekážajú výkonu dohľadu,  

 ústredie a sídlo poisťovne musí byť v SR,  

 existencia riadiaceho a kontrolného systému vnútornej kontroly (vrátane útvaru 

vnútorného auditu a systému riadenia rizík), technická ako aj organizačná 

pripravenosť na vykonávanie poisťovacej činnosti.  

 

Podmienkou na zapísanie lekára komorou do registra lekárov je občianstvo SR, 

vysokoškolské vzdelanie na lekárskej fakulte, zdravotná spôsobilosť, spôsobilosť na právne 

úkony, bezúhonnosť, vykonávanie povolania lekára a povolania zubného lekára.  

 Znalcov, tlmočníkov a prekladateľov zapisuje do zoznamu Ministerstvo spravodlivosti 

Slovenskej republiky. Do zoznamu zapíše ministerstvo len fyzickú osobu, ktorá:  

 je spôsobilá na právne úkony v plnom rozsahu,  

 je bezúhonná,  

 získala vzdelanie v odbore, ktorý je predmetom písomnej žiadosti o zápis,  

 skončila osobitné vzdelávanie o spôsobe výkonu činnosti podľa tohto zákona (odborné 

minimum),  

 vykonáva prax v odbore, ktorý je predmetom činnosti, v trvaní najmenej päť rokov 

a v prípade znalcov najmenej sedem rokov.22 

 

ZÁVER 
 Podstatou tohto článku bolo poukázať na predmet činnosti slobodných povolaní na 

základe § 6 Zákona o dani z príjmu, so snahou poukázať na náročnosť jednotlivých druhov 

slobodných povolaní. Od „klasického podnikania“ sa slobodné podnikanie odlišuje najmä 

náročnosťou a druhom poskytovaných služieb, ktoré sú pre každý druh slobodného povolania 

presne definované zákonom. Takéto špecificky vymedzené služby svedčia o ich vysokej 

dôležitosti, na základe čoho musí mať poskytovateľ týchto služieb (ak sú presne vymedzené 

zákonom) splnené i náročné podmienky na výkon slobodného povolania.  
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TEORIE A PRAXE  ŘÍZENÍ A VYMÁHÁNÍ POHLEDÁVEK 
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ABSTRACT 

Main weaknesses of the receivables management of the SMEs were revealed in the use of 

methods to motivate timely payment,  in the verification of the financial condition and 

reliability of business partners before entering into commercial contracts, in insufficient or no 

sesurity receivables (pre-payments, insurance, credit limits etc.), in insufficient co-operation 

with collecting agencies, or the lack of legal support debt collectionin. In this paper are 

compared the research results of the real situation in the SMEs and recommendations of the 

practice formulated in Economic papers. 
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ÚVOD 

 

Český podnikatel čeká průměrně 47 dní, než mu obchodní partner proplatí fakturu. 

Podle Jana Záluského [Záluský, 2012]  je to v Evropské Unii horší jen v Řecku, Portugalsku a 

na Kypru. Tento autor také uvádí 9 doporučení (rad) získaných od odborníků z praxe, jak se 

domoci svých peněz rychleji. Doporučení jsou následující: 

 

 Používejte automatické upozornění na neplacení 

 Nečekejte, až faktura zastará 

 Omezte nebo úplně zastavte další dodávky zboží 

 Nechte si od dlužníka jeho dluh uznat 

 Dohodněte realistický splátkový kalendář 

 Zveřejněte dlužníka na internetu 

 Najměte si inkasní agenturu 

 Pošlete dlužníkovi předžalobní upomínku 

 Dejte návrh na elektronický platební rozkaz 

 

Náš příspěvek si klade za cíl poukázat na to, jak uvedená  doporučení  korespondují 

s výsledky dotazníkového šetření ve 120 malých a středních podnicích realizovaného v rámci 

výzkumného projektu na VŠFS Praha, které jsme publikovali v nedávné době (Souček, 

Kubíčková, Bezděka, 2011  a Bezděka, Souček, Kubíčková, 2012). Cílem tohoto šetření bylo 

zmapovat situaci v oblasti řízení pohledávek v reálné praxi malých a středních podniků (dále 

MSP).  

                                                           
) Doc. RNDr. J. Souček, CSc., Vysoká škola finanční a správní, Praha, Fakulta ekonomických studií, Katedra 

podnikové ekonomiky.  
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1. Jak korespondují uvedená doporučení se zjištěnými skutečnostmi?  

 

Ad 1) Používejte automatické upozornění na neplacení 

V rámci dotazovaného souboru 120 MSP  93% firem  průběžně monitoruje stav svých  

pohledávek, ale zdaleka ne všichni využívají automatický informační systém,  který upozorní  

na prodlení s platbou faktury. Pohledávky jsou často sledovány nahodile, na základě údajů 

z účetnictví (vedeného často externí firmou). U mikropodniků a malých firem je monitoring 

vázán na jednoduchou analytickou evidenci, kontrolu pohybů na účtu a podobnou pomocnou 

evidenci. 

 

Ad 2) Nečekejte, až faktura zastará 

I když žádná z otázek dotazníku nesměřovala přímo na zjištění, kdy se firmy začínají 

zabývat neuhrazenou fakturou, vypovídají o této oblasti jiné skutečnosti, které potvrzují 

opodstatněnost tohoto doporučení: 81% firem potvrdilo zkušenosti s vymáháním pohledávek, 

ale u 40% z nich bylo zjištěno, že stav svých pohledávek ani stav odběratelů průběžně 

nesledují. V širším pohledu je možno v souvislosti s touto oblastí uvést jiné zjištění, a to že 

jen málo pozornosti firmy věnují nástrojům a metodám, které by motivovaly odběratele platit 

včas či limitu dodávek podle zkušeností s platební morálkou klienta, tj. metodám, jak 

předcházet tomu, že faktura nebude uhrazena nebo dokonce zastará.    

Nejčastěji byly nesplácené pohledávky vymáhány v dotazovaných firmách 

upomínkami (66 %), ale ve většině případů byly upomínky doplňovány dalšími postupy, jako 

je jednání s dlužníkem (66 %) či omezení dalších dodávek (50 %). Vymáhání pohledávek 

agenturami a soukromými exekutory využilo pro tento účel pouze 24% firem, ale více pak 

spolupráci s advokátní kanceláří a soudní žalobu, kterou uvedlo 46 % firem. Prodej 

pohledávek jako řešení nesplácených pohledávek využilo pouze 15 % firem. 

 

Graf č. 1 – Formy vymáhání pohledávek a jejich úspěšnost (v % počtu respondentů)*) 

 
Zdroj: výsledky dotazníkového šetření 

*) respondenti uváděli více možností 

 

Zajímavé jsou pak názory a poznatky, kterou formu vymáhání považovaly dotazované 

firmy za nejúspěšnější. Jako nejúspěšnější se v daném souboru firem ukázalo jednání 

s odběratelem a omezení dodávek, zatímco nejnižší účinnost je spojována s prodejem 

pohledávek a s vymáháním pomocí agentury, ale i advokátní kanceláří, a to i přesto, že 

většina firem s advokátními kancelářemi či vymáhací agenturou spolupracuje (46%+24%). 

Z těch firem, které spolupracují s advokátními kancelářemi, dvě třetiny považují spolupráci za 
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prospěšnou. Porovnání jednotlivých použitých forem vymáhání pohledávek s jejich 

úspěšností je obsaženo v grafu č. 1.  
 

Ad 3) Omezte nebo úplně zastavte další dodávky zboží 

Stanovení horní hranice úvěru, jejíž dosažení povede k zastavení dodávek (limit 

obchodního úvěru) jako nástroj prevence nesplácených pohledávek uvedlo v dotazovaném 

souboru pouze 42 % firem. Na druhé straně však omezení dalších dodávek jako řešení 

nesplácených pohledávek předchozích uvedlo 50% firem, i když pouze 35 % firem uvedlo 

tuto metodu jako úspěšnou. Toto procento vypovídá o nepříliš velkém využívání tohoto 

jednoduchého nástroje jak se bránit nárůstu rizika nesplácených pohledávek, ale zároveň také, 

že tento postup se vnímá jako účelný pouze třetina firem. Domníváme se, že doporučení by se 

mělo týkat nejen využití této metody jako následné řešení nesplácených pohledávek, ale také - 

a možná především - v oblasti nastavení podmínek obchodního vztahu, tj. v oblasti prevence, 

kdy by byly předem dány podmínky, kterým by dlužníci měli dostatek času se přizpůsobit.  

 

Ad 4) Nechte si od dlužníka jeho dluh uznat 

Problém uznání dluhu se objevuje poté, co selhávají výzvy k zaplacení a návrhy na 

smírné řešení.  Náš dotazník se touto otázkou nezabýval, ale je zřejmé, že pokud dlužník 

namítá, že dluh neexistuje nebo zpochybňuje jeho výši, určitě žádné uznání dluhu nepodepíše. 

Dluh uzná jen ten, kdo má snahu o řešení, například formou splátkového kalendáře apod. To 

potvrzují volné odpovědi na otázku, co bylo největším problémem při vymáhání pohledávek, 

kde se ve 25 % firem ukázalo, že největším problémem je nalézt či zkontaktovat dlužníka, 

který není k zastižení na uvedených kontaktech, nekomunikuje, ukončil činnost, či dokonce 

odmítá situaci řešit. Ukazuje se tedy, že uznání dluhu má smysl pouze tehdy, je-li součástí 

procesu vzniku pohledávek na jeho počátku, při přípravě smlouvy či obchodních kontaktů. 

 

Ad 5) Dohodněte realistický splátkový kalendář 

Splátkový kalendář musí vycházet z reálných možností klienta (dlužníka). Jeho 

součástí mohou být (měly by být) i úroky z prodlení a penále. V praxi však bývají věřitelé 

spokojeni i s tím, když je splacena pouhá „jistina“. Samozřejmě, že je výhodné podepsat 

splátkový kalendář formou notářského zápisu se svolením k vykonatelnosti, ale udělá to 

každý? Předpokladem je opět především kontakt s dlužníkem a jeho ochota ke spolupráci, 

která není na straně dlužníka – jak uvedeno v předchozím bodu - vždy samozřejmostí. 

 

Ad 6) Zveřejněte dlužníka na internetu 

Existuje několik možností.  Prvou je, že zveřejníme dlužníka na svých webových 

stránkách – tak se o něm dozvědí kolegové z branže, kteří naše stránky navštěvují.  Možné je 

ale využít centrální registr dlužníků (www.cerd.cz) a internetovou burzu pohledávek (www. 

bpx.cz). Tam svého dlužníka přidáme a zároveň můžeme zjistit, zda nedluží i jiným 

subjektům.  O solidnosti dlužníka lze také usuzovat ze zjištění jeho vazeb na další podniky. 

Varováním by mělo být, pokud je majitel nebo jednatel uveden i v jiných firmách, které dluží, 

či jsou v konkursu nebo v likvidaci. Tyto údaje lze objednat formou placeného servisu, který 

poskytuje např. společnost Czech Credit Bureau na svém portálu Cribis.cz. 

Ve sledovaném souboru firem se toto řešení nesplácených pohledávek uvedlo jen 

velmi malé procento firem. Nutno upřesnit, že využití tohoto postupu nebylo přímo 

předmětem některé z otázek, ale objevilo se jako reakce na otázku, co by vymáhání 

pohledávek usnadnílo – toto doporučení se objevilo u dvou, tj. u 1,5 % dotázaných firem. Na 

druhé straně z toho lze usuzovat, že tento postup dosud není běžnou rutinou a běžně znám, 

resp. že nejsou známy či dostupné vhodné formy zveřejnění (u mikropodniků zejména).  
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Ad 7) Najměte si inkasní agenturu 

V oblasti vymáhání pohledávek nesplacených včas bylo ve sledovaném souboru firem  

zjištěno, že jsou nejčastěji využívány standardní nástroje, jako jsou upomínky, osobní jednání,  

omezení dodávek (viz graf č. 1). Tyto jsou – obvykle ve větších firmách - doplněny použitím 

služeb inkasních (vymáhacích) agentur a advokátních kanceláří. Ve zkoumaném souboru 

potvrdilo využívání služeb inkasní agentury či advokátní kanceláře 58 % firem (69 firem). 

Avšak efekt těchto nástrojů je u velké části firem hodnocen jako nízký - pouze část firem 

potvrdila, že se tato spolupráce osvědčila (50 firem, tj. 41%) a ještě menší počet firem 

potvrdilo, že tato forma vymáhání byla úspěšná (44 firem, 36%).   

Přesto lze outsourcing vymáhání pohledávek na soukromou advokátní kancelář či 

inkasní agenturu doporučit. Výhodou outsourcingu pohledávek může být jeho cena (u 

inkasních kanceláří zpravidla procento z vymožené částky) a profesionální tým odborníků. 

Vstup třetí strany do vymáhání může být také impulzem pro změnu postoje dlužníka 

k úhradě.  

 

Ad 8) Pošlete dlužníkovi předžalobní upomínku  

Pokud dlužník nereaguje, pak jde vlastně o poslední možnost, jak ho přimět k jednání 

a zaplacení (nebo alespoň k dohodě o zaplacení) před podáním žaloby u soudu. Náš dotazník 

využití tohoto nástroje přímo nezjišťoval, ale i my souhlasíme, že v některých případech je 

tento způsob jednání s dlužníkem efektivní. Omezením jeho využití však může být již 

zmíněná nemožnost kontaktovat dlužníka z důvodů uvedených u bodu 4. To však opět 

zvyšuje význam první fáze navazování kontaktů s obchodním partnerem, jehož samozřejmou 

součástí by mělo být ověření pravosti uvedených kontaktů, sídla, event. využití i dalších, 

především zajišťovacích instrumentů, jako je zálohová platba, dobře sestavená obchodní 

smlouva včetně všech kontaktních údajů, ověření zástavního práva na majetek budoucího 

partnera, ověření vazeb na jiné firmy a jejich finanční situace atd.  

 

Ad 9) Dejte návrh na elektronický platební rozkaz 

Návrh na elektronický platební rozkaz lze podat na formuláři s elektronickým 

podpisem, prostřednictvím www.justice.cz.  Je možné  ho  podávat u pohledávek  nižších než 

1 milion Kč. Oproti běžnému platebnímu rozkazu se soudu platí nižší soudní poplatky (u 

pohledávek do 20 tisíc Kč  800 Kč a z částky přesahující 20 tisíc Kč 4%). Tento nástroj je 

relativně nový a lze předpokládat jeho malou znalost a obeznámenost s jeho využitím. 

Dotazníkové šetření se touto oblastí sice nezabývalo, ale jeho využití se neobjevilo ani 

v žádné z volných odpovědí o možnostech řešení, což jen potvrzuje, že v podmínkách MSP 

ještě není známo. O to více jej lze doporučit, což by mělo být provázeno i širší informační 

kampaní.   

 

2. Na co autor článku neupozornil 

 

a) Podle našeho názoru, který potvrdily i výsledky dotazníkového šetření, je 

základním předpokladem pro minimalizaci pohledávek po splatnosti prevence, tj. aktivity, 

metody a nástroje použité ve fázi přípravy a vytváření hlavních parametrů obchodního vztahu. 

Ta se také zabývá potenciálním zákazníkem již před podepsáním kontraktu, analyzuje jeho 

dosavadní činnost, vztah k plnění závazků, majetkovou situaci včetně existujících zástavních 

práv, zaměřuje pozornost na správné sestavení obchodní smlouvy se všemi parametry včetně 

ověření uváděných údajů, využívá i další nástroje jako je pojištění dlužníka, zajištění různými 

nástroji, ale i využití nástrojů motivujících k včasné úhradě ad. [Havlíček, 2011]  

Dobré informace může poskytnout obchodní věstník v  tištěné nebo elektronické podobě na 

http://ov.ihned.cz/, kde je možno najít informace ohledně konkrétní společnosti. Jsou zde 

http://www.justice.cz/
http://ov.ihned.cz/
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uvedeny i roční výkazy společností a informace o nich. Další možností je využití služeb 

agentur, které zajistí společnosti potřebné informace o odběrateli.  

V dotazníkovém šetření se totiž ukázalo, že ověřování bonity klienta před uzavřením 

obchodní smlouvy provádí jen 32% firem a v průběhu trvání obchodního vztahu sleduje 

situaci dlužníka pouze 37%. Motivaci k včasnému placení – skonto či bonifikaci uplatňuje 

pouze 23 % firem, limity dodávek (úvěrů) využívá jen 42%. 

 

b) Podle našeho názoru nebyla v uvedených doporučeních věnována pozornost 

zajištění pohledávek. Formy zajištění, jako je bankovní záruka, pojištění obchodních úvěrů, 

zálohová platba, ručení, směnky, zadržovací právo jsou nástroji preventivního charakteru (viz 

výše) a mohou být účinnou metodou snižujícím riziko nesplacených pohledávek. 

V dotazníkovém šetření nebyly předmětem žádné z otázek a neobjevily se ani v žádné 

z navrhovaných nástrojů na řešení. Tuto skutečnosti je možné interpretovat tak, že jsou 

relativně náročné na znalost možností a podmínek jejich využití, a to jejich užití 

v podmínkách MSP značně limituje. Vysvětlení lze v širším pohledu hledat i v tom, že v 

těchto firmách je určující snaha prodat výkony nad snahou minimalizovat rizika nesplácení 

pohledávek 

 

c) Podle našeho názoru je v uvedených doporučeních nedostatečná pozornost 

věnována také prodeji pohledávek jako způsobu řešení nesplácených pohledávek. Prodej 

(postoupení) pohledávek není u MSP zdaleka tak časté řešení, jak by se mohlo zdát podle 

různých informací v médiích. Využívají ho úspěšně některé velké firmy (např. banky, 

Dopravní podnik hl.m. Praha, některé nemocnice atd.), ale u malých firem je spíše na okraji 

zájmu. V uvedeném souboru firem uvedlo toto řešení nesplácených pohledávek jen 15 % 

firem, z nichž však pouze 4% firem s ním má dobré zkušenosti. Jako jedna z forem 

postoupení pohledávek, která může zajistit potřebné prostředky pro financování firmy, se zde 

nabízí také factoring. Factoringové společnosti se postupují pohledávky před splatností  buď 

na určitou dobu nebo bez omezení. Podle uvedeného článku [Záluský, 2012, s.11] zájem o 

tento způsob financování roste.  

 

3. Další  doporučení  

 

Naše doporučení, jak zefektivnit systém řízení pohledávek v malých a středních 

firmách, směřují především k důslednějšímu využívání všech nástrojů řízení pohledávek, 

které nabízí teorie finančního řízení a které jsou využívány a osvědčují se v praxi. 

Při přípravě smluv je vhodné do textu smlouvy zapracovat nejen předepsané 

podmínky, ale také údaje, nezbytné pro případné vymáhání pohledávek (data narození, 

adresy, elektronická spojení telefony, podpisy, výpisy z rejstříku, ručení, které je vhodné před 

uzavřením smlouvy ověřit). Ve smlouvách by mělo být obsaženo např. i zajištění pohledávek, 

přesně vymezené sankce v případě nesplácení pohledávek, ale také další nástroje motivující 

k včasné úhradě. Řešením, které vede k významnému snížení objemu pohledávek po 

splatnosti je využití častější fakturace nebo zálohových plateb.    

Předpokladem úspěšného řízení a vymáhání pohledávek je také řádně vedená 

evidence pohledávek. Doporučit lze specifický manažerský systém, jehož pomocí bude 

možné průběžně získávat informace o stavu pohledávek a procesech a skutečnostech, které 

je ovlivňují (např. změny ve finanční situaci dlužníka, příčiny současné platební neschopnosti 

dlužníka, zahájené insolvenční řízení apod.). Ve firmě by měl být vytvořen specializovaný 

útvar nebo alespoň pověřena osoba, která odpovídá za správu a řízení pohledávek. 

Předcházet problémům s vymáháním pohledávek umožňuje i průběžný monitoring finanční 
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situace klienta a průběžné udržování komunikace, osobní kontakty a další metody snižující 

riziko nedosažitelnosti klienta.   

V oblasti vymáhání pohledávek doporučujeme věnovat pozornost i těm základním 

nástrojům, jako jsou upomínky a jednání s dlužníkem. Texty upomínek musí obsahovat, 

kromě výše pohledávky, jasné sdělení, že dodavatel je připraven využít všechny své zákonné 

možnosti pro vymožení pohledávky. 

Oblastí, která může významně přispět ke snížení rizika neuhrazených pohledávek, pak 

je již zmíněné zajištění pohledávek, které je firmami – dle výsledků průzkumu – využíváno 

jen ve velmi malé míře. A stejně tak není běžným řešením nesplácených pohledávek jejich 

prodej, který vede k získání alespoň částečné úhrady.  

 

ZÁVĚR 

 

Praxe řízení a vymáhání pohledávek v MSP ještě v mnoha případech, zejména 

v malých firmách a v mikropodnicích, není v souladu s teoretickými poznatky a doporučeními 

z praxe. Ze závěrů našeho šetření vyplývá a uvedená doporučení i praktické zkušenosti to 

potvrzují, že velký důraz je třeba klást na prevenci problémů ve splácení pohledávek, tj. na 

fázi přípravy obchodního vztahu, kde je důležitá formulace obchodní politiky firmy, 

zjišťování a ověřování bonity zákazníka, kvalitní příprava obchodní smlouvy s maximálním 

zajištěním, včetně využití různých nástrojů pro motivaci k včasnému zaplacení. Pak musí 

následovat průběžný monitoring obchodních kontraktů a okamžitá reakce při zpoždění plateb. 

Tyto zásady a pravidla jsou formulovány v odborných publikacích [Kislingerová a kol., 2010, 

Havlíček, 2011]. Problém tedy je v zajištění dostatečné informovanosti MSP, které je třeba 

věnovat pozornost v různých oblastech: v oblasti odborné přípravy, v oblasti poradenské 

činnosti, v oblasti vytváření podmínek (např. dostupnost a úplnost informací v registrech 

apod. 
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KONCEPT SPOLOČENSKEJ ZODPOVEDNOSTI MARKETINGU A 

REKLAMY 

CONCEPT OF THE SOCIAL RESPONSIBILITY OF THE MARKETING 

AND ADVERTISEMENTS 
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ABSTRACT  

 Marketing ethics addresses principles and standards that define acceptable conduct in the 

marketplace. Marketing usually occurs in the context of an organization and unethucal 

activities usually develop from the pressure to meet performance objectives. Some obvious 

ethical issues in marketing involve cut attempts to deceive or take advantage of situation. 

Marketing ethics and Advertising Act are designed to help companies understand and 

navigate organizational ethical decision. 

 

KEY WORDS  Marketing, Advertising, Advertising act, The council of Advertising, The 

Advertising standards authority, Code of Ethics, Ethical Principles 
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ÚVOD  
 

Jedným z najdôležitejších hľadísk pri uplatnení reklamných a propagačných kampaní 

guerrilla marketingu je otázka etiky. Pojem „guerrilla“ vznikol na začiatku 19. storočia počas 

španielskej vojny v boji o nezávislosť proti Francúzsku. Guerilly boli malé partizánske 

jednotky, ktoré väčšinou čelili presile, ktorá bola lepšie technicky vybavená. Napriek tomu 

boli guerilly jednotky v boji úspešné. Ich úspech spočíval v dokonalej znalosti územia, na 

ktorom bojovali a v rýchlosti, s akou dokázali nepriateľa prekvapiť, zaútočiť na neho 

a dokonca nad ním zvíťaziť. Guerrillový boj predstavoval veľkú výhodu, ktorá spočívala v 

momente prekvapenia a v sabotážach nepriateľa.[1] Na podobnom princípe sú založené aj 

guerillové praktiky marketingu. Už na základe týchto spomínaných princípov môže guerilla 

marketing evokovať činnosť, ktorá je na hranici legality a preto sa čoraz častejšie najmä 

v poslednej dobe otvára odborná a verejná diskusia o dodržiavaní etiky guerrila marketingu a 

reklamy. 

 

Legislatívna regulácia reklamy  
 

Dňa 01.05.2001 nadobudol účinnosť nový zákon o reklame č. 147/2001 Z. z., ktorý 

nahradil zákon č. 220/1996 Z. z.. Zákon o reklame hovorí hlavne o požiadavkách na reklamu, 

o požiadavkách na reklamu špeciálnych produktov a o ochrane spotrebiteľov. Zákon tiež 

reaguje na smernice Európskej únie,  a to hlavne na smernicu o klamlivej reklame a 

porovnávacej reklame, čím sa dosiahla plne harmonizovaná právna úprava v tejto oblasti.  

                                                           
1
 Ing. Mária Spišiaková, interný doktorand, Dolnozemská cesta 1/b, 852 35 Bratislava, 

Fakulta podnikového manažmentu, Katedra podnikovohospodárska. Kontakt: 

mari.spisiakova@hotmail.com 
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Hlavnou zmenou je zavedenie legálnej definície porovnávacej reklamy, ktorá doposiaľ 

nebola upravená a zároveň vymedzenie podmienok porovnávacej reklamy. Zákon 

porovnávaciu reklamu definuje ako reklamu, ktorá priamo alebo nepriamo označuje iného 

súťažiteľa alebo jeho produkty.
 
[2] Ďalej dopĺňa, že prípustná je vtedy, ak: [2] 

 porovnáva tovary, služby alebo nehnuteľnosti, ktoré uspokojujú rovnaké potreby alebo 

sú určené na rovnaký účel,  

 objektívne porovnáva jednu alebo viac konkrétnych, typických, podstatných a 

overiteľných vlastností tovarov, služieb alebo nehnuteľností, vrátane ich ceny; pri 

tovaroch s označením pôvodu porovnáva iba tovary s rovnakým označením,  

 nediskredituje ani nehaní ochranné známky, obchodné mená, ďalšie rozlišovacie 

znaky, tovary, služby, činnosti alebo okolnosti súťažiteľa,  

 nevyužíva nečestne výhodu dobrého mena ochrannej známky, obchodného mena 

alebo iných rozlišujúcich znakov súťažiteľa alebo označenie pôvodu konkurenčných 

produktov,  

 nepredstavuje tovar alebo služby ako napodobeniny alebo kópie tovaru alebo služieb 

označených chránenou ochrannou známkou alebo obchodným menom,  

 nevyvoláva zámenu medzi obchodníkmi, medzi objednávateľom reklamy a 

súťažiteľom alebo medzi ochrannými známkami, obchodnými menami, inými 

rozlišujúcimi znakmi, tovarmi alebo službami objednávateľa reklamy a súťažiteľa,  

 nie je klamlivá,  

 jej súčasťou nie je nekalá obchodná praktika. 

Zákon spresnil i definíciu klamlivej reklamy v obchodnom zákonníku a zosúladil ju s 

požiadavkou smernice EÚ. Klamlivou reklamou je reklama tovaru, služieb, nehnuteľností, 

obchodného mena, ochrannej známky, označenia pôvodu výrobkov a iných práv a záväzkov 

súvisiacich s podnikaním, ktorá uvádza do omylu alebo môže uviesť do omylu osoby, ktorým 

je určená alebo ku ktorým sa dostane, a ktorá v dôsledku klamlivosti môže ovplyvniť 

ekonomické správanie týchto osôb alebo ktorá poškodzuje alebo môže poškodiť iného 

súťažiteľa alebo spotrebiteľa.[2] 

V zákone došlo k ďalšej podstatnej zmene a to v zmene v  zodpovednosti subjektov za 

klamlivú a porovnávaciu reklamu. To znamená, že dôkazné bremeno pri klamlivej a 

nedovolenej reklame je na objednávateľovi, nie na šíriteľovi reklamy. Rovnako je jasnejšie 

upravený dozor štátnych orgánov nad zákonom o reklame. Dozor nad dodržiavaním tohto 

zákona vykonávajú:[3] 

 orgány úradnej kontroly potravín, 

 Štátny ústav pre kontrolu liečiv, 

 Ústav štátnej kontroly veterinárnych biopreparátov a liečiv, 

 Úrad verejného zdravotníctva Slovenskej republiky a regionálne úrady verejného 

zdravotníctva, 

 Slovenská obchodná inšpekcia. 
 

Etická regulácia reklamy 

  

Rada pre reklamu (RPR) je orgánom etickej samoregulácie reklamy na Slovensku.  

RPR vznikla 3. marca 1995. Inšpiráciou k jej vzniku bola situácia v európskych krajinách, v 

ktorých vývoj reklamného priemyslu postupne priniesol potrebu vzniku združenia, kde by 

mali svojich reprezentantov všetky relevantné subjekty pôsobiace na reklamnom trhu (od 

zadávateľov reklamy cez agentúry až po médiá) a ktorého úlohou by bolo stanovenie určitých 

etických zásad reklamy a ich „stráženie“. Združenia tohto typu sú postavené na etickej 

samoregulácii. Spoločenská vážnosť takýchto združení je veľká - garantujú ju už samotní jej 
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členovia. Títo si napriek vzájomnej konkurencii uvedomujú, že neakceptovanie dohovorených 

pravidiel sa môže raz obrátiť práve proti nim a to ich môže stáť spoločenský kredit. A strata 

kreditu sa v takej citlivej oblasti, akou je oslovovanie spotrebiteľov prostredníctvom médií, 

môže veľmi rýchlo stať i stratou obchodnou.[4] 

RPR vydáva etický kódex reklamnej praxe. Etický kódex je súhrn etických pravidiel, 

ktoré sa subjekty marketingovej komunikácie na Slovensku rozhodli dodržiavať. Účelom 

Kódexu je kodifikovať etické zásady reklamnej praxe na Slovensku a prispieť tak k tomu, aby 

reklama v Slovenskej republike, čo najlepšie slúžila zadávateľom reklamy a spotrebiteľom, 

spĺňala etické hľadiská reklamy požadované verejnosťou Slovenskej republiky, bola 

predovšetkým pravdivá, čestná a slušná a aby svojím obsahom a formou v rozsahu tohto 

Kódexu rešpektovala medzinárodne uznávané zásady reklamnej praxe vypracované 

Medzinárodnou obchodnou komorou.[5] 

Skúmanie súladu reklám so všeobecne uznávanými etickými normami je jedna z 

najdôležitejších úloh, ktoré vykonáva Rada pre reklamu. Na tieto účely sa zriadila arbitrážna 

komisia, kde majú zastúpenie takmer všetky sféry marketingovej komunikácie – médiá, 

reklamné agentúry, direct marketing, spotrebitelia či zadávatelia. Arbitrážna komisia 

posudzuje súlad jednotlivých sťažností občanov alebo inštitúcií na rôzne druhy reklám s 

kódexom. Arbitrážna komisia Rady pre reklamu počas svojho fungovania posudzovala spolu 

vyše osemdesiat sťažností a vo viac ako polovici prípadov dala za pravdu sťažovateľom a 

svojím rozhodnutím zabezpečila, že sa dotknuté reklamy vytratili zo slovenských médií.[4] 

 

Nálezy a rozhodnutia arbitrážnej komisie 

Ak má akákoľvek fyzická alebo právnická osoba (okrem člena arbitrážnej komisie) 

názor, že niektorá reklama je v rozpore s Kódexom, môže požiadať arbitrážnu komisiu o jej 

prešetrenie. Akceptuje sa písomná alebo elektronická forma, prostredníctvom formulára na 

webovej stránke (www.rpr.sk). Podnet by mal obsahovať meno sťažovateľa, kontaktné údaje, 

informáciu o umiestnení reklamy, konkrétne argumenty, prípadne citáciu časti Kódexu, ktorú 

reklama porušuje. 

   Po prijatí podnetu sa ním zaoberá Arbitrážna komisia na riadnom zasadaní, kde môže 

byť prizvaný aj sťažovateľ a dotknutá strana. V prípade nutnosti právneho alebo iného 

odborného posudku sa bude vec ďalej prerokovávať až po jeho prijatí. Arbitrážna komisia je 

uznášaniaschopná, ak je prítomná dvojtretinová väčšina členov. Hlasovanie o súlade reklamy 

s Kódexom sa uskutočňuje zdvihnutím ruky. Rozhodnutie o porušení Kódexu musí odsúhlasiť 

viac ako polovica členov. Pri rovnosti hlasov rozhoduje hlas predsedu komisie, počas jeho 

neprítomnosti podpredsedu, resp. člena povereného vedením zasadnutia. Ak takáto 

väčšina/polovica členov nerozhodne o nesúlade reklamy s Kódexom, uzavrie sa sťažnosť ako 

neopodstatnená.[6] Ak sporná reklama porušuje Kódex, arbitrážna komisia vyzve zadávateľa, 

aby zamedzil ďalšiemu porušovaniu a reklamu zmenil alebo stiahol. O tejto výzve sú 

spravidla informované aj médiá. 

Dňa 19. 01. 2012 sa konalo 1. zasadnutie Arbitrážnej komisie Rady pre reklamu (ďalej 

len AK RPR)  roku 2012. AK RPR posudzovala sťažnosti na 12 reklám s cieľom zistiť, či 

došlo k porušeniu Etického kódexu reklamnej praxe platného na území SR. My sme do tohto 

príspevku vybrali len jeden nález z tohto zasadnutia, na ktorom by sme radi ilustrovali 

neopodstatnenosť sťažnosti.  
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Reklamná kampaň: „1 z 5 má všetko ZADARMO“ zadávateľa Mountfield SK, s. r. o.[7] 
Rada obdržala sťažnosti viacerých fyzických osôb na televízny spot spoločnosti 

Mountfield SK,s.r.o., ktorý komunikuje cenové zvýhodnenie sloganom  „1 z 5 má všetko 

ZADARMO“. Sťažovatelia zhodne poukazujú na skutočnosť, že neplatí štatistika 1 z 5 

zákazníkov má všetko zadarmo, keďže jedno súťaženie v žrebovacom bubne prináša 20 % 

šancu na výhru pre každého jedného súťažiaceho. Piaty zákazník má teda tiež šancu 20%, a 

preto fyzické osoby považujú predmetnú reklamu za klamlivú a zavádzajúcu. 

AK RPR po posúdení všetkých relevantných podkladov hlasovaním dospela k záveru, že 

sťažnosť nie je opodstatnená. Reklamná kampaň: „1 z 5 má všetko ZADARMO“ zadávateľa: 

Mountfield SK, s.  r. o. nie  je v rozpore s Kódexom. 

Pravidlá propagovanej akcie vychádzajú z rozsiahlych testovaní žrebovacích zariadení 

za účelom overenia pravdepodobnosti vypadnutia červenej loptičky na prvom mieste. 

Výsledky testovania ako aj následné uvedenie akcie do praxe potvrdili, že pravdepodobnosť 

vyžrebovania červenej loptičky je skutočne minimálne 20%. Túto skutočnosť zadávateľ 

zrozumiteľne komunikuje aj prostredníctvom reklamného textu v znení „1 z 5 má všetko 

zadarmo“. AK RPR si nemyslí, že reklamný text môže v spotrebiteľovi vyvolať mylný dojem, 

že každý piaty zákazník získa tovar zadarmo, ale poukazuje na možnosť pravdepodobnosti 

padnutia červenej loptičky. Navyše reklamný text je súčasťou TV spotu, ktorý názorne a jasne 

demonštruje spôsob ako je možné uvedenú akciu získať. AKRPR vyhodnotila preto sťažnosť 

ako neopodstatnenú a reklamu ako neporušujúcu Kódex. 

Dňa 9. 02. 2012 sa konalo 2. zasadnutie AK RPR, kde AK RPR posudzovala sťažnosti 

na 10 reklám s cieľom zistiť, či došlo k porušeniu Etického kódexu reklamnej praxe platného 

na území SR. Z tohto zasadnutia sme sa rozhodli do príspevku vybrať jeden nález, ktorý bol 

posúdený a vyhodnotený AK RPR ako porušujúci etický kódex. 

 

TV spot „Notebook za 1 euro“ zadávateľa Slovak Telekom, a. s.
 
[8]  

Sťažnosť fyzickej osoby smeruje voči televíznemu spotu spoločnosti Slovak Telekom, 

a.s. Sťažovateľ považuje reklamu za zavádzajúcu z dôvodu, že pri predĺžení viazanosti na 

internetové pripojenie, a zároveň prejavení záujmu o niektorý z ponúkaných notebookov za 1 

euro, mu bola na predajni oznámená skutočnosť, že daná akcia platí iba pre nových 

zákazníkov, čo zadávateľ neuvádza v TV spote ani v letákoch. 

  AK RPR po posúdení všetkých relevantných podkladov hlasovaním dospela k záveru, 

že sťažnosť je opodstatnená. TV spot: „Notebook za 1 euro“ zadávateľa: Slovak Telekom, a. 

s. je v rozpore s ustanoveniami čl. 14 ods. 5 písm. a) Kódexu. 

V danom prípade AK RPR uznala námietky sťažovateľa a konštatovala, že zadávateľ 

mal venovať zvýšenú pozornosť popisu podmienok propagovanej služby, najmä podstatnej 

skutočnosti, že služba je určená len pre nových zákazníkov. AK RPR sa nestotožnila s 

tvrdením zadávateľa, že táto skutočnosť je zrejmá z textu „Zvýhodnená cena notebookov platí 

pri aktivácii niektorého z mesačných programov...“, Z uvedeného textu nie je dostatočne 

zrejmé ani zrozumiteľné, že zvýhodnená cena sa týka len nových zákazníkov. S ohľadom na 

vyššie uvedené sa AK RPR stotožnila s názorom sťažovateľa a vyhodnotila reklamu ako 

porušujúcu Kódex. 
  

ZÁVER  

Etický princíp spravodlivosti je od straroveku považovaný za pilier života 

v spoločnosti. Túto myšlienku zdôrazňoval aj jeden z najvýznamnejších amerických 

filozofov, John Rawls, ktorý tvrdí, že ak komunita nie je založená na spravodlivosti zanikne, 

podobne ako teória, ktorá nie je založená na pravde.[9] Z toho vyplýva, že je potrebné, aby sa 

čo najviac podnikateľských subjektov, organizácii štátnej a verejnej správy, samosprávy 
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a neziskového sektora hlásilo k myšlienkam etiky, spoločenskej zodpovednosti a občianskej 

angažovanosti. Pretože tieto myšlienky vracajú ekonomickej oblasti jej pôvodné poslanie a to 

zabezpečovať potreby ľudí a prispievať k reprodukcii spoločnosti a jej bohatstva. 
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FIREMNÍ FILANTROPIE A JEJÍ UPLATŇOVÁNÍ V ČR 
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ABSTRACT  

Companies that are actively engaged in long-term philanthropy are often trying to build long-

lasting and solid partnerships, especially with nonprofit entities. For companies, in addition 

to monetary donations, there are many other non-financial forms of support to be able to 

effectively aid individuals, groups or organizations. There are a lot of firms, some of them 

also in CZE, that provide wide range of options of volunteerism to their employees. 
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ÚVOD 

Firemní filantropie je velmi širokým pojmem, pod nímž se  skrývá celá řada 

rozmanitých aktivit a chování, které vedou k vědomé podpoře druhých osob (např. 

neziskových organizací).   

Společným cílem těchto aktivit by měla být zejména snaha přispět k vyšší kvalitě 

života jak jednotlivců, tak i celé společnosti, respektive snaha o zvýšení veřejného blaha, 

stejně jako úsilí pomoci vybudovat, či udržet jisté hodnoty ve společnosti. [Kunz, 2012] 

Podle Majchráka s Marošiovou [2004] se zejména modernější formy dárcovství snaží 

pomoci řešit problémy společnosti a jedinců podporou takových oblastí jako je vzdělávání, 

inovace či rozvoj schopností lidí, aby byli schopní pomoci si sami. 

Firmy, které se dlouhodobě aktivně zabývají filantropií, se snaží často budovat 

dlouhodobé a pevné partnerské vztahy především s neziskovými subjekty.  

Tato spolupráce, pokud je správně uchopena a pokud jí obě strany věnují dostatečnou 

péči, může přinášet mnoho výhod oběma stranám.   

Firmy samotné mohou za svoji angažovanost v oblasti firemní filantropie získat řadu 

benefitů v podobě: 

 vyšší loajality zaměstnanců a jejich zvýšené identifikaci s podnikem, 

 pozitivního firemního image a posilování hodnoty značky, 

 daňové výhody, 

 uznání a vyšší náklonnost místních komunit, 

 podpora týmové práce (např. u  firemního dobrovolnictví). 

 

Podle Zuzany Bartošové z Fóra dárců je firemní filantropie „novou orientací firmy na 

posilování hodnoty značky a jejich role ve společnosti.“ [ Bartošová, 2006, s. 38]  
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Pojem firemní filantropie bývá někdy zaměňován s pojmem firemní sponzorství 

(Corporate Sponzorship).  Tyto dva pojmy se však liší.   

Firemní sponzorství představuje obchodní vztah s očekávanou a smluvně podloženou 

protihodnotou za finanční nebo nefinanční podporu, kterou podnik poskytuje určitému 

subjektu (např. neziskové organizaci). 

Touto protihodnotou může být závazek propagovat jméno dárce na svých aktivitách či 

jiné alternativní možnosti, kterými podnik získává příležitost prezentace a veřejnou publicitu 

a případně další výhody. U sponzoringu tak firmy získávají za své finance reálný a přímý 

prospěch. 

Aktivity v oblasti firemní filantropie by rozhodně neměly být pouhým 

bezmyšlenkovitým odevzdáním finančních prostředků, či něčeho jiného někam. A to bez 

ohledu na to, zda jsou uskutečňovány pro vlastní dobrý pocit vlastníků či managementu firem 

a nebo jen proto, že je to považováno v dnešní společnosti „za dobrý folklór“.    

 

Přístupy k firemní filantropii 

V zásadě je možné rozlišit mezi dvěma základními přístupy firem k  filantropii a to 

[Bartošová, 2006]: 

 Proaktivním přístupem – firma má vypracovanou dárcovskou strategii, jsou 

identifikovány cílové skupiny i oblasti, které budou filantropickými aktivitami 

podporovány.    

 Reaktivním přístupem – firma nemá vypracovanou dárcovskou strategii, respektive se 

rozhoduje, kterou z došlých žádostí případně podpoří.       

 

V současné době začíná být stále více zřejmé, že má-li firma vypracovanou 

dárcovskou strategii a jsou-li v ní předem jasně definované konkrétní oblasti i stanovená 

pravidla, na základě kterých uděluje své příspěvky,  je to pro firmu přínosné v mnoha 

směrech.  

Firmám to může napomoci nejen v tom, že snazším způsobem vysvětlí, proč ta či ona 

žádost nemohla být vyslyšena, ale zejména v tom, že si jasně vymezí, na co  se 

chtějí  v oblasti  firemního dárcovství orientovat.  

Tento proaktivní přístup umožňuje firmám tak mnohem efektivněji dosáhnout jejich 

stanovených cílů. Nedílnou součástí jejich aktivit se proto stává i následné měření a 

vyhodnocování jejich filantropických aktivit. 

Podle Stenčanského [2000] v současnosti mnoho firem realizuje tzv. „strategickou 

filantropii“, která naplňuje nejen jejich sociální cíle, ale i podnikovou identitu, public relations 

a celkovou komunikační politiku a strategii.         

C. M. Sanchez identifikuje zejména z hlediska potenciálního rozsahu motivů, pro 

firmy zapojené do filantripické činnosti, tři různé modely firemní filantropie, kterými jsou: 

[Sanchez, 2000]   

 Altruistický model –  filantropické aktivity firmy nejsou spojeny s obchodními zájmy. 

Cílem firem je pomáhat druhým. 

 Model maximalizující zisk – jsou navrženy filantropické aktivity, které mohou přímo 

či nepřímo přinést firmě ekonomický zisk.       

 Model politický a instituční – firmy využívají filantropie jak nástroje pro maximalizaci 

politických zisků.   

 

Nástroje firemní filantropie   

Možností, jak může podnik podporovat druhé osoby, je celá řada.   

Podle Hladké [2009] kvalita a efektivita firemní filantropie vychází ze schopnosti 

účinně kombinovat tyto možnosti.  
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Myslíme si, že není pravdivá domněnka, že bez dostatečného množství finančních 

prostředků se není možné v oblasti firemní filantropie aktivně angažovat. I když se 

dlouhodobě ukazuje, že jak ve světě, tak v České republice je přímá finanční či věcná podpora 

nejběžnějším projevem společenské angažovanosti.   

Některé zejména velké firmy v České republice si  také již samy založily a nadále i 

podporují firemní nadace, jejichž prostřednictvím jsou realizovány většinou jejich dlouhodobé 

dárcovské programy, respektive je podporována řada různorodých oblastí a aktivit 

poskytováním nadačních příspěvků či grantů třetím osobám.   

Pro firmy kromě peněžního dárcovství existuje mnoho dalších nefinančních způsobů 

podpory, jak mohou jednotlivcům, skupinám či organizacím efektivně pomoci, jako 

[Bartošová, 2006]: 

Pronájem či bezplatné poskytnutí firemních prostor.  

 Poskytnutí prezentačních či reklamních ploch (včetně prostoru na obalech výrobků). 

 Poradenství, know-how, odborná pomoc. 

 Darování vlastních výrobků či vlastního majetku (např. darování informační a 

výpočetní techniky). 

 Bezplatné poskytnutí služeb či poskytování služeb se slevou (např. v oblasti 

ekonomické, legislativní, účetnictví a auditu). 

 Zapůjčení svého majetku či produktů. 

 Školení, vzdělávání. 

 Dobrovolnictví firemních zaměstnanců – včetně využití jejich znalostí, dovedností, 

zkušeností a jejich času. 

 Aktivní účast na jednáních neziskových organizací. 

 

Firemní dárcovství se může propojovat i s komerčními aktivitami firmy, kdy např. 

z prodeje určitého výrobku firmy může jít určitá částka na dobročinné účely.  Tyto tzv. cause 

related programy, které byly poprvé použity ve Spojených státech již na počátku 20. století, 

přispívají také významně k růstu důvěryhodnosti a k lepšímu image firmy v očích široké 

veřejnosti.    

  Ve vyspělých tržních ekonomikách firmy také poskytují celou řadu možností svým 

zaměstnancům k jejich dobrovolnické angažovanosti. Firemní dobrovolnictví je možné 

rozdělit do dvou základních kategorií: 

 Firemní dobrovolnictví iniciované a vedené zaměstnanci – dobrovolnické aktivity jsou 

iniciovány a organizovány zaměstnanci. Firma může i nepřímo jejich činnost podporovat ať 

již flexibilní pracovní dobou či možností využít  zázemí firmy.  

 Firemní dobrovolnictví organizované firmou – např. zaměstnanci v rámci své placené 

pracovní doby jdou pomáhat jeden den (tzv. akční den) v roce do určité neziskové organizace. 

Zaměstnanci se poznávají v nových situacích mimo své pracoviště, což může posílit jejich 

týmového ducha. Navíc mají dobrý pocit z  pomoci dobré věci.    

Příkladem účinného propojení angažovanosti firmy a jejich zaměstnanců může být 

např. zřízení tzv. matchingového fondu. V něm se shromažďují příspěvky zaměstnanců na 

veřejně prospěšné účely, jež jsou podle předem stanoveného klíče rozmnoženy o příspěvek 

firmy.  

 

Firemní filantropie v ČR ve světle výzkumu 

V České republice byla realizována celá řada výzkumů dotýkajících se firemní 

filantropie a jejího uplatňování v podnikatelské praxi českých podniků. 

Například v červnu 2004 provedlo Fórum dárců ve spolupráci s Agnes 

celorepublikový výzkum k firemní filantropii v ČR. Výzkum probíhal ve dvou vlnách, kdy 

nejdříve v rámci kvantitativního výzkumu bylo osloveno 577 firem z celé České republiky a 
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v rámci kvalitativního výzkumu bylo osloveno 20 zástupců firemních dárců a nestátních 

neziskových organizací.   

Respondenti odpovídali na více než 60 otázek, které se dotýkaly těchto základních 

oblastí: 

 rozsah filantropických aktivit, 

 strategie firemní filantropie,  

 motivace k filantropii, 

 potenciál firemní filantropie. 

 

Z  výzkumu mimo jiné vyplynulo, že nejvíce využívanou formou podpory v České 

republice zůstává finanční dárcovství. Hlavní motivací k firemní filantropii je téměř u všech 

oslovených firem zejména pomoc potřebným a podpora dobré věci (91% firem).  

[Neziskovky, 2004] 

Další zajímavý výzkum zaměřený na zjišťování postojů české veřejnosti vůči 

firemním nadacím a nadačním fondům realizovala společnost Factum Invenio  v říjnu 2008. 

Z výzkumu, kterého se zúčastnilo přes tisíc obyvatel České republiky, vyplynulo, že česká 

veřejnost oceňuje zakládání a podporu firemních nadací a nadačních fondů, což se promítá u 

nadpoloviční většiny oslovených respondentů i do pozitivního hodnocení  firem, které 

založily  či provozují firemní nadaci. [Petrová,  Zábranská, 2008]  

 

 ZÁVĚR  

Rozvinutá dlouhodobá spolupráce firem a neziskových organizací je ve vyspělých 

zemích znakem fungující občanské společnosti a umožňuje společně, smysluplně a 

organizovaně konat dobro. Tato spolupráce, je-li správně uchopena a pokud jí obě strany 

věnují dostatečnou péči, může přinášet mnoho výhod oběma stranám.   

Česká republika patří v oblasti podpory neziskového sektoru ze soukromých zdrojů v 

porovnání s ostatními postkomunistickými zeměmi k těm nejaktivnějším.  

 

Příspěvek je výstupem projektu Efektivní metodiky podpory malých a středních subjektů 

sektoru kultury v prostředí národní a evropské ekonomiky NAKI. Registrační číslo: MK 

DF11P01OVV024, poskytovatel Ministerstvo kultury ČR. 
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ABSTRACT 

Already in the 17
th

 century, the liberal economist William Petty came up with input-based 

theory of value. Since then, the theory of value has been of interest countless times. 

Nowadays, what matters is not only value, but also value added. On the microeconomic level, 

organisations measure value added of various stakeholders. One of them are of special 

interest to them, namely employees. This article presents various measures of value added by 

employees. We discuss their advantages, disadvantages and implementation conditions. 
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ÚVOD 

Už v 17. storočí liberálne uvažujúci ekonóm Wiliam Petty prišiel s myšlienkou 

klasickej objektívnej, tzv. pracovnej teórie hodnoty. Táto klasická objektívna teória hodnoty, 

ktorú tvorí množstvo vynaloženej práce na zhotovenie daného statku, sa mení na subjektívnu 

teóriu hodnoty v neoklasickej ekonomickej teórii, ktorá túto objektívnu teóriu zamieta. 

Vo vedeckej literatúre v súčasnosti dominujú dve školy chápania hodnoty 

z mikroekonomického pohľadu. Prvá škola je založená na myšlienke transakcií, druhá 

na myšlienke zdrojov. Obidve školy vysvetľujú hodnotu na mikroekonomickej úrovni či už 

z manažérskeho alebo organizačného hľadiska. Z pohľadu transakčnej perspektívy sa na 

hodnotu nazerá ako na funkciu výkonu výrobku alebo služby vyjadreného v peňažných 

jednotkách (Anderson a Narus, 1999 in Siguaw a Simpson, 2004). Hodnotou sa rozumie 

užitočnosť alebo dôležitosť výrobku/služby pre potenciálneho zákazníka (Anderson et al., 

2000 in Siguaw a Simpson, 2004). Ekonomická kalkulácia pridanej hodnoty porovnáva 

náklady a výnosy, pričom hodnota sa tvorí iba vtedy, keď výnosy prevyšujú náklady (Otto a 

Obermaier, 2009). Druhá perspektíva založená na báze zdrojov zajíma holistickejší prístup 

k tvorbe hodnoty. Tá sa podľa tohto prístupu zakladá na vzťahoch. Čím dlhšie existuje vzťah 

medzi dodávateľom a podnikom, resp. podnikom a zákazníkom, tým je výrobok v očiach 

zákazníka menej dôležitý. Znamená to, že postupom času sú iné výhody (služby, komfort, 

komunikácia, dôvera) dôležitejšie ako samotný výrobok (Siguaw a Simpson, 2004).  

Význam pojmu pridaná hodnota sa často zamieňa za sémantiku pojmu zachytená 

hodnota. Avšak tieto dva pojmy je treba rozlišovať, keďže aktér vytvárajúci hodnotu nemusí 

byť zároveň subjektom, ktorý túto hodnotu zachytí a naopak. 

Príkladom môže byť zamestnanec, ktorý vylepší určitý pracovný postup. Svojim 

nápadom vytvorí pridanú hodnotu, ktorá môže byť osožná pre podnik, prípadne iné subjekty. 

Ak túto hodnotu dokážu podniky zachytiť, môžu z nej mať dokonca viac úžitku ako tvorca 
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tejto hodnoty (Lepak et al., 2007). Pridaná hodnota (value added, VA) sa podľa Lindena et al. 

(2009) vypočíta ako: 

VA = čisté výnosy – náklady na predaný tovar     (1) 

Zachytená hodnota (hrubá marža) sa nerovná plnej pridanej hodnote (viď Obrázok 1), 

ale meria hodnotu, ktorú podnik (okrem jeho zamestnancov) zachytil zo svojho postavenia 

v hodnotovom reťazci, ktorú potom môže použiť pri odmeňovaní podielnikov (dividendy), 

při investovaní do budúceho rozvoja (výskum a vývoj), pri pokrývaní nákladov odpisovania 

majetku a pri platení podnikových režijných nákladov (marketing a administratíva) (Van 

Raaij et al., 2003; Linden et al., 2009). 

Obrázok 1 Rozdiel medzi pridanou a zachytenou hodnotou 

Nakúpené vstupy   Náklady na predané 

výrobky 
Priama výroba   

Nepriama práca 

Pridaná hodnota 
Zachytená hodnota 

(hrubá marža) 

Nepriama práca 

Výskum a vývoj Výskum a vývoj 

Odpisy Odpisy 

Čistý zisk Čistý zisk 

Zdroj: Linden et al. (2009) 

V slovenskom prostredí výpočet pridanej hodnoty upravuje vzorec, ktorý obsahuje 

prvých 10 položiek Výkazu zisku a strát (niektoré z nich sú kumulatívne položky) ako 

za bežné, tak aj za bezprostredne minulé obdobie. V Obrázku 2 uvádzame výpočet pridanej 

hodnoty pre podnikateľov účtujúcich v podvojnom účtovníctve v Slovenskej Republike. 

Obrázok 2 Výpočet pridanej hodnoty z účtovného hľadiska vSR 

Tržby z predaja tovaru 

− Náklady vynaložené na obst. predaného tovaru  

+ Tržby z predaja vlastných výrobkov a služieb 

+ Zmeny stavu vnútroorganizačných zásob 

+ Aktivácia 

− Spotreba materiálu, energie a ostatných neskladovateľných dodávok 

− Služby 

= Pridaná hodnota 

Zdroj: upravené podľa Výkazu zisku a strát 

 

Pridaná hodnota na zamestnanca 

S prvou metrikou, ktorá hodnotí pridanú hodnotu zamestnanca, prišiel švédsky vedec 

Sveiby (1990). Definuje ju ako hrubý zisk z prevádzkovej činnosti navýšený o náklady 

na zamestnancov a náklady na lízing kvôli vhodnému medzipodnikovému porovnaniu 

výsledkov bez ohľadu na to, či je podnik financovaný z lízingu alebo pôžičky. 

Za náklady na zamestnancov považuje plat a odvody vo výške 50% (pre švédske 

podniky) a všetky zamestnanecké výhody. Pri výpočte metriky do budúcna sa počíta so 

ziskom po zdanení diskontovaným vo výške 6 - 8 %, ktoré sú súčtom dvoch zložiek: reálnej 
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úrokovej miery (3%) a rizikovej prirážky (3 - 5 %). Autor pritom predpokladá, že 

zamestnanec by mal byť stále schopný kompenzovať infláciu. 

Podľa autora schopnosť prinášať hodnotu je rôzna pre rôzne typy podnikov a takisto aj 

pre rôznych zamestnancov, ale pri veľkom základnom súbore sa táto variácia vyrovná tak, že 

priemer celej výberovej skupiny by nemal byť ďaleko od priemeru inej výberovej skupiny 

z rovnakého čiastkového trhu. Pri analýze väčšieho počtu podnikov z rovnakého odvetvia by 

mala pridaná hodnota zamestnanca variovať iba z  príčin ako napr. rôzny stupeň účinnosti 

manažérskych praktík. Pridaná hodnota zamestnanca variuje medzi rôznymi typmi povolaní 

a takisto sa mení s vekom zamestnanca. Pridaná hodnota profesionálnych športovcov je 

vysoká v mladom veku, postupom času klesá, zatiaľ čo u politikov je pridaná hodnota 

v nižšom veku nižšia a vďaka skúsenostiam a sieti kontaktov postupne narastá, časom sa však 

aj táto krivka zakriví smerom nadol. 

Výhodou tejto metriky je jej univerzálnosť – umožňuje porovnávať nielen rôzne typy 

podnikov, ale aj odvetví. Jej nevýhodou je, že je citlivá na číselne zmanipulovaný zisk 

a na skryté mzdové výhody zaúčtované ako náklady. 

 

People Value Added 

PVA je ďalším ekonomickým meradlom pridanej hodnoty zamestnancov. 

Matematicky sa dá vyjadriť ako: 

 

PVA = 
                                     

                                                
     (2) 

 

V praxi PVA umožňuje vyjadriť, koľko hodnoty bolo vytvorenej prostredníctvom 

jednej peňažnej jednotky investovanej do rozvoja zamestnancov. 

V čitateli môže byť použitá metrika EVA (Economic Value Added). Menovateľ 

pozostáva z kapitalizovanej hodnoty zamestnanca, t.j. mzdové náklady, zamestnanecké 

výhody, školenia, a i. Výsledkom je PVA. 

Keďže aj čitateľ aj menovateľ je vyjadrený v tej istej (peňažnej) jednotke, výsledný 

pomer je bezrozmerný, a teda vhodný na porovnanie rôznych podnikov z rôznych odvetví 

a z rôznych krajín. Predpoklady tohto modelu sú dvojakého typu. 

Po prvé, zmeny v ekonomickej hodnote sú odrazom toho, ako podnik využíva 

disponibilné zdroje finančné, trhové, infraštruktúrne. Tento predpoklad je reálny, keďže 

hmotný majetok sám o sebe nemôže vytvárať hodnotu. Práve na to potrebuje znalosti, 

zručnosti a úsilie ľudí (zamestnancov), ktorí dokážu premeniť tieto zdroje na peňažné toky. 

Ak je táto činnosť vykonávaná správnym spôsobom, prináša zisky. Čím lepšie sú zamestnanci 

podniku schopní používať tieto zdroje, tým väčšiu hodnotu vytvárajú. 

Po druhé, stáli zamestnanci s trvalým pracovným pomerom na plný úväzok sú 

pre podnik aktívum, a ich hodnota rastie počas celej doby zamestnanosti úmerne priamym 

a nepriamym nákladom podniku. Pri najímaných (a odchádzajúcich) zamestnancoch odchádza 

aj ich pridaná hodnota. 

PVA aj napriek jej výhodám (dostupnosť dát, ľahká porovnateľnosť podnikov) nie je 

diagnostickou metódou. Určí síce, ako si podnik vedie, no pri neuspokojivom výsledku 

nedokáže povedať, čo a ako je potrebné zmeniť. Ďalšou nevýhodou PVA je jej čitateľ 

(najčastejšie EVA), pretože ten so sebou nesie riziko orientácie na krátkodobé výsledky. Tým 

pádom manažéri nie sú ochotní výraznejšie investovať do zlepšovania procesov, ktoré by 

priniesli vyššiu pridanú hodnotu (napr. inovatívne výrobky) (Brewer et al., 1999). 
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Value Added per Person 

Boston Consulting Group (BCG) vyvinul prístup nazývaný Workonomics™, ktorý 

poskytuje kvantitatívne personálne metriky založené na ukazovateli EVA, resp. CVA, ktorá je 

však počítaná z personálneho pohľadu. Pridanú hodnotu na osobu (t.j. zamestnanca) počíta 

Workonomics™ pomocou metriky value added per person (VAP) (Strack et al., 2001): 

EVA/CVA =(
      

 
 – 

  

 
      , pričom      (7) 

      ↓    ↓ ↓ 

   VAP ACP P 

PC – personálne náklady, 

P – počet zamestnaných na plný úväzok, 

ACP – priemerné personálne náklady na zamestnanca. 

 

Manažéri môžu porovnaním VAP rôznych (ale porovnateľných) predajní určiť 

potenciál zvyšovania hodnoty. Navyše BCG predstavil počítačový program, ktorý „rozloží“ 

ukazovateľ VAP na čiastkové výsledky a tieto výsledky graficky zhodnotí. 

VAP sa môže zvýšiť napr. znížením nákladov na materiál, zlepšením procesov, 

najímaním a trénovaním zamestnancov, ktorých potenciálna pridaná hodnota je vyššia než ich 

osobné náklady. Ďalej je možné zvýšiť VAP aj nepopulárnym opatrením ako je znižovanie 

osobných nákladov. Inou možnosťou by bolo naviazať variabilnú zložku odmeňovania 

na VAP. 

Naše výhrady smerujú k nezohľadneniu faktorov štruktúry a profilu zamestnancov, 

ako napr. potenciál zamestnanca (hlavne v strednodobom a dlhodobom horizonte, kedy sa 

zamestnanec rozvíja či už pomocou školení alebo získavaním pracovných skúseností). Inak 

má táto metrika potenciál byť zavedená do podnikovej praxi vďaka svojej prehľadnosti 

a paralele k finančným výsledkom, na ktoré sa manažment podnikov väčšinou orientuje.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

 

ZÁVER 

Jedným z cieľov ekonomickej aktivity podniku môže byť aj tvorba zisku alebo 

rozširovanie trhu. Oba tieto podnikateľské ciele v sebe obsahujú implicitne zabudovaný 

podporný cieľ, ktorým je pridaná hodnota, inými slovami tiež tvorba hodnoty. Práve tá 

umožňuje dosiahnuť akceptovateľnú mieru návratnosti kapitálu investovaného do podniku. 

Pridaná hodnota rôznych subjektov je v súčasnej praxi podnikov meraná pomocou rozličných 

ukazovateľov. V tejto práci sme zosumarizovali metriky merania pridanej hodnoty 

zamestnanca, ktoré boli vyvinuté a v súčasnosti sa používajú v rôznych podnikoch. Metriky 

používané na meranie pridanej hodnoty zamestnanca majú niekoľko výhod aj nevýhod. 

Medzi výhody patrí ich kvantifikovateľnosť, pričom údaje na výpočet sú ľahko dostupné 

(minimálne pre podnik). Takisto je vo väčšine prípadov možné vypočítať tieto metriky 

priamo, avšak nie je možné vidieť do ich „pozadia“, t.j. čo je to, čo konkrétne u týchto 

aktérov tvorí pridanú hodnotu? Je to nejaká špeciálna zručnosť zamestnanca?  

Väčšinou sa v podniku stretneme s metrikami, ktoré sú založené na chápaní hodnoty 

z tradičného, tzv. transakčného pohľadu. Vidíme budúcnosť v rozvoji metrík založených 

na holistickom chápaní hodnoty, pretože si myslíme, že taký fenomén, akým je pridaná 

hodnota ľudského faktora je merateľná len v obmedzenej miere. Neexistujú totiž rovnice, 

pomocou ktorých by sme dokázali zmerať celkový potenciál jednotlivca (t.j. rozumne 

predvídať jeho budúcu pridanú hodnotu). Meranie pridanej hodnoty zamestnanca bude mať 

najväčší význam pre obchodné podniky a podniky poskytujúce služby, pretože tie 

vynakladajú najväčšie peňažné prostriedky práve na zamestnancov, zatiaľ čo v obchodom 

podniku majú väčší podiel náklady na investovaný kapitál, náklady na dodávateľov 

a materiálové náklady. 
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VYUŽITIE INTERNETU AKO NÁSTROJA ELEKTRONICKÉHO 
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USE OF INTERNET AS ONE OF THE E-COMMERCE TOOLS 
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ABSTRACT 

Nowadays, the fact that the internet has great impact on business, and mainly on SMEs´ 

development is really indisputable. Simply said, e-commerce means buying and selling goods 

over the internet, however, it includes also other electronic media. Two laws can help us to 

explain the massive expansion of this business tool – Moore´s Law and Metcalfe´s Law. 

Today, the majority of both companies and customers use the internet access in their 

everyday´s personal and business life. 

 

KEY WORDS 

Internet, e-commerce, small and medium-sized enterprises, Moore´s Law, Metcalfe´s Law 

 

JEL Classification 

L81 

 

ÚVOD 

Prudký rozvoj internetu v posledných rokoch priniesol  nové možnosti i v oblasti 

podnikania. Podľa údajov americkej Small Business Administration podniká dnes 

prostredníctvom internetu približne 85% firiem. Nejde pritom len o firmy novozaložené, 

mnoho z nich pôsobí na trhu už dlhšie obdobie, postupne však prispôsobili tradičné spôsoby 

podnikania novej situácii a novým možnostiam. Niektoré z nich pokračujú v podnikaní 

kombináciou kamenných obchodov a internetového predaja a sprostredkovania služieb, iné 

zmenili spôsob podnikania na výhradne online činnosti. Ide predovšetkým o  firmy, v prípade 

ktorých objem predaja cez internet výrazne prevýšil objem predaja v kamenných obchodoch.  

 

Princíp a formy elektronického obchodovania 

 Takýto  výrazný rozvoj elektronického obchodovania by mohol byť vysvetlený 

pomocou dvoch zákonov, ktoré boli po prvýkrát spomenuté už veľmi dávno. Prvým z nich je 

tzv. Moorov zákon, publikovaný prvýkrát už v roku 1965, založený na výskume  zakladateľa 

mikroprocesorovej  spoločnosti Intel  Gordona Moora. Jeho upravená podoba z roku 1975 

znie „Počet tranzistorov integrovaných v jednom čipe o rovnakej ploche je možné zdvojnáso-

biť každé dva roky (pri konštantných nákladoch).“
2
 Napriek tomu, že tomuto zákonu 

nepredpovedali dlhú životnosť, platí aj dnes a netýka sa len elektroniky. Jeho aplikovaním na 

oblasť  elektronického obchodu vedecký výskum dospel k tomu, že operačná sila sa 

zdvojnásobuje každých osemnásť až dvadsaťštyri mesiacov. Príkladom platnosti tohto zákona 

je aj to, že rýchlosť nástupu osobných počítačov sa stále zvyšuje, zatiaľ čo náklady na tieto 

počítače klesajú. V dôsledku Moorovho zákona teda rastie aj počet počítačov pripojených na 

internet, a náklady na podporu neustále sa rozširujúcich webových stránok klesajú. Toto 

                                                           
1
 Ing. Michaela Strižencová, PhD., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, 

Katedra podnikových financií, podiel na projekte VEGA č.  1/0014/12 100% 
2
 Orviský, P: Moorov zákon má 40, poznáte ho? [cit. 2012-04-15] Dostupné na internete: 

<http://www.itnews.sk/spravy/biznis/2005-04-19/c121742-moorov-zakon-ma-40-poznate-ho> 



 

 

530 

 

vytvára pevný ekonomický základ pre rýchle rozšírenie kapacity a počtu účastníkov 

elektronického obchodovania. 
3
 

 Druhým je tzv. Metcalfov zákon, známy ako sieťový efekt, ktorý sformuloval v roku 

1980 Robert Metcalfe, známy ako vynálezca protokolu siete ethernet. Podľa tohto zákona je 

hodnota siete rovná druhej mocnine počtu účastníkov. Tento zákon bol pôvodne ilustrovaný 

na používaní faxu, v neskoršom období bol však aplikovaný aj na internetové technológie. 

Výrazný rast rozvoja elektronického obchodovania je umožnený tak nízkou cenou prístupu na 

internet, ako i ľahkou dostupnosťou a otvorenosťou multimediálnej komunikácie 

prostredníctvom internetovej siete. 

 Elektronický obchod predstavuje akúkoľvek formu obchodných vzťahov 

uskutočňovanú prostredníctvom informačných technológií 
4
. Podľa definície OECD 

elektronický obchod zahŕňa akékoľvek obchodné transakcie, ktoré uskutočňujú osoby fyzické 

i právnické, pričom tieto transakcie sú založené na elektronickom spracovaní a prenose dát. 

WTO pod elektronický obchod zahŕňa tak výrobky, ktoré sú predávané a platené cez internet, 

ale doručované v hmotnej podobe, ako aj výrobky, ktoré sú cez internet doručované v podobe 

digitálnej.
5
 Zjednodušene povedané, ide o nákup, predaj a výmenu tovarov a služieb 

prostredníctvom počítačových sietí (ako napr. internet), pričom transakcie sa uskutočňujú 

elektronickou formou. Elektronický obchod však neznamená len obchodovanie 

prostredníctvom internetu. Za prvý prejav tejto formy obchodovania sa považuje fax 

vynájdený v 19. storočí, ktorý sa už veľmi dlho komerčne využíva na posielanie kópií 

rôznych dokumentov a potvrdení.  

 Formy elektronického obchodu môžeme rozdeliť do štyroch hlavných kategórií: 

 B2B (Business to Business), čiže obchod typu podnikateľ-podnikateľ 

 B2C (Business to Consumer), obchod typu podnikateľ – spotrebiteľ, čiže 

maloobchodný predaj 

 C2B (Consumer to Business), obchod typu spotrebiteľ – podnikateľ, spočívajúci 

v tom, že si spotrebiteľ určí podmienky (cenu), za akých je ochotný produkt kúpiť 

a rozhoduje sa  na základe porovnania ponúk od jednotlivých spoločností 

 C2C (Consumer to Consumer), obchod typu spotrebiteľ – spotrebiteľ, kedy vďaka 

online plateniu prostredníctvom systémov ako napr. Paypal sa môžu spotrebitelia 

zúčastňovať rôznych aukcií a pod. (napr. známy aukčný portál eBay) 

 

Elektronický obchod nemusí nevyhnutne prebiehať prostredníctvom internetu. Firma 

môže ponúkať výrobky a služby svojim zamestnancom prostredníctvom  internej siete, v tom 

prípade hovoríme o tzv. B2E (Business to Employee), čiže obchode medzi podnikateľom 

a zamestnancom. 

Ďalšie formy elektronického obchodu zahŕňajú transakcie týkajúce sa inštitúcií 

verejnej správy.  

 G2G (Government to Government), ide o elektronickú komunikáciu medzi 

inštitúciami verejnej správy navzájom,  

 G2E (Goverment to Employee), komunikácia v rámci inštitúcií,  

 G2B (Government to Business) a B2G (Business to Government), komunikácia  

medzi verejnou správou a podnikateľskou sférou, 

                                                           
3
 Spracované podľa: Moore´s Law Inspires Intel Innovation. [ cit. 2012-04-15] Dostupné na internete:  

 < http://www.intel.com/content/www/us/en/silicon-innovations/moores-law-technology.html >  
4
 Kohút, M.: Elektronický obchod I (E-commerce) [cit. 2012-04-12] Dostupné na internete: 

<http://banky.sk/8023-sk/elektronicky-obchod-i-e-commerce.php> 
5
 Doleček, M.: Elektronický obchod  [cit. 2012-04-12] Dostupné na internete:  

< http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/orientace-v-pravnich-ukonech/elektronicky-obchod-opu/1000818/7013> 
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 G2C (Government to Citizen) a C2G (Citizen to Government), komunikácia medzi 

verejnou správou a občanmi,  

 G2A (Government to Administration), kominikácia medzi verejnou správou 

a administratívou atď. 

 

Elektronický obchod v SR 

 V Slovenskej republike sa elektronické obchodovanie prostredníctvom internetu 

začalo výraznejšie rozvíjať len v posledných rokoch. Rozšírený je  najmä elektronický obchod 

typu B2B a B2C, v poslednom období i obchod typu C2B, kde môžeme zahrnúť napríklad 

nákup leteniek a výber ubytovania podľa ceny a pod.  

„Slovenská republika transponovala do svojho právneho poriadku smernicu EP a Rady 

2000/31/EC o elektronickom obchode zákonom č. 22/2004 Z. z. o elektronickom obchode, 

ktorý nadobudol účinnosť 1.2.2004. Z dôvodu vyprecizovania niektorých ustanovení prípadne 

doplnení základného zákona bol zákon o elektronickom obchode novelizovaný zákonom č. 

160/2005 s účinnosťou od 1.5.2005.Podmienky Slovenskej republiky v oblasti elektronického 

obchodovania sú podobné podmienkam platným v Európskej únii, a to vzhľadom na povinnú 

transpozíciu smernice o elektronickom obchode, prípadne ďalších smerníc všetkými 

členskými štátmi.“
6
 

 

ZÁVER 

 V súčasnosti má prístup k internetu takmer polovica obyvateľov Európskej únie, 

pričom približne jeden z jej piatich obyvateľov využíva výhody online nakupovania.  

 Elektronický obchod prináša výhody, ktoré ovplyvňujú jednotlivé firmy, ale i 

hospodárstvo celej krajiny. Pokiaľ ide o firmy, okrem zvýšenia príjmov a poklesu nákladov sa 

im otvára možnosť preniknúť na nové trhy, zvýšenie počtu zákazníkov na existujúcich trhoch 

a upevnenie pozície na trhu. Ďalšou výhodou je pre ne úspora času spočívajúca v rýchlejšej 

reakcii, rýchlejšom dodaní tovaru atď.  

Z globálneho ekonomického hľadiska by sa dali výhody elektronického obchodu na 

ekonomiku krajín zhrnúť do týchto bodov:
7
 

 úspora nákladov 

 rast produktivity práce 

 rozvoj malého a stredného podnikania 

 vytváranie nových pracovných príležitostí 

 uľahčenie integrácie do európskych a celosvetových štruktúr 

 účasť na globalizácií obchodu 

 

LITERATÚRA 
[1]  Zákon č. 22/2004 o elektronickom obchode a o zmene a doplnení zákona č. 128/2002 Z. z. o štátnej kontrole 

vnútorného trhu vo veciach ochrany spotrebiteľa a o zmene a doplnení niektorých zákonov v znení zákona č. 

284/2002 Z. z. 

[2]  SMERNICA 2000/31/ES EURÓPSKEHO PARLAMENTU A RADY z 8. júna 2000 o určitých právnych 

aspektoch služieb informačnej spoločnosti na vnútornom trhu, najmä o elektronickom obchode (smernica o 

elektronickom obchode)

                                                           
6
 Elektronický obchod a Slovensko. [cit. 2012-04-15] Dostupné na internete:   

< http://www.economy.gov.sk/elektronicky-obchod/127704s> 
7
 Prečo je internet dôležitý pre podnikanie.[cit. 2012-04-12] Dostupné na internete:  

< http://www2.rpicpo.sk/index.php?clanok=43> 



 

 

532 

 

 

ČINNOSŤ SLOVENSKÝCH PODNIKATEĽOV V MSP A ICH 

AKTUÁLNE PRAKTICKÉ PROBLÉMY 

THE ACTIVITIES OF SLOVAK ENTREPRENEURSHIPS IN SMEs AND 

THEIR ACTUALL PRACTICE PROBLEMES 

Elena Šúbertová 

 

 

ABSTRACT 

Legislation is one of the decisive factors influencing activity of a company. If it is amended 

and/or changed substantially and/or frequently, it can - even with a good will in increase of 

profits - influence a business adversely. And so a well functional enterprise can become a 

losing one with no potential for future existence. If an incorrect legislation is adopted and 

implemented, it can slow down economic development of enterprises, regions and the whole 

society. Within a legislation some of the laws acts have dominant positions - mostly those 

related to tax and insurance systems for entrepreneurs.  

 

ABSTRAKT 

Legislatíva je jedným z rozhodujúcich externých faktorov pôsobiacich na činnosť podniku. Jej 

časté novelizácie, či podstatné zmeny môžu aj pri v dobrom úmysle zlepšiť hospodársky 

výsledok  pôsobiť presne naopak. A tak sa z pozitívne fungujúceho podniku môže stať vplyvom 

nestabilného vonkajšieho prostredia stratový. Nevhodne schválená legislatíva môže byť 

dôvodom pomalšieho hospodárskeho rastu podnikov, rozvoja regiónov a celého 

hospodárstva. V rámci legislatívy majú viaceré právne normy významné postavenie, jedná sa 

predovšetkým o správne nastavenie daňového a odvodového systému pre podnikateľské 

subjekty.     

 

KEY WORDS: 

Legislation, business environment, enterprise, tax, insurance 

 

JEL CLASSIFICATION:   

M10, M13 

 

 

ÚVOD 

V Slovenskej republike pôsobilo podľa aktuálnych údajov Národnej agentúry pre 

rozvoj MSP k 31.12.2011 spolu 402 325 malých a stredných podnikov
1
, z toho bolo : 

375 722 živnostníkov (t.j. 93,39 %),  

  19 069 slobodných povolaní (4,74 %)  

    7 534 samostatne hospodáriacich roľníkov (1,87 %). 

Pre porovnanie uvádzame štruktúru MSP v SR pred krízou k 31.12.2007.  Spolu sme 

mali : 399 641 malých a stredných podnikov, z toho bolo : 

374 382 živnostníkov (t.j. 93,68 %),  

  16 725 slobodných povolaní (4,18 %)  

    8 534 samostatne hospodáriacich roľníkov (2,14 %). 

Za posledné roky je napriek hospodárskej kríze pozitívny trend rastu v kategórii 

slobodných povolaní. Ich počet vzrástol o tritisíc od roku 2007, maximálny stav bol v SR 
                                                           
1
 www.nadsme.sk, Bratislava, 31.3.2012 

http://www.nadsme.sk/


 

 

533 

 

zaznamenaný práve v roku 2011. Slobodné povolania sa často realizujú popri hlavnom 

zamestnaní, napríklad vysokoškolský pedagóg môže byť súčasne aj audítor, daňový poradca, 

atď. Táto osobitná kategória mikropodnikov nemá výrazné existenčné problémy, ale naopak, 

má určitý spoločenský status a trvale je v styku s najnovšou teóriou a s praxou. 

Nezanedbateľné je aj finančné ohodnotenie ich práce. Preto počet odborníkov so slobodným 

povolaním neustále rastie, a to z 1 172 odborníkov v roku 1993 na viac ako 19 tisíc osôb 

v roku 2011. Ich podiel na MSP sa zvýšil z 0,42 % na 4,74 % za trvanie SR. 

 V roku 1993 pri vzniku Slovenskej republiky bolo v SR spolu 282 904 malých 

a stredných podnikov, z toho bolo : 

264 090 živnostníkov (t.j. 93,34 %),   

    1 172 slobodných povolaní (0,42 %)  

  17 642 samostatne hospodáriacich roľníkov (6,24 %). 

 

Graf 1 

 

 

 

Zdroj: Register organizácií ŠU SR, NADSME Bratislava 2012, vlastné prepočty 

 

V opačnej pozícii ako slobodné povolania sú samostatne hospodáriaci roľníci (ďalej 

SHR). Ich kvalifikačná štruktúra je horšia, dopyt po slovenských poľnohospodárskych 

produktoch je nižší a finančná situácia SHR je neudržateľná.  Zvlášť - ak treba dodržiavať 

množstvo predpisov súvisiacich s dodržiavaním kvality produktov,  pri existujúcej colnej 

politike „benevolentnej“ voči importu substitútov zo zahraničia do slovenských obchodných 

reťazcov pri zohľadnení Spoločnej poľnohospodárskej politiky.  Maximálny počet SHR bol 

v SR v roku 1996 až 21 014 a odvtedy ich počet  každým rokom klesá, lebo SHR nedokážu 

konkurovať zahraničným producentom v oblasti rastlinnej a živočíšnej výroby. Legislatívne 

normy na strane jednej a ekonomické podmienky na strane druhej prakticky znížili počet 

týchto podnikateľov v poľnohospodárstve za uplynulých 15 rokov na jednu tretinu. 

Viac ako 93 % podiel na MSP majú živnostníci, či už podnikajú samostatne alebo 

formou rodinných podnikov. Maximálny počet živnostníkov sme zaznamenali v roku 2008 

a to 392 841, od uvedeného obdobia sa ich počet znižuje.   

Podiel MSP podľa právnych foriem podnikov   v SR  

za roky 1993 až 2011   

živnostníci

slobodné povolania

SHR
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Všetky slovenské malé a stredné podniky (ďalej MSP) fungujú v podnikateľskom 

prostredí, ktoré sa vyznačuje častými zmenami, a tým sa musia podnikatelia pružne 

prispôsobovať.  

Podnikateľské prostredie sa skladá z rôznych  z rôznych zložiek, pričom vplývajú na 

každý podnik rozdielne. MSP majú veľa pozitív oproti veľkým spoločnostiam, napríklad: 

koncentrácia vlastníctva a riadenia, plochosť organizácie - malý počet úrovní organizačnej 

štruktúry vytvára predpoklady pre rýchly a efektívny tok informácií, užšie vzťahy so 

zákazníkmi, flexibilita - z dôvodu priamych väzieb vo vnútri podniku aj navonok, nízka miera 

formalizácie.  

Na strane druhej sú malé podniky zraniteľnejšie, lebo majú obmedzenú dostupnosť 

zdrojov všeobecne,  finančných osobitne, menej času na získavanie relevantných informácií, 

nižší rozsah aktivít a aj objem produkcie.  MSP často pôsobia na regionálnom trhu a sú 

citlivejšími na negatívne podnety z externého aj z interného prostredia. To, čo môže byť pre 

veľký podnik zanedbateľný problém, môže byť pre malé a stredné podniky až likvidačné, 

napríklad podstatné zvýšenie určitých, napríklad majetkových daní či iná novelizácia 

zákonov. Problém je v tom, že živnostníci si väčšinou nechávajú spracovať účtovnú agendu 

externe, formou outsousingu, ale účtovník nemusí poznať všetky špecifiká jednotlivých firiem 

a pri agende mu môže „uniknúť“ možnosť zapracovania všetkých noviel rôznych 

nadväzujúcich zákonov. Ako príklad možno uviesť rozdiel medzi vedením účtovníctva pre 

taxikára, ktorý od 1.3.2012 nemôže zamestnať na dohodu o vykonaní práce kolegu alebo pre 

zubára, ktorý musí zvýšiť mzdu pre zdravotnú sestru, ale nemusí zmeniť výšku mzdy pre 

zubného technika. Pritom prácu účtovníka môže vykonávať prakticky ktokoľvek, komu 

uvedený podnikateľ dôveruje a nemusí mať ukončené vysokoškolské vzdelanie v študijnom 

odbore účtovníctvo. Pri nedodržaní zákona je samozrejme zodpovedný za správnosť 

realizácie legislatívy a jej prenosu do účtovníctva majiteľ podniku.  

 

VYBRANÉ AKTUÁLNE ZMENY V SLOVENSKEJ LEGISLATÍVE A ICH MOŽNÉ 

DOPADY NA ČINNOSŤ MSP 

 

 Nový daňový poriadok platný od 1.1.2012 

V tejto časti uvádzame vybrané zmeny podľa zákona číslo 563/2009 Z.z. o správe 

daní, ktoré majú vplyv na fungovanie všetkých malých a stredných podnikov: 

Významné je spojenie daňových a colných úradov do finančných úradov : 8 krajských 

správ, 39 pobočiek, 42 kontaktných miest, predtým 102 daňových úradov a 8 daňových 

riaditeľstiev. Finančné riaditeľstvo nahrádza Ústredné daňové riaditeľstvo  

Zmeny sa realizovali napríklad aj v týchto oblastiach:  

Zastupovanie daňovníkov : Zástupca môže byť zákonný, zmluvný, podľa rozhodnutia 

správcu dane (ex offo). Zástupca môže zastupovať len jeden subjekt u jedného správcu dane, 

ak nie je daňovým poradcom, advokátom alebo nejde o spoločného zástupcu. Práve tu zrejme 

vzniknú problémy, ak v spádovej obci bude viesť účtovníctvo viacerým živnostníkom jedna 

osoba, nemôže ich všetkých naraz zastupovať v daňovom konaní a je ťažko predstaviteľné, 

ako sa bude murár, či kaderníčka brániť pri daňovej kontrole reálne. Tiež určovanie daňových 

zástupcov ex offo na tzv. schránkové MSP môže odčerpávať množstvo času pre daňových 

poradcov, pričom ich straty času i príjmov budú ťažko riešiteľným problémom. 

Doručovanie sa môže realizovať osobne, poštou, elektronicky (platitelia DPH), obce 

verejnou vyhláškou. Zaručený elektronický podpis – s doposlaním dokladov platilo pre 

subjekty registrované do konca roku 2011, od 1.1.2012 registrované subjekty netreba 

doposielať formuláre. Zmena je v počítaní lehôt – najčastejšie 15 dní, príp. 8 dní, nepočíta sa 

deň doručenia. Problém pri elektronickom doručovaní môže byť pre živnostníka, ktorý si sám 
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vedie účtovníctvo - ak pôjde napríklad na liečenie alebo do nemocnice, pričom mu môže 

správca dane oznámiť začiatok daňovej kontroly, o ktorej ani nebude vedieť. 

Registrácia – správca dane vydáva osvedčenie, rozhodnutie len ak registráciu 

zamietne. Taktiež môže nastať prípad, že pri poklese obratu od zákonom stanovený limit si 

bude chcieť zrušiť daňový subjekt inštitút platiteľa DPH a daňový úrad nemá zákonom 

stanovený termín, dokedy mu vydá o tom osvedčenie, resp. rozhodnutie. To prakticky 

znamená pri nadmernom odpočte „bezúročnú“ pôžičku prostriedkov pre štát.  

Lehota na vykonanie daňovej kontroly – najviac jeden rok od začatia. Každá daňová 

kontrola istým spôsobom narušuje pravidelný chod podniku, lebo vlastník má právo (a je 

dobré ho využiť) zúčastniť sa všetkých konzultácií daňovej kontroly so zamestnancami 

podniku v prípade miestneho šetrenia. Treba dodať, že daňové kontroly sú nevyhnutné, lebo 

ich efektívnosť je preukázateľná na základe údajov Ústredného daňového riaditeľstva, keď 

napríklad za rok 2010, lebo nálezy z nich dosiahli až 556 278 tis. Eur, z toho na DPH to činilo 

424 437 tis. Eur.  

Pokuty sú určené presne – čiže pri zmeškaní ľubovoľného hlásenia je správca dane 

povinný ich uložiť a nemožno žiadať o ich odpustenie. V prvom štvrťroku 2012 uvedená 

dikcia zákona dostala do problémov podnikateľov, ktorí doteraz dávali štvrťročné prehľady 

o mzde zamestnaných pracovníkov a zabudli dať mesačné hlásenia správcovi dane zo závislej 

činnosti za január. V prípade tzv. nulového hlásenia platí zákon rovnako na všetkých 

podnikateľov, ak je registrovaný ako zamestnávateľ.  

 

Podľa Vyhlášky číslo 378/2011 Z.z. o spôsobe označovania platby dane obdržal každý 

daňový subjekt základné číslo účtu označujúce daňový subjekt, ku ktorému je povinný 

platiteľ dane pripojiť predčíslie označujúce druh dane. Variabilný symbol je potrebné dodržať 

podľa vyhlášky. Je zaujímavé, že za predchádzajúcich viac ako dvadsať rokov nebolo počuť 

veľa sťažností na identifikáciu platieb podľa DIČ a ani doteraz nikto nekvatifikoval prípadné 

benefity z úrokov či náklady štátnej pokladnice z vedenia množstva nových účtov. 

  

 Novela Zákona o daniach z príjmov 

Podstatnou zmenou bolo rozdelenie príjmov na aktívne a pasívne, lebo štát prichádzal 

o finančné zdroje, ktoré plynuli bez aktivity daňovníkov.   

Výška nezdaniteľného minima je v roku 2012 za rok 2011 vo výške 3559,30 Eur/rok, 

čo je oproti predchádzajúcemu roku  priemerné zvýšenie v sume 466,40 Eur/rok.  

Od roku 2011 platí nové obmedzenie uplatňovania nezdaniteľnej časti základu dane na 

daňovníka a na manželku (manžela) len na tzv. aktívne príjmy – táto nezdaniteľná časť 

základu dane sa bude uplatňovať len v súvislosti s príjmami zo závislej činnosti, z podnikania 

alebo z inej samostatnej zárobkovej činnosti. 

Ostatné významné zmeny v zákone o dani z príjmov platné od 1. januára 2011 a 

realizované v daňových priznaniach v roku 2012 za rok 2011 sú predovšetkým: 

 nahrádza sa oslobodenie do výšky 5-násobku životného minima (t. j. do výšky 925,95 

€) pevne stanovenou sumou vo výške 500 eur pri príjmoch z prenájmu, z 

príležitostných činností vrátane príjmov z príležitostnej poľnohospodárskej výroby, 

atď. 

 zjednotili sa paušálne výdavky  fyzických osôb s príjmami z podnikania a z inej 

samostatnej zárobkovej činnosti vo výške 40 % 

 vyžaduje sa päť rokov vlastníctvo bytu na oslobodenie príjmu z predaja bytu alebo 

obytného domu s najviac dvoma bytmi vrátane súvisiacich pozemkov atď. 
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Novela Zákona o miestnych daniach a poplatkoch 

Okrem toho – ak podnikateľ využíva na podnikanie alebo v súvislosti s podnikaním 

automobil, platí daň z motorových vozidiel.  

Vyšší územný celok môže na svojom území (kraj), zaviesť túto daň všeobecne 

záväzným nariadením, ale nemôže byť nižšia ako príloha zákona 582/2004 Z.z. od roku 2012 

sa platí daň za motorové  vozidlo podľa miesta registrácie auta (evidenčného číslo), nie podľa 

miesta  registrácie podnikateľa u správcu dane.  

Súčasne sa zmenili podľa toho istého zákona 582/2044 Z. z. smerom nahor dane zo 

stavieb a  z pozemkov. Pritom správca dane môže ich sadzbu napríklad pri dani z pozemkov 

uvedenú v rámci zákona zvýšiť maximálne pätnásobne. To už bolo pre pár 

poľnohospodárskych podnikov s veľkou výmerou likvidačné. 

 

          Odvody  do Sociálnej poisťovne a zdravotnej poisťovne 

          Štandardne sa menili minimálne vymeriavacie základy k 1.1.2012. Okrem toho je 

potešiteľné, že netreba od roku 2011 dávať ročné výpisy do Sociálnej poisťovne a od roku 

2012 ani do podnikateľom vybranej zdravotnej poisťovne.  

 Od 1.12.2011 začala pre všetkých zamestnávateľov povinná elektronická komunikácia 

pri zamestnávaní pracovníkov. Reforma celého daňového a odvodového systému nebola 

dokončená. Čo je zaujímavé, k 1.4.2012 vstúpil do platnosti novelizovaný systém starobného 

dôchodkového poistenia, o ktorého trvanlivosti možno diskutovať. 

  

            Starobné dôchodkové poistenie  

 

Je vymedzené v rámci zákona č. 43/2004 Z.z. v znení neskorších predpisov. Posledná 

novela platí od 1.4.2012 a už teraz pred účinnosťou zákona bola pre podniky v médiách 

publikovaná správa o chystanej novele postavenej na ďalšej filozofii. Pre podnikateľské 

subjekty a pre zamestnancov podnikov je to ťažké robiť dlhodobé ekonomické rozhodnutia 

a kalkulácie v oblasti odvodovej a poistnej politiky. 

V súčasnosti poistenie uzatvára fyzická osoba, narodená po 31.12.1970, ktorej po 

31.3.2012 vzniklo prvé dôchodkové poistenie ako zamestnancovi, povinne dôchodkovo 

poistenej SZČO, atď. 

Aktuálna situácia je nasledovná: 

Prvý dôchodkový pilier - povinný 

Je priebežný dôchodkový systém, do ktorého sú povinne zapojení všetci aktívni a 

zamestnaní občania. Princípom tohto systému je, že každý zamestnaný občan povinne 

odvádza časť svojho príjmu ako odvody zo svojej mzdy, ktorých časť je odvádzaná do 

príslušnej sociálnej poisťovne. Tá potom uvedené odvody využije na vyplácanie dôchodkov 

súčasným penzistom. Tento pilier je výhodný hlavne pre aktívne činných občanov, ktorí majú 

do dôchodku menej ako 10 rokov. 

Druhý dôchodkový pilier - sporivý 

Uvedený systém starobného dôchodkového sporenia začal fungovať 1.1.2005. 

Princípom tohto systému je, že si každý zamestnaný občan sporí na svoj dôchodok 

prostredníctvom dôchodkovej správcovskej spoločnosti, na svojom osobnom účte. Novela 

zákona č. 43/2004 Z.z. v druhom pilieri bude platiť od 1.4.2012 – do 60 dní od vzniku prvej 

účasti na starobnom dôchodkovom sporení písomne informuje sporiteľa o jeho právach 

a povinnostiach počas 730 dní od účasti na vzniku poistenia. Časť príjmov, ktoré povinne 

odvádza každý zamestnaný občan do sociálnej poisťovne na účely dôchodkového sporenia sa 

rozdelia na dve časti, prvá časť ostáva v sociálnej poisťovni, ktorá následne financuje súčasné 

dôchodky a druhá časť ide na osobný účet vo podnikateľom/občanomi vybranej dôchodkovej 
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správcovskej spoločnosti (ďalej DSS), napríklad: Allianz-Slovenská dôchodková správcovská 

spoločnosť, VÚB Generali dôchodková správ-covská spoločnosť,  Winterthur, d.s.s. atď. 

Každá dôchodková správcovská spoločnosť musí povinne vytvoriť 3 typy dôchodkových 

fondov, minimálna dĺžka sporenia je 10 rokov, poplatok 0,3 % ročne z čistej hodnoty 

majetku:  

 rastový fond – garancie sa zrušia. Rastový dôchodkový fond: je najrizikovejší, lebo sa 

v ňom môže investovať až 80 % majetku do akcií, no môže byť aj najvýnosnejší. 

 vyvážený (zmiešaný) fond – garancie sa zrušia. Vyvážený dôchodkový fond: musí 

minimálne do dlhopisov investovať najmenej 50 % majetku v dôchodkovom fonde, 

preto je menej rizikový, no je aj menej výnosný ako rastový dôchodkový fond. 

 konzervatívny fond – garancie ostávajú. Konzervatívny dôchodkový fond: je najmenej 

rizikový, lebo až 80 % majetku je investovaných do bezpečných dlhopisových 

investícií, no ponúka aj najnižší výnos. Je určený občanom v období krátko pred 

dôchodkom. 

 indexový fond – zameraný na akciové trhy, kopíruje vybraný akciový index alebo kôš 

indexov.  

Tretí dôchodkový pilier - dobrovoľný 

Sporenie si zabezpečí platiteľ individuálne z príjmu, nie z povinných odvodov, ktoré 

platí do Sociálnej poisťovne ako je to pri druhom pilieri. Peniaze si šetrí na osobnom účte 

v DSS, patria sem však aj rôzne druhy životného poistenia či dlhodobé investície odkladané 

na starobu. 

ZÁVER 

 Podnikateľské prostredie si vyžaduje stabilnú a presnú legislatívu, ktorá okrem 

množstva povinností pre podnikateľské subjekty prináša do činností podnikov prehľadný 

systém a uľahčenie práce. Potom sa môžu na trhu pohybovať ceny tak, aby boli spokojní 

zákazníci a firmy dosahovali primeraný zisk. Potom je predpoklad, že si splnia podnikateľské 

subjekty načas všetky daňové a odvodové povinnosti tak, aby sa štátny rozpočet plnil podľa 

ekonomických zákonitostí, pritom v súlade so schváleným rozpočtom NR SR. 

 V podmienkach neustále meniacej sa legislatívy, sa upravujú rôzne formuláre, spôsob 

ich vyplňovania a doručovania a potom vzniká pri komunikácii medzi podnikmi 

a príjmateľmi hlásení či platieb všeobecne nervozita.  Súčasné narastá prvotná či druhotná 

platobná neschopnosť aj z  dôvodov právnej nestability a nízkej vymožiteľnosti práva 

(napríklad v súčasnosti vrátenie nadmerných odpočtov DPH). Aktualizácie legislatívnych 

noriem a spôsobov účtovania už každého podnikateľa v SR „unavujú“, nákup rôznych nových 

upgrade a update je neunosný. E-komunikácia s inštitúciami verejnej správy viazne a nie je na 

požadovanej úrovni súčasnej doby.  

Od roku 2008 vrátilo živnostenský list či oprávnenie sedemnásťtisíc živnostníkov 

a ukončilo podnikanie tisíc samostatne hospodáriacich roľníkov. Všetky problémy MSP 

nemožno zjednodušovať a donekonečna zamieňať prípadnú neodbornosť s prejavmi 

hospodárskej krízy. Treba povedať, že povinností je veľa, zákony sa tvorili nekvalitne, o čom 

svedčí množstvo ich noviel a ďalších vyhlášok k nim. Pri tvorbe zákonov by mali rozhodovať 

len odborné diskusie na úkor rôznych iných osobných či politických záujmov. 

Každý poctivý podnikateľ by mal byť zo strany štátu morálne ocenený ako 

samozamestnávateľ a ako zamestnávateľ, ktorý sa len pasívne neľutuje a neberie zbytočne 

rôzne sociálne dávky, ale naopak pravidelne platí dane, odvody a poplatky do štátneho 
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rozpočtu, do rozpočtu poisťovní a do mestských i obecných pokladní. Čiže podnikateľ je 

aktívna osoba, ktorá sa snaží aj v ťažkých časoch urobiť čo najviac pre našu spoločnosť, pre 

región, ktorý zveľaďuje,  pre svojich zamestnancov, obchodných partnerov  i pre členov 

rodiny. Svojou prácou prispieva, resp. rád by prispel  k rozvoju hospodárstva a k dynamike 

rastu našej ekonomiky.  
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ABSTRACT 

In this paper we discuss the importance of the managerial process and the employee’s 

adaptation to work. We present the concept of the adaptation process and put emphasis 

on the superior’s role as a driving force for the work quality enhancement, deriving 

from a higher satisfaction from work of the professionals and, possibly, leading to 

better economic performance and financial outcomes of the organization. We present 

benefits that a well-designed and implemented adaptation process may bring to the 

organization. For the purpose of the discussion, a specific settlement of a care sector is 

taken in consideration.  
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INTRODUCTION 

 

Care systems and care organizations, facing challenges of budget constraints and 

quality improvement, surrounded by every time more competitive environment, need to 

reassess their strategy and look for other, efficient ways to achieve performance goals.
3
 

However, specifically in case of care sector, the question arises on what in fact a 

success means? If that is the quality of care provided, then from whose perspective is it 

perceived and how is it measured? If that is a quantity of services delivered, we could 

discuss whether more services necessarily mean better outcome? If we consider a user’s 

satisfaction, we shall firstly define satisfaction and adapt this understanding into a 

number of dimensions. Finally, until which extent an agreed set of indicators portraits 

the actual achievements, as understood specifically by the care system’s users? Is there 

actually any perfect, pre-defined and validated set of such indicators?   

A supervisor, in any layer of the organizational structure, is particularly relevant 

as to achieving the organization’s goals while keeping the work standards and 

maintaining a level of personal interest and motivation of the subordinates. One of the 

dimensions deciding of the success of the organization and its specific functional areas 

is the process of adaptation of new employees into the ranks of the organization. On this 

process, as well as on the role performed by the supervisor, whether direct or indirect, 

depends the success of the entire personnel management process of the organization. 

That starts from the recruitment process. The essence of the adaptation process is to 

provide to the new subordinate the information necessary to effectively carrying on the 

tasks.  

 

                                                           
1 GOVGOPP/DEGEI, University of Aveiro 
2 Wrocław University of Technology 
3 Szczygieł N., Rutkowska-Podołowska M., Health care models in the world: Facing a discussion on the health system efficiency. 

In: Dylematy funkcjonowania sektora opieki zdrowotnej, Polskie Stowarzyszenie Zarządzania Wiedzą, Bydgoszcz 2011 
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The employee’s adaptation process  

 

Adaptation is understood as a “process of individuals or groups getting 

acquainted to functioning in the revised social environment, including the 

transformation of its internal structure and operational methods; it is a psychological, 

total or partial, re-orientation of an individual involving the acquisition of values and 

norms, of ways of defining the situation and existing patterns of a given environment”.
4
 

Król and Ludwiczyński in turn, define a socio-occupational adaptation as the process of 

adapting a new employee to the work position and work environment that aims to 

ensure the smooth functioning in the professional and social area”.
5
  

 

Role of the superior in the adaptation process 

 

One of the most important elements of the organization management is a person; 

from one hand it is an employee, but also a manager, who decides on the work of 

subordinates and sets goals. That is why these are supervisors who should regularly be 

trained in the field of innovation related to management and leadership, as the 

individual success and the success of the entire organization depend from their 

decisions.  

Today’s organizations, also care organizations, especially those with a larger 

number of staff, are characterized by a fairly complex organizational structure. There is 

a room for ordinary line specialists and different levels of management, up to the top of 

the hierarchy. Each manager, during the professional career, plays many roles, which 

sometimes even does not realize. Mintzberg thoroughly examined the issues that a 

manager faces. As Kuc assumes, Mintzberg “had proved, in contrary to the common 

opinion, that the role of a manager is not primarily to organize, coordinate, plan and 

control, but to create relationships between superiors and subordinates, conducting 

negotiations, motivating employees, solving conflicts and processing and distributing 

information, making decisions in unclear situations, distributing power and resources”.
6
 

Mintzberg was a close observer of the everyday work of managers and executives. He 

used to follow their every move, every decision they took, noting carefully everything 

what he found relevant. On the basis of these observations he found that managers 

played ten different roles, and divided later into three categories: decision making, 

informational, and interpersonal. The roles of manager as an entrepreneur who is trying 

to prevent disturbances and solve eventual problems; as the sources allocator and as a 

negotiator, relate mainly to decisions to be taken. The roles of manager as an observer, 

the sower of information and the ombudsman, which cannot be played without 

information processing, are called informational roles. The last ones classified by 

Mintzberg are interpersonal roles. Here, a manager plays a representative, leading and 

connecting role. That last is often an initiator of interpersonal and inter-organizational 

relationships.  

 

Importance of the adaptation process 

 

Noteworthy is focusing on the benefits which a correctly conducted adaptation 

process may bring to the organization. Such organizations can count for: 

                                                           
4 Nowa encyklopedia powszechna, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2004 
5
 Król H., Ludwiczyński A., Zarządzanie Zasobami Ludzkimi, PWN, Warszawa 2006: p. 215 

6 Kuc B., Zarządzanie doskonałe, Wydawnictwo Menedżerskie PTM, Warszawa 2000: p. 71 
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 stabilization of the staff, reducing the level of fluctuations associated with the 

lack of adaptation, 

 formation of positive employees’ attitudes and elimination of those negative 

ones, 

 improving the level of employees’ integration  – increasing a feeling of 

belonging to the organization, 

 improving the work atmosphere and relations, 

 increasing the level of satisfaction and motivation, 

 obtaining the full effectiveness in the shortest possible time span, 

 reducing tension and stress related to work, 

 raising the level of productivity, work quality and economic performance, 

 probing the potential and aspirations of employees.7  

 

Management process and implications for the care sector  

 

Current care organizations require innovation, speed in taking an action, ability 

to adapt quickly, find their own way in a given situation, and, above all, achieve the 

objectives. This becomes possible and attainable (or not) thank to the employees, and, 

more specifically, their competence, commitment, knowledge and skills. These are 

management executives who manage the staff, its abilities and skills. The whole burden 

of responsibility of maintenance of this most crucial factor of business development 

rests on the shoulders of the superiors. The functioning of the system of employees’ 

motivation, the quality and effectiveness of this work, leads to a certain degree of 

objectives’ achievement.  

The term “managing” is often portrayed as the primary activity of the 

manager/leader within the organization, namely planning, organizing, leading and 

controlling the actions of the subordinates, while using the available resources of the 

organization. Although this specification still causes some doubts within economists, it 

is widely accepted and used.  

Managing is certainly an art to accomplish specific goals with the work of the 

others and with the others. It is a process that occurs between two parties, the directing 

and directed objects; it is driven by the dependency ration between these two objects, 

relationships occurring between them and the purpose to which this management is 

designed.
8
 Kurnala’s theory, who writes that “managing is such an impact of the 

directing and directed that the directed object behaves, acts and functions toward 

achieving the set of objectives"
9
 somehow sticks to the above assumptions. There are, 

nonetheless, voices, which say that the most important elements of the management are 

participating people. Managers achieve objectives of the organization by directing their 

execution to the others, and not necessarily, and rather rarely, performing them on their 

own. The key is to choose the right tasks and the right professional.  

The standard managerial model is a topic of numerous discussions and 

deliberations, and even scientific inquiries. They have resulted in the theory of 

leadership qualities. The list of an ideal manager encompasses features such as 

intelligence, honesty, perceptiveness, equilibrium, sociability, self-control, patience, 

                                                           
7 Jurkowski R., Zarządzanie personelem. Proces kadrowy, Dom Wydawniczy ABC, Łódź 1998: p.98-99 
8 Encyklopedia organizacji i zarządzania, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1991: p.205. 
9 Kurnal J., Teoria organizacji i zarządzania, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1991: p.14. 
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serenity, originality and truthfulness, among others. The group of these qualities, 

combined with each other, in different proportions, gives a perspective of what the ideal 

manager should be like. The theory of leadership qualities has been subject to several 

criticisms, mainly for ideological reasons, in the name of the democratic principle of 

equal start. Its opponents do not accept the idea of inborn qualities and characteristics of 

personality, which can facilitate an access to managerial positions. Technical skills are 

skills necessary to perform or understand the tasks associated with the organization. In 

other words, it is the ability to use tools in a particular profession or specialty. A 

manager is required of technical skills to the extent of the mechanics of the task for 

which the responsibility is taken.
10

 Social skills are needed for the operational manager 

especially when a large amount of time is spent on dealing with people, in order to 

cooperate with other members of the team and to lead it. “As the manager climbs the 

organization hierarchy, must be able to deal with the subordinates, other managers of 

equal rank and those located throughout the upper levels of the organization. Due to the 

number of roles the managers need to play, they should be able to work with suppliers, 

customers, investors and other partners outside the organization”.
11

 Conceptual skills 

mean the mental capacity of coordination and integration of all interests and activities of 

the organization. Managers need the intellectual potential, which will make them 

understand the overall functioning of the organization, its environment, to grasp how 

each of the parts come together into one piece and perceive the organization as a whole. 

This allows for strategic thinking in a wide perspective and decision making for the 

entire organization.  

According to Fayol, all three types of skills are necessary for the manager, but 

their real importance depends mainly on the level within the organization. Technical 

skills are the most relevant at lower levels of management. Social skills, despite being 

important on any of the organizational levels, are central to middle, tactical managers. 

The ability to use technical skills of the subordinates is in this situation more important 

than their own technical efficiency. The significance of conceptual skills increases 

according to the management level. 

In care organizations, as much as in other types of organizations, the starting 

point is to provide the new employee with the mission, objectives and goals, followed 

by the remuneration and personal professional development schemes. Knowing what 

the employee knows the best and what the expectations are, on the other side, allows for 

the best allocation of the human resources. A strong emphasis on practical aspects of 

work may bring professionals with information on what exactly is expected on a given 

work position besides theoretical knowledge and technical skills. Care organizations, 

especially in long-term care, are specific in what common trust between caregivers and 

care receivers concern. In a long-term setting, a patient requires, until different extent, 

support for daily activities with personal issues being more exposed to those apart from 

the family and other relatives’ group. The more frequent contact with the care receiver, 

the even more attentive care professionals should be. Failures in such conditions, 

deriving from inappropriate preparation into that specific patients’ group culture, 

customs and expectations may especially negatively affect the patient well-being. 

Current employees of the organization have a deeper level of knowledge on the 

uniqueness of the concrete care receivers group and their expectations, which is why the 

communication between care professionals and their superiors becomes even more 

relevant. A well-planned and conducted adaptation process leads to higher motivation 

                                                           
10 Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1992: p.36 
11 Griffin R.W., Podstawy Zarządzania Organizacjami, PWN, Warszawa 1998: p.56 
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and brings highly satisfied employees. Care receivers benefit from this, being exposed 

to less procedural errors and being cared by professionals who clearly like what they do. 

A good preparation phase means efficient and effective work, spending less time on 

looking for advice or task performing. It has a clear implication on resources allocation, 

every time more scarce and problematic for organizations. 

In the last decade, the role of superiors has changed significantly.  A superior 

nowadays performs a number of roles, at various levels, bearing in mind not only the 

efficiency of the team, but also the moral aspect. In this way, a superior become co-

responsible for the organization’s success. 

 

CONCLUSIONS 

The adaptation process is an extremely important element in creating an 

effective and efficient operating care organization, and should be supported by 

openness, friendliness (between staff and toward patients) and willingness to help, 

considering specificity of mission and goals of organizations in this sector. Regardless 

of whether the information flow is more or less formal within the organization, the role 

of the superior is unquestionable. These constitute the main determinants of success of 

the whole process of introducing of the new employee to the organization and further 

framing the knowledge, skills and potential toward an organizational success, 

understood as achieving goals, while guaranteeing work quality and employee’s 

satisfaction.  
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ABSTRACT 
To ensure the effective functioning of the enterprise, it must have available sufficient financial 

resources to its operation. Cash-flow budget is very helpful to the company cash flow 

management. With this kind of help, it is possible to direct and manage company activities in 

order to overhaul the current situation to the desired future,. In cash flow budgeting, it is 

important to focus equally on the time schedule of financial inputs and outputs flowing into 

the company. The budgeting process is not completed until the moment of budget 

establishment. It is a continuous process that ensures correct information for good decisions. 
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ÚVOD 

Pre zabezpečenie efektívneho fungovania podniku je nevyhnutné, aby mal  dostatočné 

množstvo prostriedkov na svoje fungovanie. Najmä v prípade menších podnikov a podnikov 

financovaných na princípe verejných zdrojov, ktoré nemajú k dispozícii využívanie možností 

alternatívneho financovania je dôležité poznať svoje hotovostné toky a vedieť sa správne 

rozhodovať v záujme zabezpečenia likvidity a solventnosti podniku. Práve problémy s cash 

flow bývajú častou príčinou neúspechu v podnikaní. Riadeniu hotovostných tokov v podniku 

napomáha rozpočet cash flow. S jeho pomocou je možné usmerňovať a riadiť aktivity 

podniku tak, aby sa zo súčasnej situácie prepracoval k požadovanej budúcnosti.  

 

Východiská tvorby rozpočtu cash flow 

Pre zostavenie čo najreálnejšieho rozpočtu je potrebné využívať informácie z analýzy 

všetkých faktorov, ktoré pôsobia na podnik a na jeho činnosť. Len s týmito informáciami 

bude možné zostaviť pomerne presnú rozpočtovú prognózu, ktorá bude brať do úvahy všetky 

kľúčové faktory.  Potrebné sú údaje z interného prostredia podniku o jeho cieľoch, súčasnej 

ekonomickej situácii, ako aj údaje z externého prostredia. Dôležité je však vyhnúť sa iba 

zhromažďovaniu informácií, aby nestratili význam musia byť prakticky aplikovateľné. Je  

potrebné poznať iba to, čo je nevyhnutné pre kvalifikované rozhodnutie a vedieť, kde je 

možné hľadať alternatívne riešenie.  V praxi by preto získavanie informácií malo byť 

metodicky spracované s presne vymedzenými reportami. V rozpočet cash-flow je dôležitá 

analýza prísunu hotovosti na jednej strane a stanovenie odlivu hotovosti na strane druhej. Na 

základe týchto dvoch pohybov hotovosti je potom možné stanoviť celkový stav hotovosti 

v jednotlivých obdobiach.  
                                                           
1
 Ing. Slavka Šagátová  PhD., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podikového manažmentu, Katedra 

podnikovohospodárska, podiel na projekte VEGA č. 1/0910/12  100% 
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Vzhľadom na skutočnosť, že výdavky podnik neodčerpáva len raz ročne, ale 

pravidelne počas celého roka je potrebné, aby aj rozpočet peňažných tokov bol vypracovaný 

minimálne na úrovni jednotlivých mesiacov. Jednotlivé kroky pri jeho tvorbe je možné zhrnúť 

do nasledujúcich krokov: 

  I. Stanovenie východiskového stavu hotovosti. 

II. Analýza prísunu hotovosti – určenie príjmov: 

- Rozdelenie predpokladaných príjmov od odberateľov (z rozpočtu výnosov resp. tržieb) na 

hotovostné príjmy a príjmy na faktúru. 

- Určenie pravdepodobného inkasa pohľadávok, ktoré sa môže realizovať v rozsahu do 30 dní, 

do 60 dní, do 90 dní a pod. 

- Prognóza iných predpokladaných príjmov (napr. predaj majetku) 

III. Analýza úbytok hotovosti – určenie výdavkov:  

Výdavky je potrebné rozdeliť na: pravidelné - opakujúce sa v určitých intervaloch, 

jednorázové - realizované 1-krát za rok a príležitostné.  

Najčastejšie sa predpoveď očakávaných výdavkov zostavuje s ohľadom na vznikajúce 

náklady.  V takom prípade je položky rozpočtu nákladov potrebné rozdeliť na tie, ktoré budú 

predstavovať súčasný vznik nákladov aj výdavkov a tie, pri ktorých bude dochádzať 

k časovému nesúladu. Pri položkách výdavkov predchádzajúcich alebo nasledujúcich vzniku 

nákladov je potrebné identifikovať termíny ich skutočného čerpania. 

Okrem nákladov je potrebné určenie aj iných druhov výdavkov (ktoré nie sú nákladmi). 

 VI. Stanovenie konečného stavu hotovosti – ako súčtu konečného stavu hotovosti 

z predchádzajúceho obdobia a prísunu hotovosti, od ktorých sa odčíta predpokladaný  úbytok 

hotovosti. Konečný stav hotovosti v jednom období sa stane opäť východiskovým stavom 

v nasledujúcom období. 

Okrem naznačeného priameho výpočtu cash flow je možné zostavovať cash flow aj 

nepriamou metódou. V takom prípade sa tok hotovosti stanoví na základe rozpočtu súvahy 

a výkazu ziskov a strát. Tu je však potrebné zohľadniť skutočnosť, že chyby ktoré sú 

zapracované do východiskových dokumentov tejto metódy sa prenesú aj do samotného 

rozpočtu cash flow. 

 

Podklady pre tvorbu rozpočtu 

 Pre tvorbu rozpočtov je potrebná analýza najmä týchto interných podkladov: 

 účtovné, štatistické a iné údaje z minulého obdobia,  

 rozbory a hodnotenia výsledkov činnosti podniku dosiahnuté v predchádzajúcich 

obdobiach, 

 predpokladané ekonomické ukazovatele, 

 čiastkové podnikové plány a rozpočty. 

 Interné predpisy pre čerpanie hotovosti v rámci podniku. 

Proces tvorby rozpočtov uľahčuje najmä kvalitný účtovný systém, ktorý presne a 

objektívne poskytuje základné finančné informácie. V prípade rozpočtu cash-flow sú to aj 

údaje z výpisu z účtu a pokladničnej knihy. Výkazy sú na jednej strane zdrojom informácií 

pre prípravu rozpočtov, na strane druhej východiskom  pre kontrolu rozpočtov.  

 

 Z oblasti podnikových plánov majú významný vplyv na rozpočet cash-flow najmä tie, 

ktoré sa stávajú zdrojom informácií o vývojových tendenciách podniku a ich vplyve na 

jednotlivé položky rozpočtu. Ako príklad uvedieme aspoň: 

 Marketingový plán,  ktorý informuje o zvýšení rozpočtu výdavkov na reklamu 

(zvýšenie nákladov) a o zvýšení odbytového úsilia (zvýšenie objemu výroby). 
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 Plán investícií, ktorý informuje o  nákupe nového majetku (zmena v odpisoch) a    

investíciách do výskumu a vývoja  (zvýšenie režijných nákladov).   

 Plán inovácií, ktorý informuje o zaradení nových druhov výrobkov (zmena 

v technológií). 

 a pod. 

 

 Rozsah a úroveň podnikovej aktivity určujú i vonkajšie ekonomické a sociálne 

ukazovatele. Pri tvorbe rozpočtov im je preto potrebné venovať náležitú pozornosť. Ide 

o ukazovatele, ktoré: 

 sleduje podnik, ako napríklad trendy spotreby zákazníkov a ich dopad na dopyt po 

konkrétnych výrobkoch,  

 uverejňuje vláda a iné organizácie (banky, štatistický úrad, prieskumné agentúry, 

rôzne asociácie a pod.). Sú to napríklad informácie o očakávaných zmenách v zákone 

o regulovaných cenách – energií, pohonných hmôt, informácie o očakávanej miere 

inflácie, informácie o zmene minimálnej mzdy (vo väzbe na mzdovú politiku 

podniku). 

 údaje o dodávateľoch, napríklad informácie o vývoji dodávateľských cien (napr. 

z prospektov, výstav). 

Údaje minulých období sa stávajú primeraným odhadom budúcnosti, samozrejme 

najmä v prípade, ak nedošlo k žiadnym zmenám na trhu, v konkurencii, ekonomike alebo 

v podnikovej stratégii. Keďže však vo väčšine podnikov nastávajú zmeny, možno minulé 

výsledky považovať len za východisko pre prognózu budúcich javov. Tie  sa stanovia na 

základe analýz vývojových tendencií ekonomiky, trhu a podnikovej stratégie. Pri príprave 

rozpočtových odhadov  je potrebné zohľadniť i vývojové tendencie vo vnútri podniku.  

Nevyhnutné je tiež uvedomiť si účinky jednotlivých zmien. Niektoré zmeny môžu spôsobiť 

len nepatrné odchýlky v rozpočte, vplyv iných môže mať mnohonásobný efekt. Napríklad 

pridanie novej výrobnej linky môže zvýšiť, alebo znížiť úroveň nákupu zásob  a tým i príjmov 

a výdavkov. 

 

Riadenie vybraných podnikových faktorov vo väzbe na cash flow 

Pri analýze jednotlivých získaných informácií pre tvorbu rozpočtu je potrebné 

identifikovať ich celkový vplyv na zostavovaný rozpočet prípadne jeho zložky. Skutočnosti, 

ktoré možno zaradiť medzi príčiny problémov peňažných tokov sú: 

Pohľadávky - dlhy zo strany zákazníkov, môžu byť vážnym problémom v prípade 

prílišnej platobnej nedisciplinovanosti zákazníkov je potrebné zaviesť efektívne nástroje na 

riešenie tohto problému. Pri vymáhaní nesplatených pohľadávok je potrebné myslieť na 

udržanie dobrých vzťahov so zákazníkmi. Práve prehľad inkasa pohľadávok resp. zoznam 

dlžníkov môže byť vhodným pokladom nielen k prognóze príjmov, ale aj k riadeniu vzťahov 

so zákazníkmi.  

Záväzky - nesplatené záväzky umožnia kumulovanie peňažných prostriedkov v rámci 

podniku. Na druhej strane ak nedôjde k včasnému splateniu záväzkov podnik sa vystavuje 

riziku vyrúbenia úrokov z omeškania, strate možnosti ďalšieho obchodovania, prípadne 

vypovedania zmluvy, poškodenia dobrej povesti. (Napríklad pri dlhoch voči sociálnej 

poisťovni nie je možné získať zdroje zo štátu alebo Európskej únie.) 

Rast - rýchly rast objemu produkcie je pre podnik negatívny najmä v prípade, ak má 

viazaných príliš veľa prostriedkov v zásobách. Pri investovanie väčšieho množstva 

prostriedkov  pre zabezpečenie rastúceho dopytu, musí podnik vzhľadom na predpokladané 

toky hotovosti zvážiť, či rast bude môcť financovať z vlastných zdrojov. 
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 Investície - nereálny obraz o cash flow môže byť príčinou prehnaného investovania. 

Je nutné si uvedomiť, že napriek investovaniu do aktív musí podniku zostať dostatok 

peňažných prostriedkov na financovanie nielen bežných výdavkov, ale aj neočakávaných 

platieb. 

Úroveň zásob  - nadmerné skladové zásoby spôsobujú viazanie peňažných 

prostriedkov do tzv. neproduktívnych aktív, najmä v prípade ak obrat aktív je pomalý. Pri 

nákupoch veľkých objemov, ktoré môžu byť napríklad zdrojom istej úspory peňažných 

prostriedkov pri získaní zľavy je potrebné analyzovať, v protiklade so zvýšenými nákladmi 

napríklad na skladovanie, efektívnejšie využitie peňažných  prostriedkov cez oportunitné 

náklady.   

Vývoj dopytu -  zmeny v dopyte, prípadne ich sezónne výkyvy výrazným spôsobom 

môžu ovplyvniť cash flow. Na druhej strane prognóza nedostatočných peňažných 

prostriedkov v určitom období môže byť využitá ako impulz pre zavedenie opatrení na 

zvýšenie dopytu a tým i zvýšenie hotovosti. 

Výroba a prevádzka -  práve tu môžu vzniknúť tzv. obmedzujúce faktory, ktoré budú 

mať obmedzujúci účinok na samotné rozpočty. Každý podnik by mal vždy určiť konkrétne 

obmedzujúce faktory pôsobiace v určitej situácii. Ako príklad faktorov, ktoré sa prejavia vo 

výške výdavkov možno uviesť: 

 nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily – môže viesť k zvýšeniu nákladov a tiež 

výdavkov v dôsledku nutnosti vyplácať nadčasové príplatky, prípadne k zvyšovaniu 

výdavkov pri reklamáciách z dôvodu rastu počtu nepodarkov vo výrobe, 

 nedostatočná alebo nepravidelná dodávka surovín, materiálu,  

 žiadne moderné stroje a ostatné vybavenie firmy – zvyšuje výdavky na opravy 

a prípadné mzdy za prestoje, 

 rozsah trhu, prípadne možnosť vstupu na nové trhy ovplyvní možnosť využitia 

výrobnej kapacity, zvýši požiadavky na výdavky súvisiace s prípadným rastom 

podniku. 

Vonkajšie vplyvy – ktoré by mohli v budúcnosti negatívne či pozitívne pôsobiť na 

plánované peňažné toky budú zahŕňať najmä činnosť a stratégia konkurentov, vplyv 

konkurenčných výrobkov, ako aj makroekonomické faktory (miera inflácie a úroková miera). 

 

 Uvedené faktory je potrebné zohľadňovať pri tvorbe všetkých druhov rozpočtov. 

Informácie o ich vývoji budú potom do rozpočtu cash flow zahrnuté automaticky ako 

východiskové údaje z iných rozpočtov. 

Postup tvorby rozpočtu 

Pre kvalitné vypracovanie rozpočtov je potrebná štandardizácia jednotlivých krokov 

ich prípravy. Predpokladom rozpočtovníctva v konkrétnom podniku je preto vypracovanie 

metodiky rozpočtovania (rozpočtového manuálu), ktorá: 

 Identifikuje činnosti, ktoré je potrebné vykonať v priebehu zostavovania rozpočtu, aby 

bol rozpočet správny, využiteľný pre hodnotenie činnosti podniku. 

 Určí spôsob realizácie jednotlivých činností rozpočtovania (podrobné informácie 

o spôsobe zostavenia rozpočtu). 

 Vymedzí časový harmonogram, kedy sa majú jednotlivé činnosti vykonať. 

 Stanoví, kto má jednotlivé činnosti realizovať. 

 

Metodika zostavovania rozpočtu má byť logická a napísaná jazykom zrozumiteľným pre 

používateľov. Vo väčšine malých a stredných podnikov tvorbu rozpočtovej metodiky ako aj 

samotný proces rozpočtovania väčšinou zabezpečuje jeden poverený pracovník. Profesne 

patria činnosti rozpočtovania do náplne útvaru controllingu. Vo veľkých podnikoch môže byť 
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určená rozpočtová komisia, ktorá manuál vypracuje a následne  koordinuje i prípravu 

rozpočtov. Rozpočtová komisia pozostáva zo zástupcov rôznych útvarov a vedúceho komisie, 

ktorý zodpovedá za koordináciu prác v komisii a dohliada na dodržanie rozhodnutí 

vrcholového vedenia v rozpočtoch. 

Nevýhody a problémy rozpočtovania 

Napriek množstvu výhod má rozpočtovníctvo aj nevýhody, ktoré je nutné 

minimalizovať alebo úplne odstrániť. Rozpočtovníctvo môže zvýšiť nároky na administratívu. 

Celý proces rozpočtovania môže byť zdĺhavý a nepružný. Pri príliš zložitom systéme 

rozpočtovania môže dochádzať k množstvu nebezpečenstiev:
2
  

 Často vznikajú rôznorodé, málokedy pozitívne, interakcie medzi pracovníkmi, alebo 

medzi rozpočtom a pracovníkmi hlavne v dôsledku obmedzenosti zdrojov. V oblasti 

výdavkov je potrebné určiť poradie, v akom budú vynakladané v prípade nedostatku 

peňažných prostriedkov. 

 Ak sa rozpočet spracováva zhora, môže vyvolať všeobecný nezáujem a prípadne až 

ľahostajnosť pracovníkov. Dokonca môže byť považovaný za nutné zlo. 

 Pri nedosahovaní pozitívnych výsledkov hospodárenia, môže vzniknúť názor, že je to 

výsledkom zle spracovaného rozpočtu. 

 Realizáciu rozpočtu môžu niektorí pracovníci obmedzovať v snahe presadiť vlastné 

koncepcie a očakávania. 

 Negatívny vplyv na výsledky práce môže mať aj prehnaná snaha o dokonalé naplnenie 

rozpočtu a ignorovanie skutočnosti, že vznik odchýlky je sprievodným javom 

rozpočtovania. 

 Nevhodný alebo nedostatočný spôsob poskytovania informácií o plnení rozpočtu môže 

byť zdrojom nedorozumení. 

 

Za dôležité považujem tiež podotknúť, že rýchlosť a zložitosť zmien makro- aj 

mikroprostredia podniku kladie zvýšené nároky na proces rozpočtovníctva, čo sa prejavuje aj 

v objeme rozpočtových prác. 

ZÁVER 

Minimálne rovnako dôležitá, ako tvorba rozpočtu cash flow je aj realizácia jeho 

kontroly. Rozpočtový proces nie je ukončený v okamihu  zostavenia rozpočtu. Je to 

kontinuálny proces, ktorý zabezpečuje správne informácie ako podklad pre správne 

rozhodnutia. Pripravený rozpočet cash flow je potrebné považovať za pracovný dokument, 

ktorý na základe porovnania stanovených prognóz  z reálnymi peňažnými tokmi, umožní 

identifikovať chyby a nedostatky. Okrem analýzy dôvodov vzniknutých odchýlok, umožní 

určiť potrebné zmeny budúceho rozpočtu. Je vhodné, ak sa rozpočet realizuje kĺzavým 

spôsobom a zistené rozdiely sú použité na aktualizáciu rozpočtu pre zostávajúcu časť 

sledovaného obdobia. 
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ÚLOHA CONTROLLINGU POHĽADÁVOK 

THE ROLE OF ACCOUNT RECEIVABLES CONTROLLING 

Vladimír Šebej
1
 

 

ABSTRACT 

Corporate governance requires still more to use different management tools. The velocity of 

money and financial transactions are more complicated. Even company realized a sufficient 

volume of transactions can get into trouble. The problems may come from the external 

environment from the customers. The lack of payment discipline of customers could negatively 

influence company’s cash and secondary insolvency. Financial controlling is trying to find 

solution of this problem through the management of account receivables and active policy of 

commercial loans management. 

 

KEY WORDS 

Account receivables, financial controlling, debt collection 

 

JEL Classification 

M49, G39 

 

 

Platobné podmienky predstavujú v súčasnosti dôležitý faktor, ktorý ovplyvňuje 

predajné výsledky podniku. Politiku predaja na dlh praktizuje množstvo podnikov z dôvodu 

zachovania si konkurencieschopnosti. V podstate vo viacerých odvetviach už takáto forma 

predaja na dlh nepredstavuje konkurenčnú výhodu, avšak z opačnej strany vyžadovanie 

bezprostrednej platby, čiže predaj tovaru resp. poskytnutie služby podmienené platbou vopred 

alebo okamžitou úhradou pri prevzatí, vytvára značnú konkurenčnú nevýhodu. Dôležitý 

problém v poskytovaní takýchto obchodných úverov predstavuje skutočnosť, že podnik 

potrebuje naň finančné krytie až do doby ich úhrady. Cieľom pritom je zachovať si takú 

úroveň likvidity, aby sme boli vždy schopní plniť si svoje záväzky. To si vyžaduje:
2
 

 Redukovať výpadky v inkase pohľadávok tak, aby každý zrealizovaný obchod končil 

inkasom podľa dohodnutých platobných podmienok 

 Objektívne posúdiť bonitu klienta, teda schopnosť plniť svoje záväzky 

 Minimalizovať náklady na vymáhanie pohľadávok 

 

  Ešte markantnejším problémom než krytie, je platobná disciplína dlžníkov. 

Ekonomické problémy spôsobili omeškanie platieb od odberateľov, niektorí neplatia vôbec 

a rastie podiel nevymožiteľných pohľadávok, čo spôsobuje existenčné problémy podnikov, 

pretože vymáhanie pohľadávok je zdĺhavé, nákladné a neisté.  

                                                           
1
 Ing. Vladimír Šebej, Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

podnikovohospodárska,   
2
 REZNAKOVA, M. 2010. Řízení platební schopnosti podniku. Praha:Grada Publishing, 2010. 58. s. ISBN 

8024734419. 



 

 

550 

 

Do tejto situácie sa podniky dostávajú, pretože problematikou správy pohľadávok sa 

nezaujímali. Tá v sebe integruje nasledujúce činnosti:
3
 

 získavanie, hodnotenie a správa dát o odberateľoch 

 verifikácia dôveryhodnosti a hodnotenie úveruschopnosti odberateľov 

 stanovenie úverových liniek odberateľom vrátane kontroly 

 určovanie a kontrola platobných podmienok objednávok 

 iniciácia inkasa (upomienky, sankcie atď.) 

 monitorovanie pohľadávok 

 kontrola pohľadávok po lehote splatnosti a príprava následných opatrení 

 analýza, plány a kontrola úverových vzťahov a pohľadávok 

 

Totožnú štruktúru činností popisuje aj Freiberg, ktorý ešte navyše uvádza aj úzku 

komunikačnú spätosť s účtovným a marketingovým oddelením, ktorú načrtáva v jednoduchej 

schéme znázornenej na obrázku 1.
4
 

Obrázok 1: Komunikačné väzby úverového manažmentu 

 

Zdroj: Freiberg, F, 1996. Finančný controlling. Praha:Management Press, 1996. ISBN 80-

8044-020-4. 

Tieto vzťahy sa transformujú do procesu riadenia pohľadávok, ktorý je zobrazený na 

obrázku 2. Tento proces je znázornený v 3 základných fázach. Najdôležitejšou je 1.fáza a tou 

je prevencia. Ak nastavíme podnikové procesy tak, aby sme znížili riziko nesplatenia 

pohľadávok ešte pred ich vznikom a to výberom a analýzou zákazníka, nastavením 

parametrov obchodného úveru ako aj stanovením vhodných obchodných podmienok, 

čiastočne tak predídeme možným problémom v budúcnosti. Pre podnik je jednoduchšie, 

efektívnejšie, bezpečnejšie aj lacnejšie problémom predchádzať, než ich potom sanovať. Po 

tejto fáze následne prichádza fáza monitorovania. Po uzatvorení zmluvy a dodaní tovaru resp. 

služby očakávame inkaso vystavenej faktúry. To sa môže, ale nemusí uskutočniť v stanovenej 

lehote.  Práve to je zmyslom tejto druhej fázy, aby podnik dokázal hodnotiť účinky tejto 

druhej fázy a identifikoval tie pohľadávky, ktoré vstupujú do tretej fázy procesu ich riadenia, 

ktorou je vymáhanie. V tejto fáze sa používajú viaceré metódy a nástroje pre zabezpečenie ich 

konečného inkasa. Väčšinou sa podnik snaží o vyrovnanie mimosúdnou cestou napr. formou 

upozornení, zasielaním výziev, alebo poverením špecializovanej firmy. Ak zlyhajú aj tieto 

kroky, napokon sa poväčšine pristúpi k súdnemu vymáhaniu. 

                                                           
3
 REZNAKOVA, M. 2010. Řízení platební schopnosti podniku. Praha:Grada Publishing, 2010. 58. s. ISBN 

8024734419. 
4
 FREIBERG, F. 1996. Finančný controlling. Praha:Management Press, 1996. 33.s. ISBN 80-8044-020-4. 
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Schéma 1: Proces riadenia pohľadávok 

 

Zdroj : KLIEŠTIK,T. - CÚG,J.2010.Finančný manažment podnikov. In Finančný manažment 

a controlling v praxi. ISSN 1337-7574,2010,roč.3,č.11. 

 

Controller, manažér alebo sám majiteľ pri rozhodovaní o využití úverového predaja 

a nastavení pravidiel ich riadenia musí zvažovať jeho náklady. Najzákladnejšie kategórie 

týchto nákladov sú straty z nevymožiteľných pohľadávok a náklady z viazania kapitálu. Pri 

nevyinkasovaných pohľadávkach je ich výška stanovená hodnotovým vyjadrením sumy 

týchto pohľadávok za určité obdobie. Ich absolútna hodnota nám poskytuje informáciu 

o nákladoch takejto úverovej politiky, no považujeme za vhodné tento údaj dať do pomeru 

k objemu tržieb, aby sme zistili akou mierou sa podieľajú na celkovom objeme tržieb 

v percentuálnom vyjadrení. 

Priemerná výška pohľadávok predstavuje viazaný kapitál v nich. Tento kapitál nie je 

zadarmo a náklady zaň je potrebné kvantifikovať. Pri vlastnom kapitále sa cena určuje 

prostredníctvom nákladov ušlej príležitosti. Ak vychádzame z ceny cudzieho kapitálu, 

používame úrokové sadzby. Pri stanovovaní úrokových sadzieb treba byť opatrní a netreba 

brať v úvahu len výšku základných úrokových sadzieb, čo popisuje Bullivant na príklade 

Anglicka, kde úrokové miery začali byť veľmi volatílne v relatívne krátkom čase. Takmer 

nulové úrokové sadzby v roku 2009, najnižšie od vzniku Národnej banky Anglicka založenej 

v 1964, boli nastavené k stimulácii ekonomiky v čase recesie a nie, aby ich podniky chápali 

ako signál, že peniaze sú lacné a úverový predaj nestojí takmer nič.
5
 

 

                                                           
5
 BULLIVANT, G. 2010. Credit management, 6.th ed. Farnham: Grower, 30.th page, ISBN 978-0-566-08842-1 
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Správa pohľadávok je dôležitým nástrojom finančného controllingu, predovšetkým 

v obchodných podnikoch a podnikoch s väčším množstvom zákazníkov. Jeho výkon väčšinou 

zabezpečuje controller, úverový manažér, alebo účtovník. Bullivant popisuj prax v zahraničí, 

kde niektoré spoločnosti, špeciálne rastúce MSP, preferujú využiť experta manažmentu 

pohľadávok, len podľa potreby. Ako samostatný „credit“ manažér môže pracovať aj pre 5-6 

podnikov dostávajúc príležitostné požiadavky na hodnotenie pohľadávok, selekcia 

nesplatených pohľadávok, súhrn záväzkov, tvorba úverovej politiky a nástrojov, 

zosumarizovanie procesov a znení zmlúv upravujúcich platobné podmienky.
6
 

 Okrem všetkých spomenutých činnosti uvádzame aj najčastejšie využívané 

ukazovatele monitoringu pohľadávok.  

Produkčnosť pohľadávok- pomer pohľadávok k objemu predajov 

Obrátka pohľadávok 

OP = 
predaje na úver 

pohľadávky 

Prostredníctvom tohto ukazovateľa meriame počet obrátok pohľadávok v priebehu 

sledovaného obdobia. Dávame do pomeru objem predaja na úver a priemerný stav 

pohľadávok. Druhý údaj stanovujeme najčastejšie z hodnoty ku koncu sledovaného obdobia, 

ale vhodnejšie je vychádzať z priemerných hodnôt, ktoré môžeme získať ako priemer 

priebežných stavov monitorovaný počas roka. Pozitívny vývoj ukazovateľa je reprezentovaný 

jeho rastom. 

Doba obratu pohľadávok 

DOP = 
pohľadávky 

x360 
predaje na úver 

Zisťujeme tým aký priemerný počet dní uplynie medzi vystavením faktúry a jej 

splatnosťou. Pozitívny vývoj teraz znamená jeho pokles, pretože predpokladá skracovanie 

trvania lehoty splácania. Použitie tohto ukazovateľa neodporúčame, pretože neposkytuje 

spoľahlivé výsledky, je veľmi všeobecný a mohol by viesť k mylným záverom a chybným 

rozhodnutiam. Vedomosť o dobe inkasa pohľadávok je pre podnik relevantná a preto 

v praktickej časti práce budeme navrhovať inú metódu jeho stanovenia. 

Vek pohľadávok 

Sledovanie vytvárame vzhľadom ku konkrétnemu dátumu. Pohľadávky triedime do 

skupín podľa intervalu veku v závislosti od nastavení splatností pohľadávok. Vek určujeme 

podľa dátumu fakturácie. Rozmedzie nastavujeme tak, aby sme vedeli odčleniť skupinu, ktorá 

svojím vekom presahuje akceptovateľnú hranicu a je potrebné, aby sa podnik týmito starými 

pohľadávkami zaoberal a snažil sa ich rýchle inkaso. Skupiny nákladov je potrebné 

kvantifikovať v absolútnej hodnote aj v percentuálnom vyjadrení. 

 

ZÁVER 

Aj keď súčasné ekonomické prostredie si vyžaduje, aby podniky predávali na úver 

a poskytovali svojim obchodným partnerom tak obchodný úver, musia dbať o to, aby ich 

vlastné pohľadávky nepriviedli k platobnej neschopnosti, alebo ku krachu. Aktívnym 

riadením pohľadávok a vhodným nastavením úverovej politiky dokážeme toto 

nebezpečenstvo aspoň čiastočne eliminovať. 
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EKONOMICKÉ HODNOTENIE PÔSOBENIA VÝROBNÉHO 

ČINITEĽA ĽUDSKÁ PRÁCA V TRANSFORMAČNOM PROCESE 

PRIEMYSELNÉHO PODNIKU 

 

ECONOMIC EVALUATION OF ACTION OF PRODUCTION  

FACTOR - HUMAN LABOUR IN THE TRANSFORMATION PROCESS 

OF INDUSTRIAL ENTERPRISE 
 

Jana Šnircová

 

 

 

ABSTRACT 

The success and competitiveness of industrial enterprise in the market, particularly in periods 

of economic recession or crisis, is conditional on the ability of its management to measure 

and analyze the value processes which ongoing within the transformation of inputs to outputs 

in activity of enterprise. Economic efficiency of this transformation is determined by the 

selection, organization and management of production factors in the transformation process 

of the enterprise. This paper presents the possibilities of expression and economic evaluation 

of action of production factor - human labour in the transformation process of the industrial 

enterprise. 
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ÚVOD 

Poslaním priemyselného podniku je transformovať vstupy na výstupy v adekvátnom 

množstve, kvalite a čase, pričom ich úspešnosť zhodnotí trh. Realizácia tohto poslania nie je 

možná bez relevantného zastúpenia a pôsobenia výrobných činiteľov v transformačnom 

procese podniku. Jedine účelným spojením a organizáciou základných výrobných činiteľov 

v podobe ľudskej práce, pracovných prostriedkov a pracovných predmetov na určitom mieste  

a v určitom čase vzniká produkt, ktorý môže podnik ponúknuť trhu. 

 

1. Význam výrobného činiteľa ľudská práca v transformačnom procese priemyselného 

podniku 

 Ľudská práca je jeden zo základných faktorov ovplyvňujúcich charakter, úroveň 

a výsledky podnikového procesu. Jej význam je o to väčší, že uvádza do života aj ostatné 

podnikové výrobné faktory a spôsobom, akým ich vynakladá, ovplyvňuje zároveň aj 

efektívnosť ich využitia.
1
 

                                                           

 doc. Ing. Jana Šnircová, PhD., Slovenská technická univerzita v Bratislave, Materiálovotechnologická fakulta 

so sídlom v Trnave, Ústav priemyselného inžinierstva, manažmentu a kvality 
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Ako podnikový výrobný faktor predstavuje ľudská práca vynakladanie fyzických 

a psychických schopností človeka, ktorými disponuje a ktoré uvádza do činnosti na 

dosiahnutie cieľov podniku. Pracovný výkon človeka je pritom závislý od jeho schopností 

a predpokladov (produktívny vek, vzdelanie, skúsenosti, talent, ...), ale aj od faktorov 

ovplyvňujúcich jeho vôľu a chuť využívať tieto svoje predpoklady pre plnenie cieľov 

podniku. V tomto zmysle je výrobný činiteľ ľudská práca v porovnaní s ostatnými výrobnými 

činiteľmi špecifický, čo si aj zo strany podniku - zamestnávateľa vyžaduje osobitý prístup 

k nemu. 

Z pohľadu priemyselného podniku výrobný činiteľ ľudská práca predstavuje: 

 prostriedok na mobilizáciu všetkých výrobných činiteľov v transformačnom procese 

a často hlavný determinant efektívnosti ich využitia,  

 výrobný činiteľ, ktorého miera využitia je podporovaná rôznymi nástrojmi stimulácie, 

akceptujúc psychosociálne potreby človeka, 

 výrobný činiteľ, ktorého nasadenie v transformačnom procese znamená pre podnik 

špecifické náklady: ich znižovanie na jedného pracovníka (na rozdiel od iných 

výrobných činiteľov) môže mať negatívny dopad na jeho ochotu podávať výkony 

v transformačnom procese. 

Dôsledkom pôsobenia výrobných činiteľov v transformačnom procese podniku je ich 

spotreba resp. opotrebenie a potreba ich reprodukcie. Problematiku ekonomického hodnotenia 

výrobného činiteľa ľudská práca možno tiež vnímať z pohľadu tvorby hodnôt 

v transformačnom procese podniku (forma spotreby výrobného činiteľa) a z pohľadu odmeny 

za tvorbu hodnôt (forma reprodukcie výrobného činiteľa). 

 

2. Výrobný činiteľ ľudská práca z pohľadu tvorby hodnôt v transformačnom procese 

priemyselného podniku 

Meranie tvorby hodnôt v transformačnom procese priemyselného podniku sa opiera 

o ukazovatele kvantitatívnych a kvalitatívnych výstupov. Príkladom ukazovateľa 

kvantitatívnych výstupov sú najmä tržby za realizovanú produkciu alebo objem výroby (ako 

neredukované objemové ukazovatele), prípadne tzv. redukované objemové ukazovatele 

kvantitatívnych výstupov, ktorých typickým reprezentantom je pridaná hodnota.
2
  

Ukazovatele kvalitatívnych výstupov si už nevšímajú len objem výstupov transformačného 

procesu, ale konfrontujú ho s hodnotou vynaložených vstupov, čím vznikajú rôzne 

vymedzené rozdielové ukazovatele zisku. 

  Osobitné postavenie v tomto členení má ukazovateľ novovytvorená hodnota. 

Tradične ho radíme medzi redukované objemové ukazovatele kvantitatívnych výsledkov, 

lebo meria hodnotu výstupu ponúkaného podnikom trhu (zákazníkovi), ale zníženú o hodnotu 

nákladov spojených s nasadením všetkých troch výrobných činiteľov, t.j. po odpočítaní 

výrobnej spotreby ako nákladov nakupovaných vstupov, odpisov DNHM a osobných 

nákladov spojených s využitím ľudskej práce. Vyjadruje tak len tú časť hodnoty produktu, 

ktorá vznikla v danom priemyselnom podniku. Keďže jej výpočet je rozdielom tržieb 

a nákladov spotrebovaných výrobných činiteľov,  predstavuje súčasne kvalitatívny výsledok 

transformačného procesu priemyselného podniku a býva označovaná aj pojmom  

„primárny zisk“. S ohľadom na vysvetlenie obsahu tohto ukazovateľa možno konštatovať, 

že hlavnou „hybnou silou“ tvorby jeho hodnoty je práve výrobný činiteľ ľudská práca, ktorý 

                                                           
2
 Podrobnejšie o týchto typoch ukazovateľov pozri Zalai, K. a kol.: Finančno-ekonomická analýza podniku. 7. 

vyd. Sprint dva, Bratislava, 2010, ISBN 978-80-89393-15-2, s. 198  
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dáva do pohybu a rozhoduje o miere nasadenia a efektívnosti využitia ostatných výrobných 

činiteľov.  

Pôsobenie každého výrobného činiteľa na tvorbe hodnôt v transformačnom procese sa 

vždy prejavuje dvoma stránkami: nasadením (viazanosťou, vybavenosťou) výrobného 

činiteľa a využitím (účinnosťou) výrobného činiteľa. Toto pôsobenie vyúsťujúce do tvorby 

hodnôt dokážeme namodelovať prostredníctvom analytických modelov pre analýzu odchýlok 

kvantitatívnych a kvalitatívnych výstupov transformačného procesu priemyselného podniku, 

a to: 

1. izolovane za každý výrobný činiteľ = jednoduché analytické modely, 

2. spoločne za viac alebo všetky výrobné činitele = zložité analytické modely. 

Jednoduchý analytický model pre vyjadrenie dvojakého pôsobenia výrobného 

činiteľa ľudská práca na tvorbu novovytvorenej hodnoty vyjadruje, že objem novovytvorenej 

hodnoty v priemyselnom podniku (NVH) je závislý od nasadenia výrobného činiteľa, t. j. 

počtu pracovníkov (P) a od objemu NVH, ktorý každý z nich svojou aktivitou 

v transformačnom procese vytvorí, teda produktivity práce (NVH/P): 

                    NVH 

NVH =  P . ––––– 

                       P 

Tento model v sebe už obsahuje aj formu reprodukcie výrobného činiteľa – mzdu 

a iné náklady na pracovníkov, ktoré znižujú vyprodukovanú novovytvorenú hodnotu podniku. 

Skutočnosť, že ľudská práca je výrobný činiteľ, ktorý „aktivizuje“ v transformačnom 

procese ostatné výrobné činitele, je zohľadnená v zložitom analytickom modeli pre analýzu 

odchýlok v tvorbe hodnôt priemyselného podniku:   

                   NVH            NVH      SM         SaZ  

NVH = P . ––––– = P .  ––––– .  –––––  .  ––––– 

                      P                SM        SaZ           P 

Pôvodný ukazovateľ produktivity práce (NVH/P) sa v tomto analytickom modeli 

„rozloží“ na tri determinanty jeho úrovne: účinnosť spotrebovaného materiálu NVH/SM, 

využitie strojov a zariadení na spracovanie materiálu SM/SaZ a vybavenosť pracovníkov 

strojmi a zariadeniami SaZ/P). 

Na základe tohto analytického modelu sa pokúsime vysvetliť, aké faktory 

determinujúce úroveň výrobného činiteľa ľudská práca rozhodujú o tvorbe novovytvorenej 

hodnoty v transformačnom procese priemyselného podniku: 

P – v analytickom modeli predstavuje nasadenie výrobného činiteľa vyjadrené 

jeho počtom. Nasadenie pracovníkov v transformačnom procese podniku by malo byť 

adekvátne jeho potrebe, ktorá je odvodená od podnikových cieľov, množstva a náročnosti 

úloh pre ich dosiahnutie a od predpokladanej výkonnosti pracovníkov. Do aktuálneho stavu 

počtu pracovníkov sa premieta pohyb, fluktuácia pracovníkov. Relevantnejšiu informáciu 

o stave pracovníkov nasadených v záujme tvorby NVH získame poznaním ich štruktúry podľa 

rôznych klasifikačných kritérií. Objektom analýzy môže byť vyjadrenie a hodnotenie 

zmeny (odchýlky) stavu pracovníkov, a to absolútnej zmeny (prírastku/úbytku), nezávislej 

od zmeny objemu produkcie, alebo relatívnej zmeny (ako reakcie nasadenia výrobného 

činiteľa na zmenu jeho využitia v transformačnom procese). Nasadenie tohto výrobného 

činiteľa možno vyjadriť nielen počtom pracovníkov (P), ale aj časom, ktorý odpracujú pre 

tvorbu hodnôt v podniku, teda efektívnym časovým fondom v hodinách, príp. dňoch (EF). 

Potom môže byť ekonomické hodnotenie ešte adresnejšie, obsiahne totiž aj aspekt 

efektívneho využívania pracovného času (absencie, nadčasy) a plnenia výkonových noriem.  
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NVH/P – predstavuje produktivitu práce a jej rozpis v zložitom analytickom 

modeli akcentuje skutočnosť, že produktivita práce dosahovaná v transformačnom procese 

nie je len výsledkom nasadenia a motivácie výrobného činiteľa ľudská práca, ale je 

spoluurčovaná aj zmenami v spotrebe a v pôsobení zhmotnenej práce (t. j. ďalších dvoch 

výrobných činiteľov), skutočný rast produktivity práce závisí teda aj od úrovne produktivity 

práce dodávateľských článkov. „Úroveň a dynamika produktivity práce je výsledkom 

pôsobenia rôznych faktorov, ktorých zmena priamo alebo sprostredkovane vyvoláva zmenu 

produktivity práce. Vplyv niektorých faktorov možno aj kvantitatívne vyjadriť, zväčša však 

ide o nemerateľné veličiny, ktoré pôsobia vnútri ekonomických procesov. ... V procese 

ekonomického rastu sú rozhodujúce predovšetkým veda a výskum, ktorých aplikácia sa 

prejavuje najmä v technickom pokroku, v kvalifikácii pracovnej sily, v systéme riadenia, 

v pracovnej motivácii a v celkovej zmene štruktúry ľudských zdrojov. ... Okrem kvality 

osobných a vecných činiteľov zdrojom technického pokroku je aj systém riadenia. Vytváranie 

podmienok na pozitívny vzťah pracovníkov k plneniu cieľov podniku na základe rastu 

produktivity práce  podmieňuje ich vhodná motivácia prostredníctvom širokej škály 

hmotných a nehmotných nástrojov.“
3
 V poslednom období sa vyzdvihuje aj význam 

podnikovej kultúry ako faktora motivácie zamestnancov  pre plnenie cieľov podniku.
4
  

Preto aj rozpis činiteľov produktivity práce v zložitom analytickom modeli predstavuje 

len veľmi zjednodušené vzťahy v ekonomickej realite a zohľadňuje len niektoré stránky 

(prejavy) pôsobenia ďalších dvoch výrobných činiteľov v smere podpory dosahovanej 

produktivity práce. Prvé dve možnosti (NVH/SM a SM/SaZ) predstavujú skôr zlepšovanie 

kvalitatívnej stránky vybavenosti ľudskej práce ostatnými výrobnými činiteľmi, ďalšia 

možnosť (SaZ/P) už prevažne kvantitatívnu stránku vybavenosti ľudskej práce. 

 

3. Výrobný činiteľ ľudská práca z pohľadu odmeny za tvorbu hodnôt 

v transformačnom procese priemyselného podniku 

Vyjadrením spotreby ľudskej práce v transformačnom procese je mzda ako podnikový 

náklad a ďalšie náklady spojené s jej pôsobením (napr. odvody, náklady na sociálne programy 

pre pracovníkov,...). Vyjadrením reprodukcie tohto výrobného činiteľa je rovnako mzda 

a ďalšie zamestnanecké výhody, ale v chápaní ich stimulačných účinkov na pracovníka, na 

jeho ďalšiu účasť a výkon v transformačnom procese. Oba pohľady na problematiku 

odmeny za prácu je nutné podrobiť analýze: z pohľadu spotreby výrobných činiteľov 

ide najmä o analýzu mzdových a osobných nákladov podniku, z pohľadu odmeny za 

výkon o analýzu priemernej mzdy pracovníka. 

Analýza odmeňovania ako spotreby výrobného činiteľa ľudská práca je zameraná na: 

 celkový objem vyplatených miezd a ich podiel v štruktúre nákladov podniku, analýzu 

odchýlok v želateľnej úrovni 

 celkový objem nákladov spojených s pracovníkmi a ich podiel v štruktúre nákladov 

podniku, analýzu odchýlok v želateľnej úrovni 

 relatívne vyjadrenie spotreby nákladov na pracovníkov v podobe nákladovosti (napr. 

mzdová nákladovosť ako pomer mzdových nákladov k výnosom podniku) alebo 

účinnosti nákladov (vyjadrenie objemu výkonov pripadajúcich na jednotku 

spotrebovaných mzdových resp. osobných nákladov). 

                                                           
3
 Sedlák, M. a kol.: Podnikové hospodárstvo. 1. vyd. Bratislava : Iura Edition, 2007, s. 102. 

4
 Bližšie pozri Čambál, M.: Long - Term Employee Training as a Basic Prerequisite for the Development of an 

Optimal Corporate Culture, 1 st ed.,  Köthen : Hochschule Anhalt, 2009.    
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Objem nákladov na pracovníkov môžeme analyzovať na podklade agregovaných údajov 

o osobných nákladoch vo výkaze ziskov a strát, ale aj v podrobnejšej štruktúre, najmä podľa 

kategórií zamestnancov, alebo podľa formy vyplatenej odmeny (fixná zložka mzdy 

a variabilná zložka mzdy alebo ešte podrobnejšie: základná mzda, prémie, odmeny, podiely 

na výsledku hospodárenia, náklady na čerpané zamestnanecké výhody). Na to je ale už 

potrebná vnútropodniková evidencia.
5
 Na báze uvedených účtovných údajov možno potom 

analyzovať spotrebu a odmenu výrobného činiteľa ľudská práca. Východiskom analýzy 

„oprávnenosti“ rastu mzdových nákladov môže byť analytický model:  

                   MN 

MN = P . –––––– 

                     P 

Odchýlka v objeme mzdových nákladov tak môže byť vysvetlená zmenou počtu 

pracovníkov P (s otázkou, či bola nevyhnutná a je v súlade s vývojom objemu produkcie 

podniku) alebo zmenou ich priemernej mzdy - MN/P (s príp. konfrontáciou jej úrovne 

s úrovňou u konkurencie a ďalším skúmaním jej stimulačných účinkov). 

 

3. Komplexné ekonomické vnímanie pôsobenia výrobného činiteľa ľudská práca 

v transformačnom procese priemyselného podniku 

Z hľadiska efektívnosti podnikovej činnosti je dôležitý vzťah medzi objemom 

výstupov a objemom vyplatených miezd. V ňom sa práve prejavuje špecifickosť nákladu za 

spotrebu tohto výrobného činiteľa – že je nákladom znižujúcim zisk podniku, ale súčasne 

hlavným nástrojom stimulácie výrobného činiteľa k lepším výkonom. Aby nebola ohrozená 

ekonomika podniku, objem výkonov (NVH) by mal rásť rýchlejšie ako objem vyplatených 

miezd (MN). V tom prípade nerastie mzdová nákladovosť (MN/NVH). Je to podporené 

existenciou fixnej zložky miezd nereagujúcej na zmenu v objeme výkonov. Ak celkové 

mzdové náklady závisia od počtu pracovníkov a priemernej mzdy   

                  MN 

MN = P . –––––  

         P 

a celkový objem výkonov od počtu pracovníkov a produktivity práce  

                    NVH 

 NVH = P . –––––  

                                 P 

potom pre mzdovú nákladovosť platí: 

P

NVH
:

P

MN

NVH

MN
  

Z titulu efektívnosti podnikovej činnosti je požiadavka, aby mzdová nákladovosť mala 

klesajúcu, minimálne stagnujúcu tendenciu. Pri raste priemernej mzdy je potom nevyhnutné, 

aby produktivita práce mala vyššiu dynamiku. Úlohou analytika je kvantifikovať túto 

požiadavku, a to koeficientom „r“, ktorý vyjadruje reláciu medzi zmenou priemernej 

mzdy a zmenou produktivity práce: 

ΔNVH/P

ΔMN/P
r   

                                                           
5
 Podrobný rozpis údajov pre takúto analýzu pozri v Zalai, K. a kol.: Finančno-ekonomická analýza podniku. 7. 

vyd. Sprint dva, Bratislava, 2010, ISBN 978-80-89393-15-2, s. 364 
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 Hodnota „r“ pri správnom vývoji má zodpovedať podmienke 0<r<1. Ak hodnota „r“ 

v pláne alebo v skutočnosti je vyššia ako 1, znamená to porušenie zásady rýchlejšieho rastu 

produktivity práce než priemerných miezd. Ak hodnota „r“ je rovná nule alebo číslo záporné, 

znamená to stagnáciu rastu priemerných miezd, ba až ich pokles.  Pri kontrole plnenia plánu 

vyššia skutočná hodnota „r“ od plánovanej znamená zhoršenie želanej relácie, nižšia (v 

určitých medziach) sa považuje za priaznivý výsledok.
6
 

 

ZÁVER 

Výrobný činiteľ ľudská práca má medzi výrobnými činiteľmi priemyselného podniku 

osobitné postavenie, nakoľko predstavuje „hybnú silu“ ovládajúcu nasadenie aj využitie 

ostatných výrobných činiteľov. O to významnejšie je merať a hodnotiť ekonomickú stránku 

jeho pôsobenia v procese tvorby hodnôt v podniku. Izolované hodnotenie jeho príspevku 

k tvorbe hodnôt bez súčasného skúmania aspektu nákladov vyjadrujúcich odmenu za jeho 

pôsobenie je potrebné nahradiť novým – komplexnejším prístupom. Prejavom komplexného 

vnímania ekonomickej stránky tohto výrobného činiteľa je: 

 využívanie ukazovateľa novovytvorená hodnota na meranie výsledkov 

transformačného procesu, nakoľko tento ukazovateľ neobsahuje hodnotu vstupov 

získaných od dodávateľov a navyše sa v ňom premieta nielen to, čo ľudská práca 

dokázala vytvoriť, ale aj náklady na jej pôsobenie vynaložené, 

 kontrola vzťahu medzi vývojom objemu výstupov a objemu vyplatených miezd – 

prostredníctvom hodnotenia správnej relácie medzi zmenou priemernej mzdy 

a zmenou produktivity práce v priemyselnom podniku. 
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ANALYTICKÝ POHĽAD NA ČERPANIE EUROFONDOV SO 
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ANALYTICAL VIEW OF THE PUMPING EU FUNDS FOCUSING ON 

SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES 
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ABSTRACT 

 The Approved National strategic referential framework within the Slovak Republic opened 

new possibilities for financial aid. The paper is based on the lessons learned thus far to 

characterize and analyze the current status of utilization of EU funds in Slovakia, focusing on 

the current situation of utilization of non-repayable funds within the small and medium 

enterprises. We will focus on defining positive and negative whole process of using EU funds 

and suggest the possibility of streamlining. 
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ÚVOD 

Aktuálny stav čerpania eurofondov v SR 

Schválením  Národného strategického referenčného rámca sa Slovenskej republike 

otvorili nové možnosti získavania finančných prostriedkov. Slovenská republika vstúpila do 

Európskej únie ako krajina, ktorej hrubý domáci produkt na obyvateľa, meraný v parite 

kúpnej sily, dosahoval len 48 % priemeru vtedajších 15 členských krajín. Strategický cieľ 

vytýčený na skrátené programové obdobie 2004 - 2006 (dosiahnuť úroveň 54 % priemeru 

EÚ) možno označiť ako začiatok riadeného procesu konvergencie Slovenskej republiky k 

úrovni dosahovanej v Európskej únii.  

Strategický cieľ na roky 2007 – 2013  formulovaný ako: „Výrazne zvýšiť do roku 2013 

konkurencieschopnosť a výkonnosť regiónov a slovenskej ekonomiky a zamestnanosť pri 

rešpektovaní trvalo udržateľného rozvoja“ predstavuje nielen pokračovanie trendu 

približovania sa úrovni EÚ-15 z hľadiska ekonomickej výkonnosti, ale jeho naplnenie 

predpokladá uskutočnenie kvalitatívnych a štrukturálnych zmien potrebných na zvýšenie 

konkurencieschopnosti Slovenska a jeho regiónov, a tiež zvýšenie kvality života občanov 

Slovenskej republiky. Na základe východísk stratégie a v nadväznosti na vytýčený cieľ 

Slovenskej republiky je stratégia NSRR postavená na troch strategických prioritách a ich 

troch cieľoch, ktoré sa bude snažiť prostredníctvom financovania projektov v programovom 

o
1
bdobí 2007 – 2013 naplniť.  
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Strategickými prioritami programového obdobia 2007 - 2013 sú: 

 

1.Infraštruktúra a regionálna dostupnosť (s cieľom zvýšenia hustoty vybavenia   

regiónov infraštruktúrou a zvýšenie efektívnosti s ňou  súvisiacich verejných služieb), 

2.Vedomostná ekonomika  (s cieľom rozvoja zdrojov trvalo udržateľného   

ekonomického rastu a zvyšovanie konkurencieschopnosti priemyslu a služieb)  

3.Ľudské zdroje (s cieľom zvýšenia zamestnanosti, rastu kvality pracovnej sily pre potreby 

zamestnanosti)                                                                                                                                         
                                                                       

  Inštitút hospodárskej politiky upozorňuje, že ku koncu roka 2011 sme zatiaľ vyčerpali 

len 25% eurofondov vyčlenených na roky 2007 až 2013. Najväčšími prekážkami sú 

komplikovanosť a byrokracia. Európske financie pritom naša ekonomika potrebuje. 

 Slovensko dlohodobo vykazuje v priemere len jednopercentný mesačný nárast 

čerpania eurofondov a výhliadky do budúcna nenasvedčujú tomu, že by sa táto situácia mala  

enormne rýchlo zlepšovať. Tomuto stavu zodpovedá aj fakt, že sa Slovensko ocitlo v čerpaní 

eurofondov až na 22. mieste spomedzi 27 členských krajín. 

 Slovensko čerpá eurofondy najslabšie v operačných programoch vzdelávanie (13%) 

a informatizácia spoločnosti (9%) a to aj napriek tomu, že doterajšie vlády vždy verbálne 

podporovali vedomostnú ekonomiku. 

 

Obrázok : 1  Prehľad čerpania eurofondov v rámci jednotlivých OP 

 

Zdroj : www.monitoringfondov.eu 

 Situácia je zložitá vzhľadom na to, že ak Slovensko peniaze nevyčerpá, bude ich 

musieť vrátiť. V prípade ak sa temto čerpania európskych financií nezvýši, bude musieť 

Slovensko vrátiť asi štvrtinu pridelených finančných prostriedkov, čo sú skoro 3 mld. eur.  

V súčasnosti sa hrozba prepadnutia prostriedkov javí ako najreálnejšia v operačnom programe 

Informatizácia spoločnosti. Tento program, ktorý je jeden z najhorších nielen na Slovensku, 

ale v celej EÚ, musí v tomto roku vyčerpať 1,5 –krát viac prostriedkov, ako za doterajších 

5 rokov spolu, a ak sa to nepodarí, nevyčerpané prostriedky budú vrátené Európskej komisii. 
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 Odborná verejnosť  považuje za najväčšie problémy pri čerpaní eurofondov najmä: 

neefektívne riadenie implementácie, nedodržiavanie systémov riadenia, komplikovanosť a 

nadmernú byrokraciu, pomalé kontrahovanie nových projektov a problémy vo verejnom 

obstarávaní. 

Analytický pohľad na čerpanie eurofondov – malé a stredné podniky 

 Zástucovia podnikateľského sektora zastávajú názor, že v rámci svojich 

podnikateľských aktivít aj napriek svojim snahám  nedostanú nič zadarmo. To však neplatí 

v prípade  ponúkanej finančnej pomoci prostredníctvom možností využívania eurofondov. 

Táto ponúkaná finančná pomoc podnikateľom je na prvý dojem poskytovaná nezištne, no jej 

hlavným cieľom  je dohliadať na to, aby bola zabezpečená finančná stabilita v krajine a tak aj 

v celej Európe. Európska regionálna politika na Slovensku má na starosti zmenšovať rozdiely 

medzi zaostalými a vyspelými regiónmi EÚ. Týka sa to aj hospodárskej, ekonomickej sféry a 

tak je podpora podnikania jej hlavnou prioritou.Významnou podmienkou pre získanie 

finančnej pomoci prostredníctvom eurofondov je splnenie požiadavky zohľadňujúcej oblasť 

podnikania vzhľadom na to, že čerpanie eurofondov nie je umožnené všetkým podnikateľom, 

pričom tu platia isté obmedzenia. Podstatná časť finančnej pomoci je určená na rozvoj malého 

a stredného podnikania, pričom sú uprednostňované regióny, pre ktoré je typická vysoká 

nezamestnanosť.  

 Výskumy v EÚ ukazujú, že malé a stredné podniky zabezpečujú 60 – 70 % 

zamestnanosti, pričom 4% najdynamickejších z nich sa podieľa až na 50 % nárastu nových 

pracovných miest. Endogénne koncepcie takto upriamujú pozornosť na malé a stredné 

podniky ako na hlavných zamestnávateľov ( Buček M. – Rehák Š. – Tvrdoň M., 2010)  

 Ako vyplýva zo Správy o stave malého a stredného podnikania v Slovenskej republike 

v roku 2010, slovenské malé a stredné podniky vlani prvýkrát v súčasnom programovom 

období 2007 – 2013 výraznejšie čerpali prostriedky z európskych fondov. V porovnaní s 

rokom 2009 sa čerpanie zvýšilo viac ako 5-násobne. Tento trend nereflekovali komerčné 

banky a nepristúpili k uvoľneniu úverových štandárd, ktoré ostali naďalej relatívne prudérne, 

čo malým firmám komplikovalo prístup ku kapitálu. Národná agentúra pre rozvoj malého a 

stredného podnikania (NARMSP) v správe poukazuje aj na pretrvávajúce problémy v 

podnikateľskom prostredí na Slovensku. Najviac sa poukazuje na problémy súvisiace s 

vymožiteľnosťou práva, vysokú administratívnu náročnosť podnikania, neefektívnosť 

verejného sektora, nedostatočnú ponuku služieb e-governmentu, vysoké odvodové zaťaženie, 

pretrvávajúci klientelizmus a korupciu.  

 

 Ako uvádza dokument „ ...spoločným znakom uvedených problémových oblastí v 

podnikateľskom prostredí je ich komplexnosť a previazanosť na viaceré funkcie verejnej 

správy. Z tohto dôvodu si akékoľvek ďalšie zlepšenia v týchto oblastiach vyžadujú systémový 

prístup, medzirezortnú koordináciu ako aj aktívnu spoluprácu samotných podnikateľov. 

 

 Minulý rok podľa vyššie uvedeného dokumentu na Slovensku pôsobilo 410 308 

fyzických osôb z toho 384 202 živnostníkov, 18 378 osôb podnikajúcich v slobodných 

povolaniach a 7 728 samostatne hospodáriacich roľníkov. Z hľadiska rodového zloženia z 

toho 72,5 % tvorili muži a 27,5 % ženy.  

  

 Pokiaľ ide o právnické osoby, z celkového počtu evidovaných (197 089) bolo 143 001 

podnikov a 54 088 neziskových inštitúcií. Najväčšiu časť - až 91 % - tvorili mikropodniky (do 
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9 zamestnancov), zvyšných 6,7 % malé podniky (do 49 zamestnancov) a stredné 1,9 % (do 

249 zamestnancov). Počet MSP-právnických osôb pritom najviac stúpol v oblasti obchodných 

služieb a obchodu.  

 

 Fyzické osoby-podnikatelia sa najviac koncentrovali v Bratislavskom, Prešovskom a 

najmenej v Košickom kraji. V Bratislavskom kraji bolo registrovaných aj najviac malých a 

stredných podnikov – právnických osôb.  

 

 Jedným z návodov ako zlepšiť podnikateľské prostredie na Slovensku by mohla byť 

európska iniciatíva Small Business Act (Zákon o malých a stredných podnikoch), ktorá 

členské štáty zaväzuje, aby pri príprave politík mysleli na sektor drobných firiem. V 

nadväznosti na prijatie SBA by mala vláda SR v blízkej budúcnosti pripraviť a schváliť novú 

koncepciu podpory a rozvoja malého a stredného podnikania, ktorá by zabezpečila aplikáciu 

jej princípov pri tvorbe legislatívnych, koncepčných aj strategických podmienok fungovania 

podnikateľskej obce. 

 

 

ZÁVER 

 

 Pre Slovenskú republiku sa roky 2007 – 2013 označujú ako obdobie, ktoré by malo  

mať pre vývoj Slovenskej republiky pozitívny vplyv v ekonomickej, hospodárskej a sociálnej 

pri rešpektovaní trvalo udržateľného rozvoja. V príspevku sme sa snažili analyzovať súčasný 

stav Slovenska v čerpaní eurofondov so zameraním na malé a stredné podniky. Poukazali sme 

na aktuálne problémy v podnikateľskom prostredí a poskytli sme návrh na  jeho zlepčenie.  
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OPODSTATNENIE IMPLEMENTÁCIE ZÁVEROV HOFSTEDEHO 

VÝSKUMU NA STREDOEURÓPSKYCH TRHOCH 

JUSTIFICATION FOR THE IMPLEMENTATION HOFSTEDE´S 

RESEARCH FINDINGS IN CENTRAL EUROPEAN MARKETS 

Peter Štetka
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ABSTRACT 

This paper is focused on Hofstede´s approach to the analysis of national cultures and cultural 

values. The first part briefly describes Hofstede´s research methodology and then 

characterize the difference between cultural dimensions, namely: individualism - collectivism, 

masculinity - feminity, uncertainty avoidance, long-term and short-term orientation, power 

distance. You can find here an overview of quantified cultural dimensions indices in the 

Central Europe region (incl. Slovakia, Czech Republic, Hungary, Poland and Austria). In the 

next part is mentioned A. Merrit´s research, called „Culture in the cockpit“, which 

demonstrates the current validity of Hofstede´s research. The last part of this paper is focused 

on the research identifying the internal differentiation of individualistic cultures, which can 

be divided into horizontal and vertical individualism. 
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ÚVOD 

Jedným z významných spôsobov zvyšovania konkurencieschopnosti podnikov 

v dnešných turbulentných trhových podmienkach, poznačených spravidla prevysom ponuky 

nad dopytom a následnou superkonkurenciou, je zvyšovanie efektivity prostriedkov 

vynakladaných na marketingové účely. To si vyžaduje nie len dôkladné poznanie potrieb 

spotrebiteľov na cieľovom trhu, ale aj ich hodnôt a postojov. Tejto oblasti sa venuje 

interkulturálny marketing, ktorý do značnej miery čerpá poznatky práve z oblasti kultúrnych 

hodnôt, resp. kultúrnych dimenzií, pričom sa následne snaží o komparáciu národných kultúr 

prostredníctvom týchto hodnôt a implikáciu aplikovateľných záverov do oblasti marketingu, 

predovšetkým spotrebiteľského správania. Evolučne prvým a v súčasnosti stále 

najvýznamnejším výskumom s globálnym dosahom je výskum holandského vedca Geerta 

Hofstedeho. Po aplikačnom úspechu tohto výskumu sa postupne rozvinuli aj iné prístupy, no 

intenzita ich uplatňovania v podnikovej praxi dodnes nenadobudla taký rozsah, ako je tomu 

v prípade Hofstedeho výskumu. Vynára sa však otázka, vzhľadom na datovanie počiatkov 

tohto výskumu, či sú jeho závery v súčasnosti naďalej validné, a či sa táto koncepcia 

rozvinula novými smermi, alebo zostala zachovaná v pôvodnej skladbe? V nasledujúcom 

texte sa pokúsim tieto otázky zodpovedať. 

                                                           
2
 Ing. Peter Štetka, Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, 

Katedra podnikovohospodárska, autorský podiel 100% 
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Hofstedeho kultúrne dimenzie 

V interkulturálnom marketingu je komparatívny výskum hodnôt spojený s menom 

holandského výskumníka Geerta Hofstedeho, ktorý v priebehu niekoľko desiatok rokov 

uskutočnil viacero rozsiahlych výskumov v rámci tejto problematiky. Kľúčovým pojmom 

jeho výskumov je národná kultúra, ktorú chápe ako „kolektívne programovanie mysle, ktoré 

si jedinec osvojí, keď vyrastá v konkrétnej krajine“ (Hofstede, 1997, s. 200). 

Jeho osobnou inšpiráciou pre tento výskum bola publikácia Inkelesa a Levinsona 

(1969) o štúdiu národnej kultúry, v ktorej rozlišovali tri dimenzie hodnôt, ktoré majú 

inkrementálne dôsledky na fungovanie spoločnosti a jednotlivcov v rámci spoločností. Sú 

nimi: (1) vzťah k autorite, (2) sebaponímanie jednotlivca, a to predovšetkým z hľadiska 

vzťahu medzi jednotlivcom a spoločnosťou, ako aj z hľadiska individuálneho chápania 

mužskosti a ženskosti, a napokon (3) spôsoby zvládania konfliktov, vrátane zvládania agresie 

a prejavovania emócií. 

Hofstede uskutočnil svoj výskum pod záštitou spoločnosti IBM, ktorej približne 116 

tisíc zamestnancov 66 národností v 50 krajinách odpovedalo na 63 dotazníkových otázok, 

vzťahujúcich sa na ich hodnotový systém. Na základe ich odpovedí Hofstede odvodil štyri 

dimenzie národnej kultúry, pre ktoré následne kvantifikoval príslušné hodnoty pre každú 

krajinu.  

Týmito dimenziami sú:  

(1) Mocenský odstup, ktorý chápe ako rozsah, v ktorom obyvatelia, inštitúcie 

a organizácie v určitej krajine očakávajú a akceptujú, že moc je rozdelená nerovnomerne. 

Táto dimenzia charakterizuje sociálnu dištanciu medzi ľuďmi nerovnakého sociálneho 

postavenia. V krajinách, v ktorých prevláda veľký mocenský odstup je preferovaný 

autokratický štýl riadenia, dôležitou súčasťou vedúceho postavenia je zdôrazňovanie statusu, 

prípadne bohatstva. Tento aspekt sa prejavuje ako v politike, zamestnaní, rodine, škole, tak aj 

v akejkoľvek referenčnej skupine. Ľudia disponujúci mocou dávajú tento fakt najavo 

prostredníctvom zaobstarávania luxusných statkov. Účinným apelom v marketingovej 

komunikácií sú symboly statusu, pričom sa omnoho častejšie objavujú v reklamách známe 

osobnosti. Deti sú v takejto spoločnosti značne chránené, preto je potrebné dôkladne zvážiť 

spôsob ich zobrazenia v reklame. Na druhej strane, malá vzdialenosť mocenských pozícií sa 

prejavuje tým, že všetci členovia majú rovnaké práva. Moc, bohatstvo, schopnosti a status nie 

sú vzájomne spájané. Ľudia disponujúci väčšou mierou moci sa snažia túto skutočnosti 

nereprezentovať pred ostatnými členmi spoločnosti. V marketingovej komunikácií je možné 

stretnúť sa aj s recipročným kázaním ľudí s nižším statusom osobám s vyšším postavením. 

Najvyššie hodnoty tohto indexu dosahujú nekvalifikovaní jednotlivci s nižším spoločenským 

statusom. Naopak, najnižšie hodnoty sú vykazované pri osobách s vyšším vzdelaním 

a postavením.  

(2) Vyhýbanie sa neistote, ktoré vyjadruje rozsah, v ktorom sa príslušníci kultúry 

cítia ohrození neistými či neznámymi situáciami. Táto dimenzia teda vyjadruje nakoľko 

ľuďom určitej kultúry prekáža podstupovať riziko a akceptovať zmeny. Kvantifikácia indexu 

sa vzťahu k miere, v ktorej krajiny a ich inštitúcie stanovujú formálne pravidlá a pravidlá pre 

výkon činností tak, aby sa vyhli pochybnostiam, neistote, a nevypočítateľným situáciám. 

Tam, kde sa členovia spoločnosti cítia byť ohrození neistotou sa spravidla vyvíja úsilie 

naplánovať činnosti a postupy tak, aby dopad možného zlyhania bol čo najmenší. Toto úsilie 

je spravidla spojené s vypracovávaním podrobných plánov, noriem, harmonogramov, 

štandardov a pravidiel s maximálnou snahou o ich dodržiavanie. Každá neistota sa považuje 

za hrozbu a je nutné sa jej brániť. Krajiny s vysokým indexom sa vyznačujú množstvom 

podrobných zákonov, vyhlášok a iných predpisov, ktorých dodržiavanie sa striktne vyžaduje. 
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Naopak, krajiny s nízkym indexom majú malé množstvo zákonov a iných predpisov, ktoré 

majú podstatne všeobecnejší charakter. Neistota je považovaná za bežnú súčasť života 

a zmeny sú prijímané a akceptované. Často sú považované za výzvu a príležitosť. Situácia, 

kedy pravidlá nie je možné dodržiavať spravidla vyústi do ich zmeny. V týchto krajinách 

prevláda tolerancia voči iným národom a emočná zdržanlivosť na verejnosti. V zamestnaní 

platí zásada: „take it easy“ (ber to zľahka, bez zhonu). Podniky sú viac otvorené voči novo 

prijatým osobám a mladým ľuďom, akceptujú sa zmeny v práci, ktoré sú chápané ako bežná 

súčasť vývoja. Marketingová komunikácia je príznačná zvýšenou mierou humoru. 

(3) Individualizmus verzus kolektivizmus je dimenziou, ktorá vyjadruje rozsah 

závislosti jednotlivca na kolektíve a mieru voľnosti pre jeho vlastnú iniciatívu, kde 

individualistické spoločnosti sú také, v ktorých sú väzby jednotlivcov na kolektívy relatívne 

voľné, zatiaľ čo v kolektivistických spoločnostiach sú ľudia od narodenia integrovaní do 

súdržných skupín, ktoré ich výmenou za lojalitu ochraňujú. Pre kolektivistické spoločnosti 

teda platí vzťah vyjadrujúci nadradenosť kolektívny záujmov nad záujmami jednotlivca, 

a naopak, v prípade individualistických kultúr sú záujmy jednotlivca nadradené záujmom 

spoločnosti. Hofstede identifikoval aj vzťah medzi kolektivizmom a vzdialenosťou moci, 

podľa ktorého krajiny s vysokou vzdialenosťou moci vykazujú väčšiu mieru kolektivizmu, 

zatiaľ čo krajiny s malou vzdialenosťou moci vykazujú zvýšenú tendenciu k individualizmu. 

(4) Maskulinita verzus feminita vyjadruje pomer mužského a ženského prvku 

v hodnotách určitej spoločnosti, pričom maskulinita sa vzťahuje na kultúry, pre ktoré je 

príznačné jednoznačné vymedzenie rodovej role, zatiaľ čo feminita sa vzťahuje na kultúry, 

kde sa rodové role prekrývajú. V tradičných spoločnostiach sa od mužov očakáva, že budú 

silní, asertívni, budú sa vedieť presadiť v konkurencií a cieľom ich aktivít bude úspech, zatiaľ 

čo od žien sa skôr očakáva, že sa budú vedieť postarať o rodinu a domácnosť, čo následne 

vedie k preferencií pozitivizmu v medziľudských vzťahoch. Maskulinná spoločnosť preferuje 

vládu elity, rozhodnosť a silné vedenie. Maskulinné kultúry sú menej tolerantné než feminné 

kultúry. 

Neskôr Hofstede doplnil uvedené štyri dimenzie o (5) dlhodobú verzus krátkodobú 

orientáciu, kde pod dlhodobou orientáciou možno rozumieť také vlastnosti členov určitej 

spoločnosti, ktoré sa vzťahujú k budúcim odmenám, vytrvalosti, ochote podriadiť sa 

dlhodobým cieľom, atď. Naopak, krátkodobá orientácia predstavuje zameranie na blízke ciele 

a okamžité výsledky. Táto dimenzia je príznačné pre značnú disparitu hodnôt medzi 

západnými a východnými kultúrami, kde medzi výrazne dlhodobo orientované spoločnosti 

možno začleniť krajiny akými sú Čína, Japonsko a Južná Kórea, zatiaľ čo medzi výrazne 

krátkodobo orientované krajiny zaraďujeme predovšetkým USA, Veľkú Britániu a Kanadu. 

Pre krátkodobo orientované kultúry, zamerané na krátkodobý, prípadne súčasný efekt je 

charakteristické rešpektovanie tradícií, existuje tu sociálny tlak a snaha vyrovnať sa ostatným 

členom spoločnosti. Je tu tendencia ku konzumnému spôsobu života a k vysokej miere 

zadlženia. Spoločnosť je orientovaná na rýchle dosahovanie vytýčených cieľov, s prijímaním 

zvýšeného rizika zlyhania. Na rozdiel od krátkodobo orientovaných kultúr, v prípade 

dlhodobo orientovaných sú preferované individuálne charakteristiky ako sporivosť, vytrvalosť 

a húževnatosť. 

Prehľad hodnôt jednotlivých indexov Hofstedeho kultúrnych dimenzií, 

kvantifikovaných pre krajiny V4 a Rakúska, je uvedený v tabuľke č. 1. 
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Graf č. 1: Komparácia Hofstedeho indexov v rámci stredoeurópskeho regiónu 

Zdroj: Vlastné spracovanie, geert-hofstede.com/countries.html 

 

Ako možno z uvedeného grafu pozorovať, slovenská národná kultúra dosahuje pri 

takmer všetkých sledovaných kritériách významné (extrémne) hodnoty, čím vzniká 

jednoznačná potreba diferenciácie marketingových stratégií podnikov pôsobiacich na tomto 

trhu oproti ich stratégiám zaužívaným na iných národných trhoch, za účelom dosiahnutia 

požadovaného efektu viazaného na náklady súvisiace s realizáciou takejto stratégie. 

Marketingový mix je nevyhnutne potrebné prispôsobiť tak, aby obsahovo korešpondoval s 

extrémne vysokými hodnotami indexu maskulinity a indexu vzdialenosti moci, a naopak, 

v rámci stredoeurópskeho regiónu suverénne najnižšími hodnotami indexu individualizmu 

a vyhýbaniu sa neistote. 

 

Verifikácia Hofstedeho záverov 

Rozsiahlu repliku Hofstedeho výskumu, nazvanú „Kultúra v pilotnej kabíne“, 

uskutočnil v roku 2000 americký psychológ A. Merrit, ktorý si predsavzal, že zodpovie 

nasledujúcu otázku: Má Hofstedeho teória, ktorá je založená na výskume realizovanom iba 

v rámci jedného podniku v 70. rokoch  20. storočia v súčasnosti univerzálnu platnosť? Za 

týmto účelom Merrit uskutočnil obdobný výskum ako Hofstede na 9417 pilotoch 26 leteckých 

spoločností v 19 krajinách. Výskumnou metódou bol dotazník FMAQ, ktorý meria 82 

položiek prostredníctvom päťstupňovej Likertovej škály postoje a hodnoty pilotov, 

vzťahujúce sa k ich práci a prostrediu. Výsledkom tohto výskumu bola verifikácia poznatkov 

plynúcich z Hofstedeho teórie. Miery korelácie boli nasledovné: (1) Dimenzia individualizmu 

– kolektivizmu: Ik = 0,96; (2) dimenzia mocenského odstupu: Ik = 0,87; (3) dimenzia 

maskulinita – feminita: Ik = 0,75; (4) dimenzia vyhýbania sa neistote: Ik = 0,68. 

 

Vnútorná diferenciácia dimenzie individualizmus - kolektivizmus 

Vo výskumoch nadväzujúcich na Hofstedeho teóriu sa dospelo k vnútornej 

diferenciácií dimenzie individualizmus – kolektivizmus. Ukázalo sa totiž, že individualizmus 

nemá vo všetkých skúmaných krajinách rovnaký charakter, a to predovšetkým pri hodnotách 

vzťahujúcich sa na výkon. Napríklad pri výskume troch individualistických krajín s rovnakým 

jazykom (USA, Kanada, Austrália) sa zistilo, že obyvatelia USA majú zafixovaný vysoký 
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výkon vo svojom hodnotovom systéme na omnoho vyššiu úroveň než obyvatelia zvyšných 

dvoch krajín (Feather, 1994). Ešte zreteľnejšie sa však prejavujú diferencie 

individualistických krajín pri pohľade na škandinávske krajiny, ktoré ako individualistické 

krajiny zdieľajú spolu s USA určité znaky, avšak na druhej strane sú v týchto kultúrach 

obsiahnuté aj kolektivistické prvky. Dôsledkom tohto zistenia bolo rozlíšenie vertikálnej 

a horizontálnej dimenzie individualizmus – kolektivizmus, na báze pohľadu jednotlivca na 

vlastné postavenie vo vzťahu k iným, pričom v horizontálne orientovaných spoločnostiach 

jednotlivci prejavujú tendenciu vnímať postavenie ľudí rovnocenne, a to vrátane vlastného 

statusu, zatiaľ čo vo vertikálne orientovaných spoločnostiach sa jednotlivci vnímajú ako 

odlišní od ostatných členov spoločnosti na základe sociálnej hierarchie, akceptujú teda 

sociálne nerovnosti. (Triandis, 1995) 

 

ZÁVER 

Po tom, čo sme charakterizovali metodológiu Hofstedeho výskumu a priblížili 

jednotlivé kultúrne dimenzie, ako východisko pre pochopenie tohto prístupu, uviedli sme 

prehľad kvantifikovaných indexov pre jednotlivé kultúrne dimenzie v podmienkach krajín V4 

(Slovensko, Česko, Maďarsko, Poľsko) a v Rakúsku. Z uvedeného prehľadu vyplynulo, že 

slovenská národná kultúra dosahuje pri takmer všetkých sledovaných kritériách významné 

(extrémne) hodnoty, čím vzniká jednoznačná potreba diferenciácie marketingových stratégií 

podnikov pôsobiacih na tomto trhu od ich stratégií zaužívaných na iných národných trhoch, za 

účelom dosiahnutia požadovaného efektu viazaného na náklady súvisiace s realizáciou takejto 

stratégie. Marketingový mix je nevyhnutne potrebné prispôsobiť tak, aby obsahovo 

korešpondoval s extrémne vysokými hodnotami indexu maskulinity a indexu vzdialenosti 

moci, a naopak, v rámci stredoeurópskeho regiónu suverénne najnižšími hodnotami indexu 

individualizmu a vyhýbania sa neistote. 

Ďalej sme sa pokúsili odpovedať na otázku, či sú závery Hofstedeho výskumu aj 

v súčasnosti naďalej validné. Odpoveď nám poskytla novodobá replika v podobe výskum 

amerického psychológa A. Merrita, nazvaná „Kultúra v pilotnej kabíne“, podľa záverov ktorej 

možno konštatovať, že ním zistené hodnoty vysoko korelujú s hodnotami zistenými 

Hofstedem. 

Posledná časť bola venovaná odpovedi na otázku: rozvinula sa táto koncepcia novými 

smermi alebo zostala zachovaná v pôvodnej skladbe? Odpoveďou sú predovšetkým 

nadväzujúce výskumi Feathera a Triandisa, podľa ktorých je potrebné zohľadňovať vnútornú 

diferenciáciu dimenzie individualizmus – kolektivizmus, kde možno individualizmus ďalej 

rozlišovať na vertikálnu (tzv. „čistú“) a horizontálnu formu, obsahujúcu niektoré aspekty 

špecifické pre kolektivistické kultúry. 
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ABSTRACT 

In this paper we will show you Scwartz and Trompenaars-Hampdenturner´s research findings 

and it´s possible application in the field of local cultural values identification. We will further 

characterize identified cultural dimensions, which could be used as a criteria of the target 

market consumer´s examination and consumer behavior prediction (especially marketing 

communication perception), in the process of increasing the competitiveness of business 

marketing strategy. In addition to to these two approaches we will show you findings of the 

unique massive project realized in the field of cultural values measurement, called World 

Values Survey. 
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ÚVOD 

Jedným z významných spôsobov zvyšovania konkurencieschopnosti podnikov 

v dnešných turbulentných trhových podmienkach, poznačených spravidla prevysom ponuky 

nad dopytom a následnou superkonkurenciou, je zvyšovanie efektivity prostriedkov 

vynakladaných na marketingové účely. To si vyžaduje nie len dôkladné poznanie potrieb 

spotrebiteľov na cieľovom trhu, ale aj ich hodnôt a postojov. Tejto oblasti sa venuje 

interkulturálny marketing, ktorý do značnej miery čerpá poznatky z oblasti kultúrnych 

hodnôt, resp. kultúrnych dimenzií, pričom sa následne snaží o komparáciu národných kultúr 

prostredníctvom týchto hodnôt a implikáciu aplikovateľných záverov do oblasti marketingu, 

predovšetkým spotrebiteľského správania. Evolučne prvým významným výskumom 

s globálnym dosahom bol výskum Geerta Hofstedeho. Po aplikačnom úspechu tohto výskumu 

sa postupne rozvinuli aj iné prístupy, ktoré sa v tomto príspevku pokúsime priblížiť. Budeme 

sa teda zaoberať prístupmi Trompenaarsa a Schwartza, ktorí taktiež významne prispeli 

k vedeckému aj aplikačnému rozvoju interkulturálneho chápania spotrebiteľského správania. 

Okrem uvedených rámcových výskumov považujeme, vzhľadom na obsah výskumu tejto 

práce, potrebné uviesť a stručne charakterizovať aj rozsiahlu výskumnú štúdiu World Values 

Survey, z ktorej je možné čerpať hodnoty jednotlivých ukazovateľov priradených kultúrnym 

dimenziám. 

 

                                                           
1
 Ing. Peter Štetka, Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, 

Katedra podnikovohospodárska, autorský podiel 100% 
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Trompenaarsov a Humpden-Turnerov prístup 

Iný pohľad na interkulturálne diferencie hodnôt, ako tradične spomínaný a zaužívaný 

výskum Geerta Hofstedeho, zaujal F. Trompenaars a Ch. Hampden-Turner (2001, 264 s.), 

ktorí sa pokúsili o hlbšiu analýzu národných kultúr s prízvukom na presnejšiu špecifikáciu 

kultúrnych diferencií ovplyvňujúcich myslenie a správanie jednotlivcov v príslušných 

spoločnostiach. Trompenaars definoval sedem kultúrnych dimenzií, niektoré z nich obdobne 

ako tomu bolo v prípade Hofstedeho výskumu, iné však vyjadrujú podrobnejšiu fragmentáciu 

kultúrnych aspektov. Uvedení autori uskutočnili dotazníkový prieskum na vzorke 15 000 

riadiacich a administratívnych pracovníkov v 28 krajinách. Neskôr tento prieskum 

aktualizovali a prostredníctvom on-line komunikačného kanálu rozšírili skúmanú vzorku o 60 

000 manažérov a administratívnych pracovníkov zo 60 krajín. Vo vzťahu k ľuďom bolo 

zadefinovaných 5 kultúrnych dimenzií. 

 

Schéma č. 1: Trompenaarsove a Hampden-Turnerove kultúrne dimenzie 

 

Zdroj: Vlastné spracovanie, Trompenaars, F. - Hampden-Turner, Ch., 2001 

 

(1) Univerzalizmus verzus partikularizmus, kde univerzalizmus možno chápať ako 

zvýšenú orientáciu na stanovené pravidlá na úkor oslabenia orientácie na ľudí a vzťahy medzi 

nimi. V univerzalizme platí, že existuje  iba jedna pravda a realita, v ktorej neexistujú 

výnimky. Dodržiavanie týchto zásad je zárukou fungovania celého systému spoločnosti. 

Uzavreté zmluvy a dohody sa musia dodržiavať bez ohľadu na osobné alebo iné špecifické 

aspekty danej situácie. Dôveryhodným človekom je ten, ktorý drží svoje slovo a plní všetky 

povinnosti plynúce z uzavretých dohôd a vzťahov. Ako príklad takejto spoločnosti sa 

spravidla uvádza Švédsko. Naopak, partikularizmus kladie dôraz na osobný aspekt 

a individuálny prístup. Nad predpismi a pravidlami prevláda zameranie na osobné vzťahy. 
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Partikularizmus akceptuje existenciu viacerých pohľadov na pravdu a realitu, ktoré sú 

spravidla personalizované. Dôveryhodným človekom je predovšetkým ten, kto rešpektuje 

meniace sa okolnosti v nadväznosti na meniace sa sociálne vzťahy. Ako príklad 

partikularisticky orientovaných krajín sa uvádzajú krajiny Južnej Európy.  

(2) Individualizmus verzus kolektivizmus bol vymedzený obdobne ako tomu bolo 

v prípade Hofstedeho záverov, zhrnutých v predošlom texte; (3) neutrálna verzus 

emocionálna dimenzia, kde v prípade neutrálnej kultúry nie je zvykom vyjadrovať 

individuálne pocity, emócie alebo subjektívne názory. Preferuje sa vecná realita a chladná 

rozvážnosť. Verejné prejavy emócií sa považujú za zlyhanie. Prejavy verbálnej a neverbálnej 

komunikácie sú striedme, s apelom na uvážlivosť a primeranosť danej situácií. Spoločnosť 

teda vedie jednotlivcov k verejnej emočno-komunikačnej sebakontrole. Rovnako aj v tomto 

prípade sa za vzor takejto kultúry považujú škandinávske krajiny, zatiaľ čo vzorovým 

reprezentantom emocionálnej kultúry je talianska kultúra. Typickým prejavom takejto kultúry 

je rýchla verbálna reakcia, emotívna artikulácia, často sprevádzaná expresívnou neverbálnou 

komunikáciou, poznačenou nadšením alebo smútkom. Pri argumentácií sa používajú 

prehnané argumenty a zveličovanie. Vo väčšine prípadov je akceptovaný aj bližší fyzický 

kontakt. 

(4) Difúzna verzus špecifická dimenzia, kde pri špecifickej kultúre sú jednoznačne 

diferencované pracovné a osobné aktivity a predmety. Hovoríme o tzv. malej súkromnej zóne, 

ktorá je jasne oddelená od verejnej zóny, ktorá je podstatne rozsiahlejšia než súkromná zóna. 

Prístup do tejto zóny, na rozdiel od súkromnej, nie je poznačený bariérami vstupu. Prevláda 

zameranie na inkrementálne fakty, štandardy a dohody. Ľudia sú otvorení, priami 

a extrovertní. Priebeh komunikácie je relatívne krátky, s prízvukom na komunikáciu 

o relevantných aspektoch komunikovaného problému. Pri individuálnom prístupe sa prihliada 

na špecifické situácie a faktory. Za špecifickú kultúry sa spravidla označuje nemecká kultúra. 

Charakteristickou črtou difúznej kultúry je opačný pomer veľkosti osobnej a verejnej 

zóny oproti špecifickej kultúre. Typické je nepriame správanie, väčšia uzavretosť a skôr 

introvertné psychologické črty jednotlivcov. Pri etnocentrickej percepcií difúznej kultúry 

jednotlivcami špecifickej kultúry dochádza k chápaniu členov difúznej kultúry ako 

nepriehľadných, neprístupných a upätých, riadiacich sa nezmyselnou a zložitou štruktúrou 

záhadných sociálnych vzťahov. Noví zamestnanci sú náročne akceptovaní. Avšak vo chvíli 

kedy dôjde k ich akceptácií, sú spravidla integrovaní aj do ďalších sfér súkromného života. 

Oceňované sú komunikačné zručnosti, dobré mravy, dôvera a empatia. Prístup k jednotlivcovi 

je konzistentný v každej interakcií.    

(5) Úspech verzus prisudzovanie. Podľa Trompenaarsovho chápania tejto dimenzie 

každá spoločnosť posudzuje rozličným spôsobom ako jednotlivci dosahujú status. V prípade 

severoamerickej kultúry sa status prisudzuje jednotlivcovi na základe druhu dosiahnutého 

úspechu, respektíve akú činnosť daný jednotlivec vykonáva, nehľadiac pri tom na hlbšie 

súvislosti dosiahnutia tohto úspechu. Na druhej strane osoba s priradeným statusom nemusí 

svoju činnosť a úspech potvrdzovať, prináleží jej na základe externých činiteľov, akým je 

napríklad rodinné zázemie. Prisúdený status predstavuje osobnosť jednotlivca v podobe 

spoločenského pôvodu, vzdelania, zamestnania, a pod. Príkladom môže byť anglická kultúra. 

Na rozdiel od predošlých dimenzií Trompenaars vymedzil aj dimenziu vzťahujúcu sa 

k času, nie k ľuďom. V každej kultúre sa vyvinul určitý (6) vzťah k času. K časovej 

orientácií existujú dva základné prístupy. Podľa jedného prístupu možno čas chápať ako sled 

po sebe nasledujúcich udalostí. Z tejto skutočnosti sa odvíja aj organizovanie a využitie času. 

Hovoríme o lineárnom alebo následnom vzťahu k času. Dôraz sa kladie na jeho presné 

naplánovanie, segmentáciu a rýchlosť uskutočnenia vytýčených aktivít, respektíve 
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dosiahnutia vytýčených cieľov. Ľudia žijúci v týchto kultúrach chápu čas ako konkrétnu 

hmatateľnú komoditu, ktorá musí byť využitá čo najefektívnejšie. Striktne dodržujú stanovené 

harmonogramy a termíny. Komunikácia a argumenty sú založené na kauzálnej logike. Takáto 

kultúra je spravidla orientovaná na budúcnosť. Typickým príkladom je Nemecko, Holandsko 

a Švédsko. Druhý pohľad je charakteristický súbežným, cyklickým alebo synchrónnym 

vnímaním času. Dôsledkom je vzájomné prekrývanie jednotlivých aktivít, prípadne ich 

paralelné vykonávanie. Časový harmonogram je druhotný, preferujú sa dlhodobé sociálne 

vzťahy. Čas je vnímaný pozitivisticky, odpadá strach z nedodržiavania harmonogramov, 

pružne ako prispôsobivý element života. Medzi súbežné kultúry možno zaradiť arabské, 

ázijské a latinskoamerické kultúry. 

Schwartzov prístup 

Ďalším významným výskumom interkulturálnych diferencií je výskum uskutočnený S. 

H. Schwartzom (1994), ktorý prostredníctvom dotazníku SVI respondoval vzorku 60 000 

respondentov zo 63 krajín, pričom hodnoty neodvodzoval z pracovných hodnôt ako tomu 

bolo v prípade Hofstedeho výskumu, ale skúmal priamo základné životné hodnoty, ktorými sa 

jednotlivci v rámci jednotlivých kultúr riadia. Respondentom poskytol na ohodnotenie 57 

základných hodnôt. Výsledkom bolo zadefinovanie 7 typov integrálnych hodnôt na kultúrnej 

úrovni a súčasne zadefinovanie ich vzájomného vzťahu.  

Týmito integrálnymi kultúrnymi hodnotami sú: (1) hierarchia, kde dôraz je kladený 

na legitimitu hierarchickej alokácie rolí a zdrojov. Môžeme sem zaradiť autoritu, pokoru, silu, 

sociálnu silu, vplyv, atď. (2) Konzervativizmus, dôraz sa kladie na zdvorilé správanie 

a status quo, kam možno zaradiť vyjadrovanie úcty voči osobám s vyšším spoločenským 

statusom, sociálny poriadok, sebadisciplínu, slušnosť, poslušnosť, lojalitu, rozvážnosť, 

rešpekt k tradíciám, a pod.; (3) harmónia, zdôrazňovanie harmonického súladu s prostredím; 

(4) rovnosť, kde je zdôrazňovaná prednosť blaha a prospechu iných nad egocentrickými 

záujmami jednotlivca; (5 a 6) intelektuálna a emocionálna autonómia, dôraz je kladený na 

podporu a ochranu nezávislého myslenia a názorov, práva na presadenie vlastného 

intelektuálneho presadenia jednotlivca. Vprípade emocionálnej autonómie ide o právo 

jednotlivca na emocionálne prežívanie pozitívnej skúsenosti; (7) výkon a úspech, kde sa 

dôraz kladie na úspech prostredníctvom aktívneho sebapresadenia, premenou a ovládnutím 

sociálneho a prírodného prostredia.  

Schéma č. 2: Štruktúra Schwartzovovho modelu kultúrnych hodnôt 

 

Zdroj: Scwartz, S. H., 1994 
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Týchto sedem typov kultúrnych hodnôt tvorí integrálnu štruktúru, ktorá je zobrazená 

v schéme č. 1, pričom typy hodnôt ktoré v schéme spolu susedia nenarúšajú vzájomné 

kultúrne a sociálne pôsobenie, zatiaľ čo ostatné vzájomne si konkurujúce typy hodnôt, 

ktorých simultánne presadzovanie vedie ku kultúrnym konfliktom, sa nachádzajú vo 

vzájomnej opozícií vo vzťahu k stredu schémy, čím tvoria bipolárne kultúrne dimenzie. 

World Values Survey 

Unikátnym masívnym projektom v oblasti merania ľudských hodnôt 

v interkulturálnom meradle je World Values Survey, ktorý od roku 1981 až do dnes na 

pravidelnej báze skúma celosvetovo kultúrne hodnoty. Prieskum bol uskutočnený v 97 

krajinách sveta na vzorke 257 000 respondentov, ktorá reprezentuje celkovú populáciu 6,7 

miliardy svetového obyvateľstva. Okrem obsiahleho prehľadu hodnôt táto štúdia umožňuje, 

vzhľadom na jej periodicitu, aj kvantifikáciu a následnú analýzu zmien ľudských hodnôt pre 

jednotlivé krajiny v časových sekvenciách. WVS meria hodnoty pre ukazovatele 

charakterizujúce všetky hlavné oblasti ľudského života, od náboženstva cez politiku až po 

ekonomický a sociálny život. Dôsledkom toho je fakt, že mnohé základné ukazovatele sú 

vzájomne korelované a možno ich rozdeliť do dvoch základných dimenzií charakterizujúcich 

interkulturálne diferencie, ktoré pokrývajú viac než 70% všetkých identifikovaných 

premenných determinujúcich kultúrnu variabilitu. Sú nimi: (1) Tradičné - racionálne 

hodnoty. Táto dimenzia reflektuje kontrast medzi jednotlivými spoločnosťami na báze 

dôležitosti náboženstva, pričom tradičné spoločnosti kladú dôraz na vzťah medzi rodičmi 

a deťmi, úctu k autorite a tradičné rodinné hodnoty a odmietanie rozvodov, potratov, 

eutanázie a samovrážd. Tieto spoločnosti sa vyznačujú vysokou úrovňou národnej hrdosti 

a nacionalizmom. Zatiaľ čo spoločnosti s racionálnymi hodnotami sú charakteristické 

opačnými preferenciami. Takmer všetky priemyselne vyspelé krajiny sa posunuli od 

tradičných k racionálne orientovaným hodnotám. Ale s postupnou premenou priemyselných 

spoločností na znalostné spoločnosti dochádza k prechodu od hodnôt vzťahujúcich sa na 

potrebu prežiť k (2) hodnotám sebavyjadrenia, pretože samotné prežitie sa v týchto 

krajinách stáva samozrejmosťou. Priority sa teda presunuli od ekonomickej a fyzickej 

bezpečnosti k dôrazu na subjektívnu pohodu, sebavyjadrenie a kvalitu života. Kladie sa veľký 

dôraz na toleranciu, rovnoprávnosť a účasť na rozhodovacích procesoch v ekonomickom 

a politickom živote. Tento posun sa prejavuje aj pri výchove detí, kde dochádza k posunu od 

dôrazu na tvrdú prácu smerom k dôrazu na kreativitu, toleranciu a hodnoty charakteristické 

pre demokratickú spoločnosť. Uvedené aspekty vedú aj politické inštitúcie k atmosfére 

pohody, tolerancie a politickej umiernenosti. (World Values Survey, 2010) 

 

ZÁVER 

V tomto príspevku sme priblížili závery Schwartzovho a Trompenaarsovho výskumu 

v oblasti kultúrnych hodnôt a bližšie charakterizovali nimi identifikované kultúrne dimenzie, 

na základe ktorých možno skúmať hodnoty spotrebiteľov na cieľovom trhu, v procese 

zvyšovania konkurencieschopnosti marketingových stratégií podnikov. Týmito dimenziami sú 

v prípade Trompenaarsa: univerzalizmus verzus partikularizmus, individualizmus verzus 

kolektivizmus, difúzna verzus špecifická dimenzia, úspech verzus prisudzovanie a vzťah 

k času. Zatiaľ čo Schwartz vo svojom výskume kultúrnych hodnôt identifikoval nasledovné 

kultúrne dimenzie: výkon a úspech, hierarchia, konzervativizmus, emocionálna autonómia, 

intelektuálnosť, rovnosť, a napokon harmónia. Veľkým prínosom tohto prístupu je 

zadefinovanie vzťahu medzi jednotlivými dimenziami. 
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Unikátnym masívnym projektom v oblasti merania kultúrnych hodnôt je World Values 

Survey, ktorý od roku 1981 až do dnes na pravidelnej báze skúma celosvetovo kultúrne 

hodnoty. Pri analýze zostrojených a kvantifikovaných ukazovateľov sa zistilo, že mnohé 

základné ukazovatele sú vzájomne korelované a možno ich rozdeliť do dvoch základných 

dimenzií charakterizujúcich interkulturálne diferencie, ktoré pokrývajú viac než 70% 

všetkých identifikovaných premenných determinujúcich kultúrnu variabilitu. Sú nimi tradičné 

- racionálne hodnoty, a hodnoty sebavyjadrenia. Za veľký prínos tohto výskumu možno 

označiť vytvorenie komplexnej databázy s aktualizovaným širokým spektrom ukazovateľov, 

ktoré je možné využiť nie len v súvislosti so zadefinovanými dimenziami, ale aj izolovane, 

prípadne v kontexte zaistenia kvantitatívneho obsahu pri aplikácií Trompenaarsovho 

a Schwartzovho výskumu kultúrnych dimenzií. 
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ABSTRACT 

This paper deals with the basic conceptual model which is usable for exploring the 

development of the companies within industry. The article provides basic literature review 

and sketch of possible relationship between industrial characteristics, strategy, competitive 

advantage and organizational performance. This is a theoretical model that assumes more 

thorough development of these four basic areas.  
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ÚVOD  

Odvětví stavebnictví se potýká s krizí, která může být pro mnohé podniky likvidační. 

Odvětví „stavební výroby“
1
 meziročně zaznamenalo k únoru 2012 propad 16 %. Vzhledem 

k tomu, že se nepředpokládá výrazná změna ani pro rok 2013 (Glazar, 2012, str.3), nabývá na 

významu otázka efektivního užití podnikových zdrojů a následná realizace konkurenční 

výhody. Cílem příspěvku je definovat základní koncepty, jejichž zpracováním a následnou 

operacionalizací do dotazníkového šetření uskutečněného v rámci projektu „Rozvoj malých a 

středních podniků v příhraničních oblastech“ získáme data k zodpovězení výzkumné otázky, 

jaká interní opatření resp. metody, či postupy, popřípadě schopnosti a zdroje vedou podniky 

k dosažení konkurenční výhody. Dotazníkové šetření bude probíhat zhruba na 1500 

obchodních podnicích z odvětví Stavebnictví (Sekce F) v Jihomoravském kraji s velikostí 

méně jak 250 zaměstnanců (malé a střední podniky, dále jen MSP). 

 

Koncepční rámec obecně 

Na základě nepříznivé situace ve stavebnictví jsme definovali cíl výzkumu v souladu 

se zadávací dokumentací, a to „identifikovat konkrétní vnitropodniková opatření u MSP ve 

stavebnictví v JMK, které vedly k dosažení konkurenční výhody v letech 2008-2011“. 

Naplněním tohoto cíle budeme schopni doporučit podnikům, které postupy resp. opatření 

vedou k vyšší výkonnosti. Opatření chápeme jako záměrnou činnost či použití metod uvnitř 

podniku vykonané za účelem zvýšení výkonnosti podniku. Součástí opatření jsou i metody či 

postupy spojené s dosahováním konkurenční výhody prostřednictvím nákladové, 

diferenciační či „focus“ strategie. Dále předpokládáme, v souladu s přístupem SCP
2
, že 

výkonnost podniku je závislá na průmyslovém kontextu, ve kterém podnik působí, a to právě 

                                                           
1
 Dle ČSÚ. Stavební výroba zahrnuje stavební práce vykonávané podniky s převažující stavební činností. 

2
 Přístup Structure – Condut – Performance, zachycující vztah mezi tržní strukturou, konáním podniku 

a výkonem.  
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prostřednictvím přijatých opatření v podniku. Obecný koncepční model je zachycen 

v obrázku č. 1. Z tohoto modelu budeme dále vycházet při definici hypotéz.  

 

Obrázek 1 Základní koncepční model 

 
Zdroj: Autor 

 

Podnikové prostředí 

Při řízení organizací je nutné zohlednit vliv externího prostředí (v modelu označeno 

jako průmyslový kontext), jak je tomu například u již zmíněného SCP přístupu (blíže např.v 

Mason, 1939) či u kontingenčního přístupu (Donaldson, 2001).  

Pro zachycení situace v odvětví se nabízí využití Porterova modelu 5 konkurenčních 

sil (dále jen 5F model). Jedná se o často využívaný model v případě mapování vztahu 

externího prostředí a nástrojů managementu (Song, Calantone, Benedetto, 2002 ). Ziskovost a 

intenzita konkurence v odvětví je dána společným působením pěti konkurenčních sil. 

„Souhrnné působení těchto 5 sil určuje potenciál konečného zisku v odvětví, kde se potenciál 

zisku měří z hlediska dlouhodobé návratnosti investovaného kapitálu.“(Porter, str. 3). 

V modelu jsou konkurenční síly představovány zákazníky resp. jejich vyjednávací silou, 

dodavateli resp. vyjednávací silou dodavatelů, bariérami vstupu, rivalitou mezi stávajícími 

konkurenty a hrozbou substitučních výrobků. V literatuře lze najít kritiky modelu (například 

Coyne, 1996). V reakci na jednu z nich (neexistence vztahu mezi zákazníky, dodavateli a  

konkurenty) je vhodné doplnit model 5F, tedy model konkurenčních sil o sílu spolupráce 

(podniky mezi sebou nejen soupeří, ale i spolupracují). Autoři Brandenburger a Nalebuff 

(1995, str. 60) uvádí šestou sílu „complementors“ (komplementáři), tedy dodavatele nabízející 

nebo zákazníky kupující doplňkové produkty. Někteří autoři (Jones, 1993) zahrnují jako 

šestou sílu vládu a nátlakové skupiny. Nesmíme opomenout ani kritiky spojené s v současné 

době zpochybnitelným předpokladem modelu týkající se jasného vymezení hranic odvětví 

(Prahalad, 2000). 

 

Obrázek 2 Porterův model 5 konkurenčních sil 

 
 

Zdroj: www.strategie.cz/strategicka_analyza.html 
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Inspirativním pro zachycení externího prostředí může být samotný přístup SCP, který se 

mimo jiných zabývá prvky tržní struktury. Jedná se o ukazatele koncentrace nakupujících a 

prodávajících v odvětví, diferenciace produktu, horizontální a vertikální diferenciace, míra 

růstu tržní poptávky, bariéry vstupu a výstupu z odvětví.  

Dále lze pro identifikaci prostředí použít modely prostředí vyskytující se v literatuře 

zabývající se kontingenčním přístupem. Jedná se o modely nejistoty prostředí, která je 

ovlivněna komplexitou prostředí, dynamikou, rutinností (Khandawalla, 1972,  Duncan, 1972). 

Pro získání hodnot jednotlivých parametrů odvětví, například konkurenčních sil působících v 

odvětví, je možné postupovat dvěma základními způsoby – a) vypracovat přímé otázky 

zjišťující stav jednotlivých konkurenčních sil, tzn. máme 6 konkurenčních sil a tudíž 6 otázek, 

nebo b) využít faktorovou resp. item analýzu a navrhnout otázky resp. jednotlivé dílčí položky 

či otázky vztahující se k jednotlivým konkurenčním silám. Z analýzy získáme ty položky, 

které nejvíce popisují danou konkurenční sílu a vytvoříme faktor tedy hodnotu každé 

konkurenční síly. 

Inspirativním pro vyhodnocení konkurenčních sil v odvětví, tedy jak formulovat 

otázky, je výzkum 230 podniků ve stavebnictví v USA, v letech  2007, 2008. (Briston, 2009). 

Pro analýzu odvětví bylo použito právě Porterova modelu 5 F. Autoři se snažili o zachycení 

změny intenzity jednotlivých konkurenčních sil v průběhu jednoho roku (2008). Hrozba 

vstupu nových dodavatelů byla vyjádřena jako atraktivnost či záměr nových konkurentů 

vstoupit na trh. V průběhu posledního roku význam této síly poklesnul. Další silou v rámci 

Porterova modelu je vyjednávací síla dodavatelů, vyjádřeno ve zmíněném výzkumu jako 

schopnost kontraktorů zatlačit na své zákazníky. Význam této síly mírně poklesl. Dalším 

faktorem je hrozba substitučních produktů nebo služeb, která vyjadřuje dostupnost 

alternativních dodavatelů služeb. Význam této síly v průběhu posledního roku poklesl. 

Čtvrtou z řady konkurenčních sil je schopnost zákazníka zatlačit na své dodavatele, tedy 

vyjednávací síla odběratele, jejíž síla v průběhu posledního roku vzrostla. No a poslední 

proměnnou, u které byla zaznamenána největší změna v intenzitě v posledním roce, a to 

konkurenční rivalita, neboli dravost konkurence.  

 

Vnitropodniková opatření 

Při dosahování konkurenční výhody jsou v podniku realizovány určité činnosti, které 

Porter nazývá činnostmi v rámci hodnototvorného řetězce. „Cílem těchto aktivit je nabídnout 

zákazníkovi takovou hodnotu, která převýší náklady spojené s vykonáváním těchto aktivit“ 

(www. netmba.com). Ziskovost podniku závisí na tom, do jaké míry je podnik schopen 

vykonávat tyto činnosti efektivně. Činnosti Porter rozděluje do dvou základních skupin – 

primární a podpůrné. Mezi primární činnosti patří řízení vstupních operací, výroba a provoz, 

řízení výstupních operací, marketing a prodej, služby. Mezi podpůrné činnosti patří 

podniková infrastruktura, řízení pracovních sil, technologie, opatřování.(Porter, 1993).   

 

Obrázek 3 Hodnototvorný řetězec dle Portera 

 

 
 
Zdroj: Keřkovský, Vykypěl, 2006, str. 110 
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Model je využitelný ke strukturování podniku, otázkou zůstává, co v rámci jednotlivých 

činností zjišťovat. Nápomocnou může být teorie zdrojové závislosti (dále jen RBV), která 

vnímá konkurenční výhodu jako užití jedinečných zdrojů a schopností.  

V tomto okamžiku se dají přístupy – Porterův a RBV – zkombinovat a hledat v rámci 

jednotlivých činností zdroje a schopnosti jakými podnik disponuje. Konkurenční výhoda dle 

Portera může být získána buďto prostřednictvím zaměření se na co nejnižší náklady, nebo 

prostřednictvím diferenciace, v kombinaci se zaměřením na široký nebo úzký segment trhu, 

čemuž odpovídají nákladová či diferenciační strategie, a to se zaměřením na celý trh nebo 

pouze určitý segment (focus strategie). Lze předpokládat, že hodnototvorný řetězec, tedy 

opatření v rámci hodnototvorného řetězce budou odlišná pro diferenciační a pro nákladovou 

strategii. Porter uvádí, že generické strategie lze od sebe odlišit rozdílným organizačním 

uspořádáním, kontrolními mechanismy a řídícím systémem (Porter, 1994). Tuto skutečnost je 

nutné zohlednit při sestavování dotazníku a zodpovědět si předem, jaká opatření mohou 

odlišovat podniky s nákladovou strategií od podniků s diferenciační strategií. Tato patření je 

nutné umístit do dotazníku samotného. Je nutné také zmínit, že někteří autoři se neztotožňují 

s volbou mezi strategiemi. Při snaze nabídnout kvalitní produkty a uplatňování diferenciační 

strategie, která si vyžaduje vyšší náklady na podnikové funkce, se zvýší tržní poptávka po 

těchto produktech. Zvýšená poptávka pak povede k možnosti uplatnit i nákladovou strategii 

(Wright, 1990). 

 

Výkonnost 

V rámci navrženého koncepčního modelu předchází výkonnosti konkurenční výhoda. 

Díky získané konkurenční výhodě může podnik zvýšit svoji výkonnost. Otázkou zůstává, zda 

je vhodné tyto dva koncepty od sebe odlišovat (je naznačeno v zobrazení hypotéz H3, H4). Ve 

smyslu Porterova modelu konkurenční výhody, se podnik snaží o získání konkurenční výhody 

proto, aby zvýšil svoji ziskovost. Konkurenční výhodu lze pak poměřovat ziskovostí podniku 

a tyto dva koncepty ztotožnit. Zmiňme však i přístupy, které tyto dva koncepty považují za 

zcela odlišné. Konkurenční výhoda je vztažena ke konkurenci, organizační výkonnost je pak 

spojena s dosahováním strategických a finančních cílů (Grahovac, Miller, 2009). 

Pro stanovení ukazatelů, které nejlépe zachycují finanční výkonnost resp. 

hospodářskou úspěšnost podniku se lze inspirovat v Blažek a kol. (2009, str. 267), Leitner a 

Güldenberga (2009). Zajímavým je také poznatek Desse a Robinsona (1984), že existuje 

vysoká míra korelace mezi vnímanou hodnotou výkonu a objektivním měřítkem výkonu 

(Leitner a Güldenberg, 2009). S ohledem na tuto skutečnost je možné zjišťovat výkon 

organizace  přímo od respondentů a vyhnout se tak riziku nedostupnosti finančních dat u 

MSP. 

 

Návrh hypotéz 

Předpokladem navrženého modelu je stanovisko, že ke každému odvětvovému 

kontextu (kombinaci konkurenčních sil) existuje taková kombinace opatření, která vede k 

dosažení konkurenční výhody či výkonnosti. 

V návaznosti na uvedený koncepční model lze definovat několik základních hypotéz. 

Na základě získaných dat se pokusíme ověřit, zda organizace reagují na určitou skladbu 

konkurenčních sil (průmyslový kontext) v odvětví volbou opatření uvnitř podniku (H1). Mezi 

opatření zahrňme i zmiňované strategie – nákladovou a diferenciační. V dynamickém 

prostředí je více uplatňována strategie diferenciační se zaměřením na konkrétní segment 

(H1a).  

Hodnoty externího prostředí, které získáme z dotazníku, budou vysoce subjektivní a 

lze předpokládat, že ačkoliv dva podniky budou působit ve stejném odvětví, konkurenční síly 
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v odvětví budou dosahovat odlišných hodnot. Pro určitou objektivizaci hodnot konkurenčních 

sil působících v odvětví lze zvolit expertní odhad. Vybraným expertům (doporuční na 

zástupce z hospodářské komory či její pobočky) budou předloženy tytéž otázky týkající se 

externího prostředí podniku. Pokud se výrazně liší vnímaná hodnota konkurenčních sil a její 

expertní odhad, pak se domníváme, že nelze ani zvolit opatření, která povedou k lepší 

konkurenční pozici a vyšší výkonnosti podniku. Proto si klademe hypotézu, že zvolená 

opatření vedou ke konkurenční výhodě, pokud existuje soulad mezi vnímanou a „reálnou“ 

hodnotou konkurenčních sil (H2). 

S ohledem na to, jaký zvolíme vztah mezi koncepty „konkurenční výhoda“ a 

„organizační výkonnost“, budeme ověřovat hypotézu H3 týkající se vztahu mezi konkurenční 

výhodou a dosažením očekávané organizační výkonnosti, popřípadě H4 zjišťující vztah mezi 

zvolenými opatřeními a dosažením očekávané výkonnosti. 

 

Obrázek 4 Vztah mezi základními proměnnými modelu 

 

 
 

Zdroj: Autor 

 

 

ZÁVER  

S ohledem na klesající výkon odvětví stavebnictví je na místě zjistit, zda je tato 

skutečnost dána vývojem odvětví bez ohledu na manažerskou praxi používanou v podnicích, 

nebo zda tento pokles lze vybranými manažerskými praktikami zažehnat. Při hledání toho, co 

odlišuje úspěšné podniky od méně úspěšných, jsme zatím navrhli využití Porterových 

modelů, a to konkurenčních sil pro mapování externího prostředí, modelu konkurenční 

strategie při hledání vnitropodnikových manažerských praktik či opatření a konkurenční 

výhody a hodnototvorného řetězce. Další prostor by měl být do budoucna věnován RBV a 

nesmíme opomenout otázku kooperace mezi podniky, která v textu zatím nebyla zmíněna, 

nicméně se musí ve výzkumu objevit (s ohledem na projektovou dokumentaci). Lze 

předpokládat, že i určitý stav spolupráce povede k dosahování konkurenční výhody. Dále se 

nabízí prostor pro další literární rešerše, a to hlavně v oblasti stavebnictví (Nayyar 1993, 

Bristol, 2009).  
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ABSTRACT  

The present paper analyses selected aspects of some informal practices used in the small 

business sector which lead to the achievement of better financial results but are in conflict 

with business ethics and oftentimes with law. There is presented economic model of a small 

business entity, which is conditioned by the tax laws applicable in Poland. Its construction 

creates a temptation in small businesses to use informal practices by their owners, which 

result in the underestimation of their regulatory liabilities, i.e. tax and social insurance 

liabilities – and thereby in lower payments to the state budget. The principal thesis of this 

paper is, there is the conflict between ethical and economic values in economic activity of 

small business entities.  
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INTRODUCTION  

Entrepreneurs conducting economic activity in the form of small business entities face 

the conflict between the ethical values – i.e., the attitude of solidarity and integrity in their 

actions - and the economic values – the need to generate profit and the temptation to 

maximise profit, including by using informal practices. Therefore, a question arises whether 

the economic and ethical values in business are and must stand in contradiction to each other? 

Analysis in this paper concerns the reasons, manifestations and consequences of this type of 

practices. 

Since the 1990’s a dynamic development of entrepreneurship has been observed in 

Poland, in particular in the micro, small and medium enterprise sector, which is manifested in 

a significant increase in the number of business entities in this sector. Concurrently to the 

development of private entrepreneurship, the dilemmas concerning business-related ethical 

issues are becoming ever more acute. These dilemmas are evident, inter alia, in the use of 

improper business practices that lead, for example, to underestimated tax and social insurance 

liabilities, which ultimately results in improved economic results of a given enterprise but 

decreases the level of due payments to the state budget.  

The present paper analyses selected aspects of some informal practices used in the 

small business sector which lead to the achievement of better financial results but are in 

conflict with business ethics and oftentimes with legal standards. This analysis concerns the 

reasons, manifestations and consequences of this type of practices.  
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 THE ETHICAL AND CULTURAL ASPECTS OF BUSINESS ACTIVITIES   

 Business ethics is based on the concept of social responsibility which is a philosophy 

of conducting business: manufacturing, trade or service activities, oriented towards building 

stable positive relations with all stakeholders participating in this process
2
. One of the parties 

to these relations is the society represented by the state. Social responsibility and the 

requirement to have an ethical approach to business counterparties, customers and employees 

seem to be a must and an obvious thing in economic practice in today’s times. However, an 

unethical approach and neglect with respect to regulatory liabilities (tax, social insurance and 

other liabilities to the government), thereby towards state institutions and the whole society, 

are not so unequivocally perceived as reprehensible in the general public’s perception. 

 As stated by Milton Friedman, the principal goal of an enterprise’s activities is profit 

or possibly its stockholders’ desire to gain as large a dividend as possible, while conforming 

to law and ethical custom
3
. Hence, the purpose of an enterprise’s business operations is profit 

– the entrepreneur seeks profit, but he must also generate this profit in order to survive on the 

market. However, such profit should be generated while conforming to the principles of 

integrity and responsibility.  

The context of social responsibility of an entrepreneur in the market economy is broad. 

Undoubtedly, the entrepreneur has a special responsibility in the market economy, since he is 

responsible to
4
: 

 customers, for product quality, quality-price relation, warranty support services, as 

well as for information on the product he advertises; 

 competitors for making sure that he does not violate fair competition laws and rules by 

his advertising and sales methods; 

 employees and their families for whom the firm’s security and success is a condition 

for their income; 

 the local community in whose area the business operates – e.g. in respect of the 

compliance with environmental protection rules.  

However, the entrepreneur’s responsibility to the state and society should also be 

added to this catalogue of stakeholders and it should manifest itself, among others, in the 

entrepreneur’s compliance with legal norms as well as the honest payment of his tax and other 

liabilities to the government. In this respect, the attitudes of entrepreneurs carrying out 

economic activity in the form of small business entities in Polish conditions arise, inter alia, 

from business culture which is still in the process of being shaped. 

Business culture is related to the model of entrepreneurship existing in our country and 

it stems from the adopted patterns and models of entrepreneurship. L.H. Haber indicates the 

following as the representative patterns of entrepreneurship shaping the market economy not 

only in Poland, but also in the experiences of other countries
5
: 

                                                           
2
 B. Rok, Zarządzanie społeczną odpowiedzialnością w firmie. Teoria i praktyka [Management of Corporate 

Social Responsibility. Theory and Practice], www.wspiz.edu.pl (22.01.2010), p. 2. 

3
 M. Friedman, The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits, “New York Times Magazine”, 

September, 1970. 
4
T. Gruszecki, Przedsiębiorca w teorii ekonomii [An Entrepreneur in the Theory of Economy], CEDOR, 

Warszawa 1994, pp. 78-79.  
5
 L.H. Haber, Zachowania przedsiębiorcze – próba typologii [Entrepreneurial Behaviour – an Attempt at 

Typology], Przegląd Organizacji, 5/96, pp. 15-18.  
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 spontaneous entrepreneurship – characterised by a high degree of risk, seeking 

opportunities, the pursuit of profit at all cost, the use of informal operations and 

methods of action. 

 evolutionary entrepreneurship – this model of entrepreneurship draws from the 

“American Dream” concept according to which each employee may become an 

entrepreneur, provided that he continually professionalizes his own occupational 

skills.  

 ethical entrepreneurship – derived from a philosophical, religious or cultural system. 

The values and norms of conduct applicable to this pattern comprise the ideal of work, 

frugality and becoming wealthy through fair and honest work.   

 systematic entrepreneurship – this type of entrepreneurship is typical for the developed 

market economy in which the state assumes the role of the promoter of 

entrepreneurship by implementing programmes relating to legal and financial 

regulations, the application of tax breaks and preferential bank loans, etc.  

Poland is an example of an accelerated process of introduction of the market economy, 

privatisation, development of entrepreneurship, and with reference to the above presented 

patterns of entrepreneurship, one may show examples of the occurrence of all types of 

entrepreneurship. It also applies to entrepreneurs running small businesses. 

 

THE SPECIFICITY OF OPERATION OF SMALL BUSINESS ENTITIES   

 The ethical models applied in practice by small business entities are a derivative of the 

specificity of enterprises of this sector. The synthetic general characteristics of small business 

units can be presented based on the qualitative features used by some authors to describe the 

specificity of this category of enterprises.  

The essential features of small firms, from the point of view of the factors shaping 

their economics and practice in the area of finance management, are as follows
6
: 

 In the case of small businesses, there are difficulties with the separation of the firm’s 

assets from the property of its owner (the separation of assets is a basic prerequisite for 

effective profit measurement). There is an overlapping of the resources used for 

business activities and the entrepreneur’s private property. 

 Persons registering economic activity are not required to specify the amount of capital 

which they commit to their business (the entrepreneur may keep records of fixed 

assets for depreciation purposes and a list of equipment, and then information is 

created on the value of fixed assets held; some entrepreneurs are obliged to do 

periodic stocktaking). This means that economic activity can be started without the 

entrepreneur’s own capital which secures the entity’s financial needs and guarantees 

its solvency.  

 Entrepreneurs setting up a partnership are not also required to specify their capital 

commitment, but most frequently the partnership agreement mentions the value and 

form of the respective partner’s contribution to the partnership’s business, since the 

participation in profits and losses is most often defined in the partnership agreement in 

proportion to such contributions.   

 In small firms there is no separation between the “firm’s cash” and the “owner’s 

wallet”. In accordance with applicable laws, liabilities resulting from the conduct of 

business activities are assigned to the owner and any claims of creditors may also be 

                                                           
6
 T. Szot-Gabryś, Model pomiaru zysku ekonomicznego w małej firmie [A model for economic profit 

measurement in a small firm], Wydawnictwo Wyższej Szkoły Umiejętności w Kielcach, Kielce 2008, p. 37-38.  
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satisfied from his private and family assets (e.g. the spouse’s property), and not only 

from the firm’s assets. The entrepreneur freely draws cash from “cash in hand” and 

puts money back into “cash in hand”, if necessary. Although the Law on the Freedom 

of Economic Activity obligates entrepreneurs to open a separate bank account, other 

than their private bank account, for the needs of business-related transactions, but the 

entrepreneur may draw cash from such account without specifying its intended use – 

therefore, also for private purposes.    

 Working time of small business owners is flexible; the owner works as many hours for 

his business as the situation requires. There is no right to holiday prescribed by law. In 

addition, small business owners may not include their remuneration in tax deductible 

costs. It is the surplus left to the entrepreneur after all his liabilities have been paid 

which is his remuneration.    

 Small firms are often family businesses in which work for the firm is also provided by 

the family members, without recording this fact formally and officially in the firm’s 

documents. In accordance with law, family members may perform activities related to 

the firm’s business, but they must be included in the entry in the Register of Economic 

Activities as a cooperating person. But in such event it is necessary to pay full social 

insurance contributions; some entrepreneurs want to avoid that and they do not make 

the required registration with the Social Insurance Institution (ZUS).    

 In small firms there are often operations which are not formally reflected in records 

kept for tax purposes, for example, hiring employees without contracts of 

employment, sales without recording revenue in accounting records – practices of this 

type are unlawful, but they improve the small firm’s financial situation. 

 

 The above presented characteristics of small businesses will be used in the further part 

of the present paper to show the economic model of a small enterprise and the economic 

foundations for unethical informal practices used by some small enterprises in order to 

underestimate regulatory liabilities (i.e. tax, social insurance liabilities) as well as liabilities to 

employees.  

 

THE  ECONOMIC MODEL OF A SMALL ENTEPRISE  

The specificity of small firms run by private individuals in the Polish economic reality, 

in terms of legal and organisational conditions as well as the economics of the entity, is the 

absence of the legal and organisational distinction between the firm and the person of the 

entrepreneur. Some of the consequences of such a state of affairs are as follows
7
:  

 Full responsibility for economic effects of business activities conducted – liabilities 

are charged to the entrepreneur’s assets, not only the firm’s assets but also his private 

assets;  

 Free flow of capital between the entrepreneur and his business – the entrepreneur may 

draw cash from the firm and supply cash to it at his discretion; 

 A high and difficult to measure input of personal labour of the entrepreneur to the 

business.  

 

                                                           
7
 Szot-Gabryś T., The conflict between ethical and economic values in economic activity of small business 

entities, in: G. O’Sullivan, J. Toruński, H. Wyrębek (ed.) Corporate social responsibility and ethical aspects of 

business, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2010, pp. 183-193.  
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From the point of view of the economics of a small business entity, profit in the small 

firm is the surplus which is left to the entrepreneur after all costs incurred in connection with 

the firm’s business have been included. From the point of view of the entrepreneur, the 

economic cost is his labour input to the firm, but from the tax point of view, the cost of the 

entrepreneur’s and his family’s labour input to the firm’s business is not a deductible cost and 

it may not reduce the basis of taxation.  

The cost-benefit analysis of a business run by an entrepreneur conducting individual 

economic activity (regardless in which form he pays taxes, i.e. based on the so-called tax card, 

the flat-rate tax system or the revenue and expense ledger) can be presented using the 

following formula:  

 

Revenue  –  costs  =  income  –  social insurance contributions  =  basis of taxation  –  income 

tax  =  surplus 

 

It is only the surplus, that is the amount which is left to the entrepreneur after all 

liabilities arising from the conduct of business activities have been paid, is the “payment” for 

his efforts and risk of conducting business in a small firm. This is an amount which is at the 

disposal of the entrepreneur for his family and personal purposes. It is important for the 

development of the firm that a part of this surplus should not be withdrawn by the 

entrepreneur from the business but should be left as capital for the further development of the 

enterprise.   

The above presented economic model of a small business entity is conditioned by the 

tax laws applicable in Poland. Its construction creates a temptation in small businesses to use 

informal practices by their owners, which result in the underestimation of their regulatory 

liabilities, i.e. tax and social insurance liabilities – and thereby in lower payments to the state 

budget. These are actions which are contrary to law and business ethics. They lead to an 

improvement in the financial situation of a given firm and dishonestly enhance its market 

position in relation to its competitive businesses which do not use such practices. This is also 

done at the expense of the whole society, since dishonest entrepreneurs do not make proper 

payments to the state budget from which public needs are subsequently financed. The 

unlawful practices most frequently used by entrepreneurs, resulting in “savings” on taxes and 

other public levies, are as follows: 

 The generation of revenue which is not shown in accounting records (non-invoiced 

revenue), which underestimates taxable income and income tax paid; 

 The inclusion of the cost of purchases made for private purposes in the firm’s costs; 

 Hiring employees without a formal contract of employment (“black labour market”), 

which results in “savings” on social insurance contributions; 

 Paying to employees who have contracts of employment salaries at the minimum 

wage level and an additional informal amount (the so-called “envelope salary”) which 

is not subject to obligatory tax and social insurance liabilities.  

There are no studies and statistics on the scale of the above described unlawful 

practices in Polish economic life. In general perception, they are quite common. What is 

more, there is some general acceptance of such practices used by entrepreneurs. It is 

understood as a kind of “resourcefulness” of the entrepreneur, in spite of the fact that it 

undermines the welfare of us all – i.e. members of the society, since it depletes the level of 

public revenue. The “moral” justification for taking the above described attitude by 
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entrepreneurs is, in their opinion, too high a level of labour costs and tax burdens applicable 

in the Polish legal system. 

 

CONCLUSION  

 The free market economy, functioning in Poland since the transformation of the social 

and economic system in 1989, is characterised by intensified market competition and the 

creation of the consumer market in which the consumer freely chooses products and services. 

These conditions force business entities to improve the economic effectiveness of their 

activities, and surviving on the market requires the achievement of positive results of their 

operations, that is, the generation of profit. The pursuit of profit is the main reason for 

entrepreneurs’ activities in a market economic system.  

 The analysis made in this paper indicates that entrepreneurs conducting economic 

activity in the form of small business entities face the conflict between the ethical values – 

i.e., the attitude of solidarity and integrity in their actions - and the economic values – the 

need to generate profit and the temptation to maximise profit, including by using informal 

practices. Therefore, a question arises whether the economic and ethical values in business are 

and must stand in contradiction to each other? Professor Witold Orłowski states that this is not 

the case if we adopt a long-term philosophy that “together with increased social awareness 

the role of business in the life of the society will be redefined (…), of business which must be 

based on strong foundations that serve to meet human needs, to create profits and, at the 

same time, to create value for all stakeholders – both in the short term and in the long term”
8
. 

Business ethics helps to determine the role that business should play in fulfilling those 

responsibilities
9
. 
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STAV A VÝVOJ DAŇOVÉHO SYSTÉMU V MALTSKEJ REPUBLIKE 

SO ZAMERANÍM NA PRIAME ZDAŇOVANIE  

Zuzana Tekelová
1
 

 

ABSTRACT 

Thanks to Malta´s accession to the European Union in 2004, the adoption of the Euro four 

years later and also the previous experience in offshore policy Malta is an important centre of 

international business and finance. In addition to this the second official language of Malta is 

English.  

The analysis of the legislative environment includes the issue of business registration, start-

ups, the protection of competition. In this article we focus on the question of taxation in Malta 

with emphasis on direct taxes and their impacts on companies. The topic is highly actual 

throughout Europe, and therefore it is important to deal with it.  

Malta is an attractive jurisdiction with a wide range of possibilities to use tax planning 

especially for business. Also thanks to the favorable legislation and the extensive network of 

contracts for the preclusion of double taxation.   
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ÚVOD 

  Maltská republika po vstupe do Európskej únie v roku 2004, prijatí eura o štyri roky 

neskôr a spolu s predchádzajúcimi skúsenosťami offshorovej politiky naberá na dôležitosti 

ako uznávané medzinárodné obchodné a finančné centrum. K tomu Maltu predurčuje 

i skutočnosť, že druhým oficiálnym jazykom po maltštine je angličtina. 

  Súčasťou analýzy legislatívneho prostredia je problematika právnych noriem 

podnikania, zakladania podnikov, oblasť legislatívnej úpravy ako aj ochrana konkurenčného 

prostredia.
2
 V článku sa zameriame na problematiku daňového systému krajiny s dôrazom na 

priame zdaňovanie a jeho vplyv na podnikateľské subjekty. Téma je vysoko aktuálna 

v celoeurópskom priestore, a preto je dôležité sa ňou zaoberať.  

Malta je atraktívnou jurisdikciou so širokou paletou možností využitia daňového 

plánovania najmä pre podnikateľské subjekty. A to napríklad aj vďaka priaznivej legislatíve 

a rozsiahlej sieti zmlúv o zamedzení dvojitého zdanenia.  

 

Základná legislatívna úprava podnikania a daňového systému v Maltskej republike 

Legislatívna úprava Maltskej republiky vychádza z európskych štandardov a nájdeme 

v nej veľa spoločných prvkov najmä s anglosaským právnym systémom. Podniky a obchodné 

spoločnosti sú upravované Obchodným zákonníkom z roku 1995, ktorý je základnou 

legislatívnou reguláciou podnikania na Malte.  

                                                           
1
 Ing. Zuzana Tekelová, denná doktorandka, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra podnikovohospodárska, 

Ekonomická univerzita v Bratislave, Dolnozemská cesta 1/b 852 35 Bratislava, školiteľ: Doc. Ing. Elena 

Šúbertová, PhD. kontakt: e-mail: zuzana.tekelova@ gmail.com 
2
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Prvým krokom pri zakladaní podniku je výber jeho vhodnej právnej formy. Tie 

vychádzajú z európskeho práva, a preto sú veľmi podobné so slovenskými. Ak sa rozhodneme 

založiť si podnik v krajine, musíme sa registrovať buď ako živnostník, alebo si môžeme 

vybrať z uvedených typov obchodných spoločností, či osobitných foriem podnikania.
3
 

 

 Verejné obchodné spoločnosti; 

 Spoločnosti s ručením obmedzeným; 

 Akciové spoločnosti; 

 Trasty a korporácie; 

 Združenia a nadácie; 

 Družstvá. 

 

Najčastejšie sa vyskytujúcimi podnikateľskými formami na Malte sú živnosti a 

spoločnosti s ručením obmedzeným. Všetky obchodné spoločnosti musia byť registrované 

v tzv. Registri spoločností, ktorý je pod správou The Malta Financial Services Authority. 

Zakladanie podnikov v Maltskej republike je jednoduché, a to vďaka možnosti podania 

viacerých žiadostí elektronickou formou. Dané procedúry a administratívne kroky sa môžu 

riešiť aj na miestach prvého kontaktu.
4
 

Správa Národného štatistického úradu Malta poskytuje pohľad do podnikateľskej 

štruktúry v rokoch 2002 až 2010. V  roku 2010 bola Malta členom Európskej únie už viac ako 

šesť rokov a tri roky patrila do Eurozóny. Celkový počet firiem vzrástol o 33 % v 

analyzovanom období, konkrétne zo 48 407 podnikov až po 64 298 v roku 2010.
 5

   

Dalo by sa povedať, že to odráža zdravé podnikateľské prostredie, aj keď podkladové 

údaje nám neukazujú percentá nových podnikateľských subjektov. Nárast kapitálových 

spoločností je za dané roky viac ako 730 podnikov.
 
 

 Celková daňová štruktúra je podobná Veľkej Británii, čo odráža skutočnosť, že 

maltský daňový systém má pôvod v bývalej britskej daňovej sústave. Malta má veľmi 

moderný daňový systém, ktorý umožňuje udržovať konkurencieschopnosť aj v rámci 

medzinárodného podnikania. 

Zdanenie príjmov je upravené podobne ako v SR osobitným zákonom o dani z príjmu, 

ktorý sa vzťahuje ako na fyzické, tak aj na právnické osoby. Daný zákon vstúpil do platnosti 

v roku 1948 a vychádzal z britského nariadenia. Je potrebné podotknúť, že všetky osoby, t. z. 

fyzické (FO) aj právnické (PO) sú poplatníkmi jednej dane z príjmu. Aj keď v určitých 

situáciách sa uplatňujú rôzne pravidlá, systém zdaňovania je úplne rovnaký.
6
  

Maltský zákon o dani z príjmu neuvádza striktne, že pri zdanení sa musí vychádzať 

z účtovníctva. V praxi však zisk zistený z účtovných výkazov dodržiavajúcich princíp 

medzinárodného vykazovania (IFRS – International Financial Reporting Standards) tvorí 

základ, z ktorého sa kalkuluje príjem podliehajúci zdaneniu. Ten je predmetom ďalších 

daňových úprav podľa príslušných zákonov.   

 Podniky, ktoré sú rezidentmi v krajine, musia pre účely zdaňovania viesť 

v účtovníctve päť základných účtov, na ktoré alokujú zisk k rozdeleniu. Jedná sa o:
7
 

                                                           
3
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 Konečný daňový účet ( Final Tax Account); 

 Účet nehmotného majetku (Immovable Property Account); 

 Účet zahraničných príjmov (Foreign Income Acount); 

 Maltský daňový účet ( Maltese Taxed Account); 

 Účet nepodliehajúci dani (Untaxed Account) 

 

Významom daných účtov je zistiť pôvod zisku maltských podnikov. Daňový systém 

umožňuje využívať výhody z úplného zamedzenia dvojitého zdanenia, a preto napríklad 

dividendy podobne ako u nás sú oslobodené od dane z príjmu. Výhody z oslobodenia dane 

niektorých príjmov môžu využívať najmä nerezidenti. Jedná sa napr. o príjmy z 

úrokov, licenčných poplatkov alebo aj kapitálových ziskov od nerezidentov. Určité výnimky 

sú uvedené aj v iných zákonoch, napr. v Zákone na podporu predaja.
8
   

 

Stav a vývoj zdaňovania v Maltskej republike so zameraním na priame dane 

Malta sa vo všeobecnosti do značnej miery spolieha na príjmy z nepriamych daní, 

ktorých podiel k celkovému súčtu všetkých daní je vysoko nad priemerom Európskej únie 

(EU), konkrétne 41, 8 % voči 37, 7 % v EU. Dane zo spotreby generujú príjmy vo výške 13,5 

% HDP a od roku 2000 došlo k ich nárastu, ktorý bol vyvolaný najmä zvýšením základnej 

sadzby dane z pridanej hodnoty (DPH) ako aj spotrebných daní na úroveň minimálnej 

európskej sadzby.
 9

  

DPH je na celom území Malty jednotná vo výške 18 %, ale má aj upravené sadzby pre 

vybrané skupiny tovarov a služieb podobne ako v SR a uplatňuje sa tu znížená daň na úrovni 

5 % alebo dokonca 0 %.
10

 

Aj keď sa krajina spolieha na nepriame dane, od začiatku tretieho tisícročia došlo 

k nárastu daňových príjmov o viac ako 21 %, ktorý sa prejavil najmä v oblasti priamych daní. 

Malťania sú zdaňovaní relatívne nízkou sadzbou, napriek tomu je úroveň priamych daní 

vyššia ako je priemer Európskej únie. Zvýšenie nepriamych daní bolo len približne o 13 % a 

príjmy zo sociálneho zabezpečenia poklesli o 6 %, čím sa zaradili medzi najnižšie v rámci EU 

po Írsku a Dánsku.
11

   

Výnosy z uvedených daní sa zvýšili približne o  51 %, čo vyplýva z nárastu dane 

podnikateľských príjmov (CIT – corporate income tax) a z úsilia o efektívnejší výber dane. 

Výsledkom toho je, že sa Malta objavila na prvom mieste z krajín európskej únie v rámci 

zdaňovania právnických osôb.  

V rokoch 2007 až 2009 prebiehala reforma zdaňovania fyzických osôb s cieľom znížiť 

ich daňové zaťaženie. V súčasnosti má krajina štyri základné sadzby dane, a to 0 %, 15 %, 25 

% a 35 %. Nulová daň platí pre jednotlivca s príjmom nižším ako 8 500 eur ročne a pri 

spoločnom príjme manželov je hranica 11 900 eur. Kým najvyššia 35 % daň sa platí 

z príjmov vyšších ako 19 500 eur pri jednotlivcoch a manželských pároch nad 28 700 eur 

                                                           
8
 SKALNICKÁ, H. 2008. Harmonizace zdaňování korporací v EU. Disertační práce. Brno: Vysoké učení 

technické v Brně. Faulta podnikatelská. 2008. 236 s. ISBN 978-80-214-3814-9. 
9
 EUROPEAN COMMISSION, EUROSTAT 2011. Taxation trends in the European Union, Data for the EU 

Member States, Iceland and Norway. Luxembourg. 2011 Publication Office of the EU. 428 s. ISBN 978-92-79-

19644-7. 
10

 NÁRODNA AGENTÚRA PRE ROZVOJ MALÉHO A STREDNÉHO PODNIKANIA, EEN.: 2010 

Sprievodca ako založiť firmu a vykonávať remeselnú živnosť v Európskej únii – Maltská republika.: Bratislava 

2011. 12 s.  
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 EUROPEAN COMMISSION, EUROSTAT 2011. Taxation trends in the European Union, Data for the EU 
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ročne.
 12

 Pre uľahčenie návratu žien na trh práce (napríklad z materskej dovolenky) sa 

zaviedla aktuálna zľava na daň z príjmu do výšky 5000 eur, ktorá bola rozšírená aj na 

samostatne zárobkovo činné matky 

  

Graf. č. 1 Podiel príjmov z priamych daní na HDP v Malte od roku 2000 

  

Zdroj: EUROPEAN COMMISSION, Eurostat 2011  

 Všetky príjmy získané na Malte sú zdaňované  v krajine podľa príslušného zákona. 

Rezidenti nevyužívajú iné výhody okrem spomínanej oslobodenej sumy jednotlivca, či 

manželského páru.  

 So sadzbou 35 % Malta vykazuje jednu z najvyšších daňových sadzieb z príjmu 

právnických osôb platných v európskom priestore. Avšak uvedená daň môže byť znížená  

prostredníctvom odpočtu dividend. To znamená, že maltské spoločnosti vykonajú odpočet 

(dobropis) zo svojich ziskov, z ktorých sú distribuované dividendy. Daným spôsobom sa 

môže znížiť daň z príjmu až na tzv. efektívnu sadzbu dane vo výške 5 %.
13

 

Kapitálové výnosy sú začlenené do ostatných príjmov a zdanené rovnakou sadzbou 

ako daň z príjmu právnických osôb (35 %). Pre niektoré podnikateľské sektory sú k dispozícií 

daňové úľavy, napríklad pre podniky zapojené do prepravy a určité priemyselné odvetvia. 

Mikropodniky majú nárok na 40 % - 60 % úľavu na dani v prípade, ak investujú do novej 

technológie alebo vytvárajú nové pracovné príležitosti. Zdanenie kapitálových výnosov je 

značne vysoké, čím sa Malta zaraďuje na druhé miesto v rebríčku Európskej únie.
14

   

 

 

ZÁVER 
Malta modernizovala daňový systém tak, aby zodpovedal súčasným podmienkam 

krajiny v rámci medzinárodného priestoru. K danému kroku viedla predovšetkým nutnosť 

udržať konkurencieschopnosť voči ostatným štátom v oblasti daňového plánovania. Daňové 

zvýhodnenie však nestačí, aby bola krajina úspešná.  Je dobré, ak má aj ďalšie nedaňové 

benefity pre podnikateľov, moderné bankovníctvo, efektívnu vymáhateľnosť práva a pod. 

                                                           
12
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13

 EUROPEAN COMMISSION, EUROSTAT 2011. Taxation trends in the European Union, Data for the EU 

Member States, Iceland and Norway. Luxembourg. 2011 Publication Office of the EU. 428 s. ISBN 978-92-79-

19644-7. 
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 EUROPEAN COMMISSION, EUROSTAT 2011. Taxation trends in the European Union, Data for the EU 

Member States, Iceland and Norway. Luxembourg. 2011 Publication Office of the EU. 428 s. ISBN 978-92-79-

19644-7. 
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Dané parametre Malta spĺňa aj vďaka pozitívam, ktoré prebrala z anglosaského právneho 

systému.   

Daňová politika v súlade s maltským programom stability nepredpokladá nárast 

priamych daní v roku 2012. V zdaňovaní príjmov fyzických osôb (PIT – personal income tax) 

neboli v roku 2011 žiadne zmeny. Posledná reforma nastala v roku 2009, kedy vzrástli sadzby 

uvedenej dane už zvýšené v predchádzajúcich obdobiach. Dané regulácie umožnili uplatnenie 

spomínanej odpočítateľnej položky na manžela/manželku a zvýšili sa aj rodinné príspevky, 

čím sa pomôže napríklad aj rodinnému podnikaniu.  

Aj Slovenská republika stojí pred otázkou úpravy daňového systému, aj keď bol 

niekoľkokrát menený. Dôvodom je najmä potreba zvýšiť príjmovú stránku štátneho rozpočtu. 

Predpokladá sa tak nárast daňových sadzieb, a to práve pri priamych daniach, ako aj prechod 

z rovnej dane na progresívnu.  

Otázka daní a odvodov musí reagovať na potreby podnikateľského prostredia 

a zabezpečovať jeho efektívnosť. Na základe prieskumu z roku 2011
15

 patrí daňová 

a odvodová zaťaženosť podľa slovenských podnikateľov stále k najväčším rizikám 

ohrozujúcim stabilné a konkurencieschopné podnikateľské prostredie. Z dôvodu globalizácie 

a vysokého stupňa medzinárodného obchodu je otázka daňového zaťaženia v krajinách 

Európskej únie veľmi aktuálna.  
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PRACOVNÍ KAPITÁL: NÁSTROJ ŘÍZENÍ LIKVIDITY 

WORKING CAPITAL: TOOL FOR LIQUIDITY MANAGEMENT 

Karel Tkáč
*
 

 
ABSTRAKT 

Working capital represents excess of current assets over current liabilities and is the key 

element for company´s liquidity. There are several factors determining the structure and 

volume of working capital. Current assets are those assets which can be converted in cash 

within a year period. They are formed by inventories, trade receivables, short-term 

investments, cash and bank balances, pre-paid expenses and accruals. Their management is 

crucial for company´s solvency position. The current liabilities are those, which are short-

term maturing obligations to be met, normally within a year. The major component is trade 

creditors’ liabilities as it is one of the main sources to finance inventories. Total current 

assets are financed by a combination of long-term and short-term funds. The different match 

of this combination is then presented in hedging strategies – perfect, conservative and 

aggressive. 

 

KLÍČOVÉ SLOVA 

Working capital, current assets, current liabilities, receivables, trade creditors, inventory, 

hedging 

 

JEL Classification 

G32 

 

ÚVOD 

V obecném slova smyslu představuje pracovní kapitál tu část celkového kapitálu, která 

je dostupná a je využitá pro výkon běžných obchodních operací. Tedy kapitál nutný na nákup 

materiálu a úhradu mezd atd. se nazývá pracovní kapitál. Z pohledu finančního pohledu má 

pracovní kapitál trochu odlišný význam. Představuje přebytek oběžných aktiv nad 

krátkodobými závazky. Oběžná aktiva na rozdíl od dlouhodobého majetku vytvářejícího 

provozní kapacitu plní kvalitativně jinou roli. Jedná se o majetkové části, které jak již plyne 

z názvu, obíhají, mění postupně svou podobu „od peněz k penězům“; jejich úlohou je 

zajišťovat plynulost reprodukčního procesu. Krátkodobé závazky jsou definované jako 

„závazky, jejichž likvidita je závislá na využití existujících zdrojů ve formě oběžných aktiv 

nebo určitá část krátkodobých závazků. 

Oběžná aktiva tedy představují aktiva, které mohou být přeměněny na peněžní 

prostředky v krátkém časovém období, které není delší než jeden rok. Bez poklesu jejich 

hodnoty nebo bez narušení obchodních operací. Krátkodobé závazky představují takové 

závazky, které jsou splatné v průběhu jednoho roku. Oběžná aktiva zahrnují hotovostní 

prostředky a peníze v bance, pohledávky, nedokončenou výrobu, zásoby, krátkodobé 

investice. Krátkodobé závazky zahrnují závazky vůči dodavatelům kratší než 1 rok, 

krátkodobé směnky k úhradě, krátkodobé zálohy od odběratelů a další krátkodobé závazky. 

Pracovní kapitál je potom možné vypočítat odečtením krátkodobých závazků od oběžných 

aktiv. Pokud je objem oběžných aktiv nižší než výška krátkodobých závazků, potom 

hovoříme o deficitním pracovním kapitálu. 
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Faktory určující pracovní kapitál 

Existuje mnoho faktorů, které ovlivňují výšku pracovního kapitálu. Mezi 

nejvýznamnější patří: 

Typ odvětví 

Odvětví těžkého průmyslu vyžadují méně pracovního kapitálu ve srovnání s výrobními 

odvětvími lehkého průmyslu, protože tento typ průmyslu vyžaduje velké investice spíše do 

fixních aktiv než do oběžných aktiv. 

Časové období mezi výrobou a prodejem 

Čím kratší je doba mezi výrobou a prodejem výrobků, tím jsou nároky na pracovní 

kapitál nižší a naopak.  

Úvěrová politika podniku 

Při prodeji výrobků je nutné dobře zvážit politiku odběratelských úvěrů. Pokud je délka 

odběratelského úvěru delší než výrobní doba, bude potřeba vyšší objem pracovního kapitálu. 

Kromě délky poskytnutého úvěru je nutné rovněž zvážit výšku úvěru.  

 

Jednotlivé části pracovního kapitálu 

Pojďme se podívat na jednotlivé části pracovního kapitálu detailněji. 

 

Oběžný majetek 

Zásoby 

V mnoha podnicích představují zásoby nejvyšší hodnotu oběžných aktiv. Je proto 

zřejmé, že by se této oblasti měla věnovat dostatečná pozornost. Zásoby představují pro 

výrobní podniky vedle výrobních hal a jejich vybavení druhou nejvyšší kategorii aktiv. 

Jelikož investice do zásob nebo náklady na materiál představují vysoké náklady výroby, je 

absolutně nutné, aby řízení zásob bylo efektivní a zabránilo se zbytečným investicím. Podnik, 

který podcení řízení zásob, ohrožuje svou dlouhodobou profitabilitu a v konečném důsledku 

se může dostat až do bankrotu.  

Zásoby můžeme rozdělit do tří kategorií: 

 Materiál. Zásoby vstupního materiálu a surovin drží podnik kvůli odlišnému taktu a 

objemu dodávek od dodavatelů na jedné straně a odběrům výroby na straně druhé. 

Dalším důvodem jejich držby je získání jistoty dodávek při komplikacích na straně 

dodavatele.  

 Zásoby nedokončené výroby. Tyto zásoby se vykazují, aby se věrně zobrazila 

přeměna vstupního materiálu postupně až do fáze hotového výrobku. Objem zásob 

nedokončené výroby je mj. ovlivněn délkou trvání výrobního cyklu a počtem 

technologických operací, kdy delší výrobní proces a větší počet technologických 

operací zákonitě zvyšuje objem nedokončené výroby. 

 Hotové výrobky a zboží.  Jsou skladovány opět z důvodu odlišeného taktu mezi 

výrobou a expedicí neboli frekvence příjmu a výdeje do, resp. ze skladu. 

 

Pohledávky z obchodního styku. Pohledávky z obchodního styku představují objem 

dodavatelských úvěrů, který ještě nebyl zaplacen. Pro většinu podniků představují pohledávky 

z obchodního styku nejdůležitější součást pracovního kapitálu, proto vyžadují i speciální 

přístup managementu. Jejich výška v podniku závisí od objemu prodeje na dodavatelský úvěr 

a s tím spojenými platebními podmínkami a platební morálce současných a budoucích 
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zákazníků. Podnik může využít několik nástrojů, kterými má možnost ovlivnit a kontrolovat 

stav pohledávek. V zásadě se jedná o dvě dimenze:
1
 

prevence 

vymáhání 

 

Krátkodobé investice. V dnešní době se stalo běžnou praxí, že podniky investují 

přebytky peněžních prostředků do cenných papírů, u nichž je očekáván výnos ve formě 

úroku/dividend nebo zvýšení kapitálové hodnoty. 

 

Hotovost a peněžní prostředky v bance. Cash management je jednou z klíčových 

úloh managementu pracovního kapitálu. Kromě toho, že se jedná o nejlikvidnější aktivum, 

představuje hotovost i společný jmenovatel, do něhož se dají přeměnit všechny oběžné aktiva, 

jelikož i ostatní části likvidních aktiv, kterými jsou pohledávky a zásoby, se v konečném 

důsledku taky přemění na hotovost. Hotovost ovlivňuje zisk a zejména solventnost podniku. 

Nedostatek peněžních prostředků může dovést podnik do stavu technické insolvence nebo i 

do zániku. Peníze jsou potřebné na zabezpečení plynulého chodu podniku, ale peníze 

samotné, uložené na běžném účtu, nepřinášejí žádný úrok. Proto je úlohou cash manažera 

minimalizovat objem těchto peněžních prostředků na takovou úroveň, aby zajistila běžné 

provozní aktivity a aby byla zabezpečena dostatečná rezerva na (1) úhradu pohledávek s 

diskontem, (2) úhradu pohledávek v řádném termínu splatnosti pro udržení úvěrového ratingu 

a (3) úhradu neočekávaných výdajů. 

 

Poskytnuté zálohy. Představují peněžní prostředky, které byly zaplaceny dopředu 

dodavatelům za doposud nedodané zboží nebo služby. Jedná se o svým způsobem obrácený 

závazek, který má však v některých případech své opodstatnění. 

 

Příjmy příštích období. Jsou také součástí pracovního kapitálu, ale ve většině 

podniků mají minimální význam. Vznikají v případě, že společnost provedla nějakou činnost, 

za kterou jí náleží odměna, ale tento nárok nebyl zatím uplatněn. Může se jednat o 

vyexpedované, ale zatím nevyfakturované dodávky vlastní produkce. 

 

Krátkodobé závazky 

Management pracovního kapitálu zahrnuje i využití krátkodobých závazků pro financování 

oběžných aktiv. Jak již bylo uvedeno, krátkodobé závazky jsou závazky se splatností do 

jednoho roku, skládají se zejména ze závazků z obchodního styku, krátkodobé půjčky, 

bankovní kontokorent, patří sem i závazky vůči zaměstnancům, institucím (např. sociální 

zabezpečení). Blíže se podíváme jen na krátkodobé závazky z obchodního styku, protože 

představují nejdůležitější část při managementu pracovního kapitálu. 

 

Krátkodobé závazky z obchodního styku. Krátkodobé závazky z obchodního styku 

představují jeden ze základních zdrojů pro financování zásob. Délka a výška dodavatelského 

úvěru se liší od odvětví k odvětví a od firmy k firmě. Výhodou dodavatelského úvěru je, že 

nemá v podstatě žádné náklady, pokud není poskytován diskont za včasnou úhradu. Pomalým 

placením dodavatelům zůstanou peněžní prostředky v podniku tak dlouho jak je to možné, 

což může pomoci při samofinancování následných kroků v rámci celého výrobního cyklu. 

Samozřejmě podnik nemůže oddalovat odcházející platby donekonečna, protože si nebude 

chtít pokazit dobré vztahy s dodavateli nebo riskovat právní kroky.  

                                                           
1
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Hedging oběžných aktiv 

Celková oběžná aktiva jsou financována kombinací dlouhodobých a krátkodobých zdrojů. 

Dlouhodobý zdroj financování poskytuje podporu pro malou část požadavků na oběžná 

aktiva, která se nazývá marže pracovního kapitálu. Celkové oběžné aktiva můžeme rozdělit na 

2 části: 

 Stálá oběžná aktiva 

 Dočasná nebo variabilní oběžná aktiva 

 

Stálá oběžná aktiva jsou taková, jejichž výše se v průběhu času nemění, oproti tomu 

dočasná oběžná aktiva se mění v závislosti na objemu prodejů. Dlouhodobé úvěry podniku se 

pohybují zhruba ve výšce stálých oběžných aktiv. K tomu aby byl tento poměr zachován, se 

používá „HEDGING“, který je velmi důležitý pro řízení pracovního kapitálu. Pojem hedging 

se tady využívá ve smyslu nalezení ideálního poměru mezi očekávaným přítokem hotovosti 

z aktiv a přítoky ze zdrojů jejich financování. Za tímto účelem se používají tři typy hedgingu: 

 

 Dokonalý hedging (angl. „Perfect hedge“) 

 Konzervativní hedging (angl. „Conservative hedge“) 

 Agresivní hedging (angl. „Aggressive hedge“) 

 

Dokonalý hedging (přístup shody). Dokonalý hedging je postaven na financování 

dočasných oběžných aktiv krátkodobými zdroji, zatímco fixní aktiva a stálá oběžná aktiva 

jsou financována dlouhodobými zdroji. Tento typ hedgingu je nejpreferovanější, ale v praxi 

není vždy možné pracovat se zdroji tímto způsobem. 

 

Obrázek 1: Dokonalý hedging 

 

 
 

Zdroj: PANDEY, I.M. 2009. Financial management. Uttar Pradesh, Indie : Vikas Publishing 

House Pvt Ltd. 2009. s. 678. ISBN 978-81-259-1658-1 

 

Konzervativní hedging.  Pokud se financování oběžných aktiv spoléhá více na 

dlouhodobé zdroje, považuje se za konzervativní nebo opatrné. Je považováno za méně 

rizikové a přináší lepší solventnost, ale na druhé straně negativně ovlivňuje profitabilitu. 

V případě konzervativního hedgingu jsou všechna fixní aktiva, všechna stálá oběžná aktiva a i 

část dočasných oběžných aktiv financována z dlouhodobých zdrojů. 
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Obrázek 2: Konzervativní hedging 

 
Zdroj: PANDEY, I.M. 2009. Financial management. Uttar Pradesh, Indie : Vikas Publishing 

House Pvt Ltd. 2009. s. 679.  ISBN 978-81-259-1658-1 

 

K obrázku výše je potřebné uvést, že časová osa označena „x“ a částka na ose „y“ 

ukazují přebytek peněžních prostředků rozpuštěného na účet velmi nízké úrovně fluktuace 

oběžných aktiv. Tento přebytek je nutné investovat do krátkodobých cenných papírů, odkud 

můžou být opět přeměněny hotovost. 

 

Agresivní hedging. Pokud podnik využívá více krátkodobého financování než je 

ideální, potom se jedná o agresivní hedging. Jedná se o rizikovější přístup, ale se zvýšenou 

ziskovostí. Při agresivním hedgingu jsou všechna dočasná oběžná aktiva a část stálých 

oběžných aktiv financována z krátkodobých zdrojů. Na níže uvedeném obrázku je možné 

vidět, že větší část stálých oběžných aktiv je financována krátkodobým financováním 

z krátkodobých zdrojů. 

 

Obrázek 3: Agresivní hedging 

 

 
Zdroj: PANDEY, I.M. 2009. Financial management. Uttar Pradesh, Indie : Vikas Publishing 

House Pvt Ltd. 2009. s. 680.  ISBN 978-81-259-1658-1 

 

 

ZÁVĚR 

Pracovní kapitál vždy představoval předmět ekonomického zájmu, ale nikdy nebyl 

prioritou. Toto se v poslední době s rostoucími globálními finančními problémy mění. Pryč 
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jsou ty doby, kdy stačilo zavolat do banky a téměř na druhý den byl schválený úvěr. Podniky 

si začaly uvědomovat, že sledování cyklu peněžních prostředků, monitoring pohledávek, doba 

držení zásob i controlling závazků začínají sehrávat klíčovou úlohu pro jejich další úspěšné 

fungování.  

Efektivita při řízení pracovního kapitálu je životně důležitá především pro výrobní 

podniky, jejichž aktiva jsou tvořeny zejména oběžným majetkem, který přímo ovlivňuje 

likviditu a profitabilitu každé firmy. Jak nám období ekonomické krize dokázalo, podniky se 

mohou stát dokonce insolventní a dostat se do bankrotu, pokud nezvládnou úspěšně řízení 

pracovního kapitálu. Může se jednat i o podniky, které jsou ziskové. Je proto nutné, aby se 

podniky nezaměřovaly pouze na maximalizaci zisku a řízení pracovního kapitálu odsunuli na 

druhou kolej, ale současně taky není možné se soustředit jen na likviditu a nesledovat 

ziskovost. 
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PROGRAMOVÉ ROZPOČTOVANIE VEREJNÝCH FINANCIÍ 

PERFORMANCE BUDGETING OF THE PUBLIC FINANCE 

Miroslav Tóth

 

 

 

ABSTRACT 

The basic tools of public finance is traditionally budget. The budget defines the needs and 

resources that will enable various state bodies, institutions, agencies, and the like. Effective 

and efficient management of public finances in the Slovak Republic required the introduction 

of best modern tools. Due to effective management of public finances in the government began 

to use the tools that are typical mainly for the private sector - strategic planning, 

measurement and benchmarking, management and performance-oriented budgeting. Most 

promising, based on international experience, it seems a tool known as performance 

budgeting. 
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Performance budgeting, public finance, budget, efficiency, expenditures 
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ÚVOD 

 Základným nástrojom riadenia verejných financií je tradične rozpočet. Rozpočet 

definuje potreby a zdroje, ktoré potrebujú jednotlivé štátne orgány, inštitúcie, orgány 

samosprávy a pod. Efektívne a účinné riadenie verejných financií v Slovenskej republike si 

vyžiadalo zavedenie osvedčených  moderných nástrojov. Z dôvodu efektívnejšieho riadenia 

verejných financií sa v rámci verejnej správy začali využívať nástroje, ktoré sú typické 

predovšetkým pre súkromnú sféru - strategické plánovanie, meranie a porovnávanie 

výkonnosti, riadenie či rozpočtovanie orientované na výkonnosť. Najperspektívnejším, na 

základe zahraničných skúseností, sa javí nástroj označovaný ako programové rozpočtovanie. 

 

Dôvody zavádzania programového rozpočtovania 

Strategické plánovanie môžeme považovať za logický predpoklad (či východisko) pre 

uplatňovanie systému programového rozpočtovania. Programové rozpočtovanie je definované 

ako systém plánovania, rozpočtovania a hodnotenia, ktorý kladie dôraz na vzťah medzi 

verejnými rozpočtovými zdrojmi a očakávanými výstupmi a výsledkami realizovaných 

činností, ktoré sú financované z rozpočtu subjektu verejnej správy.  

Programový rozpočet v nadväznosti na uvedené môžeme charakterizovať ako 

rozpočet, ktorý rozdeľuje výdavky rozpočtu do jednotlivých programov a jeho častí. 

Programový rozpočet kladie dôraz na prezentáciu plánovaných a dosahovaných výstupov a 

výsledkov.  

 Zostavenie programového rozpočtu pozostáva z nasledujúcich 5 základných krokov:  

 Vytvorenie programovej štruktúry (t.j. tvorba programov, podprogramov, prvkov, 

projektov).  

                                                           

 Ing. Miroslav Tóth, PhD., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

podnikovohospodárska, Dolnozemská cesta 1/b, 852 35 Bratislava. Tento príspevok je čiastkovým výstupom 

riešenia úlohy MŠ VEGA č. 1/0910/12 Controlling podnikov financovaných na princípe verejných zdrojov. 
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 Formulovanie zámerov.  

 Formulovanie cieľov.  

 Vytvorenie merateľných ukazovateľov.  

 Alokácia výdavkov rozpočtu do programovej štruktúry.  

 

Cieľom implementácie programového rozpočtovania je pomôcť voleným orgánom 

samosprávy a manažérom v týchto oblastiach: 

 prijímanie kvalifikovanejších rozhodnutí, podložených kvalitnými informáciami,  

 čo najefektívnejšie využívanie obmedzených verejných zdrojov,  

 zvyšovanie kvality služieb verejnej správy poskytovaných obyvateľom,  

 orientácia na dosahovanie cieľov, 

 zdôraznenie priority samosprávy vo forme zámerov a merateľných cieľov,  

 konfrontovanie plánov samosprávy so skutočnosťou,  

 prezentácia rozpočtovaných cieľov (vyjadrenej ako výkonnosť samosprávy) 

a monitorovanie ich plnenia, 

 skvalitňovanie komunikácie s verejnosťou a pod.  

 

V tomto procese sa kladie dôraz na zodpovednosť (a jej zdokumentovanie) za 

dosahovanie výkonnosti, t.j. plnenie cieľov. To znamená, že tieto nástroje pomáhajú merať a 

posudzovať úspešnosť verejnej správy pri riešení potrieb verejnosti, ktorá svojim spôsobom 

predstavuje jej zákazníkov. 

Od roku 2009 sa povinnosť pripravovať tzv. programové rozpočty vzťahuje aj na 

jednotlivé subjekty územnej samosprávy (obce, mestá a vyššie územné celky), čo znamená, že 

rozpočty samosprávy pre nasledujúce roky už budú obsahovať údaje o zámeroch a cieľoch 

samospráv. Tým sa podstatne zvýši informačná hodnota týchto dokumentov a súčasne sa 

implementujú základy pre plánovanie výdavkov v strednodobom časovom horizonte 

s možnosťou konfrontovať plány samosprávy so skutočnosťou, t.j. prezentovať v rozpočtoch 

ciele (výkonnosť samosprávy) a monitorovať ich dosahovanie. Zavedenie programového 

rozpočtovania na úrovni samosprávy však neznamená rušenie platnej štruktúry a obsahu 

rozpočtov územnej samosprávy podľa zákona č. 583/2004 Z. z. o rozpočtových pravidlách 

územnej samosprávy a o zmene a doplnení niektorých zákonov.  

V predchádzajúcich rokoch sa v čoraz väčšej miere začali prejavovať vo vyspelých 

krajinách dva spoločné základné symptómy:  

 zvýšený tlak na verejné financie a ním vyvolaná snaha o obmedzovanie verejných 

výdavkov prejavujúci sa ako zvyšovanie efektívnosti, 

 dopyt po kvalitnejších službách, ktoré poskytuje verejná správa prejavujúci sa ako 

zvyšovanie účinnosti).  

 

Tieto faktory sa stali dôvodom pre zavádzanie nových spôsobov rozpočtovania. To sa 

odzrkadlilo aj vo vlastnom chápaní pojmu rozpočet, ktorý je v mnohých krajinách 

v súčasnosti považovaný za manažérsky nástroj podporujúci zodpovednosť, efektívnosť 

a účinnosť verejnej správy oproti zastaranému vnímaniu rozpočtu, ako nástroja pre 

prerozdeľovanie zdrojov a mechanické kontrolovanie výdavkov. Jedným z výsledkov 

hľadania nových spôsobov rozpočtovania sa stáva programové rozpočtovanie, t.j.  

rozpočtovanie orientované na výkonnosť.  Je to systém, v rámci ktorého správcovia 

rozpočtových prostriedkov, v postavení manažérov rozpočtov, disponujú istou mierou 

flexibility pri nakladaní s rozpočtovými zdrojmi, ktorá je však podmienená definovanými 

cieľmi (výkonnosť, resp. výstupy a/alebo výsledky), za dosahovanie ktorých sú zodpovední.  
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Programové rozpočtovanie teda nie je teóriou a ani novinkou posledných rokov, ale je  

nástrojom, ktorý integruje najvýznamnejšie a najlepšie prvky rozpočtových a manažérskych 

techník, ktoré sa využívali už v minulosti: 

 dôraz na plánovanie prevzatý z PPBS sa v rámci programového rozpočtovania 

prejavuje vo forme tvorby programových štruktúr a podčiarkovanie súvislosti so 

strategickým plánovaním, ktoré programový rozpočet preberá zo strategických plánov 

napríklad vo forme zámerov. Systém plánovania, programovania a rozpočtovania 

(PPBS) bol pôvodne využívaný na federálnej úrovni USA. Zaviedol do rozpočtového 

procesu napríklad prvky viacročného plánovania. Tento systém bol prevzatý 

Ministerstvom obrany USA z Ford Motor Company a môžeme ho považovať za jedno 

z východísk programového rozpočtovania, ktoré sa počas šesťdesiatych 

a sedemdesiatych rokov stalo v USA nástrojom využívaným aj na štátnej a miestnej 

úrovni. 

 tvorba cieľov a merateľných ukazovateľov v programových štruktúrach je črta typická 

pre systém MBO. Manažment založený na cieľoch (MBO) je systém, ktorý vyžaduje 

pravidelné monitorovanie plnenia stanovených  cieľov. Rozšíreným sa stal najmä 

v sedemdesiatych rokoch minulého storočia, rovnako v USA. 

 definovanie istej miery výkonnosti súvisiacej s daným objemom rozpočtových 

prostriedkov a stanovovanie priorít v rámci rozpočtu boli prevzaté zo systému ZBB. 

Rozpočtovanie s nulovým základom (ZBB) bolo zavedené v USA pôvodne na 

federálnej úrovni v sedemdesiatych rokoch s cieľom zdôrazniť potrebu každoročného 

hodnotenie programov, t.j. v rámci nich vyprodukovaných výstupov. Podstatou tohto 

systému je analyzovať objem výdavkov potrebných na realizáciu istých činností bez 

použitia inkrementálneho prístupu. Snahou je objektivizovať v rozpočte objem 

výdavkov skutočne potrebných na vyprodukovanie istého počtu výstupov. 

 

Programové rozpočtovanie všeobecne zdôrazňuje orientáciu na dosahovanie cieľov už 

pri príprave rozpočtu.  Doteraz používané klasické rozpočtovanie skôr založené na 

rozpočtovaní položiek, ktoré vyplývali z predchádzajúcich skúseností. Vyjadruje jav, že to čo 

sa rozpočtovalo minulý rok, sa musí rozpočtovať aj v nasledujúcom roku. Prípadne sa 

neposudzovali výsledky a dopady z predchádzajúcich rozhodnutí.  

 

Znaky programového rozpočtovania 

Programové rozpočtovanie môžeme označiť za systém plánovania, rozpočtovania a 

hodnotenia, ktorý zdôrazňuje vzťah medzi rozpočtovými zdrojmi a dosiahnutými výstupmi, 

resp. výsledkami. Programové rozpočtovanie môžeme vnímať aj ako proces, ktorý 

kontinuálne núti samosprávu k vyššej zodpovednosti pri nakladaní s rozpočtovými zdrojmi 

a k dosahovaniu požadovanej úrovne výkonnosti. 

Hlavnými črtami programového rozpočtovania sú:  

 orientácia na výstupy a výsledky – samospráva nesie zodpovednosť za dosahovanie 

istej stanovej miery výkonnosti, čiže plnenie cieľov, ktorá je sprevádzaná zvýšenou 

mierou kontroly objemu a najmä kvality služieb, ktoré obyvatelia, ktorí sú zároveň 

daňovníkmi, získavajú zo strany verejnej správy. 

 flexibilita – rozpočtové výdavky sú alokované vo väčšine prípadov ako balík 

finančných prostriedkov, nie ako jednotlivé položky podľa napríklad ekonomickej 

klasifikácie, čo dáva manažérom možnosť ich využívať bez obmedzení pre 

dosahovanie stanovených cieľov.   

 inklúzia, to znamená, že systém programového rozpočtovania umožňuje zapojiť do 

prípravy rozpočtu široké spektrum zúčastnených, čiže: 
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o volených politikov (samosprávne zastupiteľstvo),  

o manažérov (zamestnancov samosprávnych úradov), 

o verejnosť (obyvatelia, záujmové skupiny, tretí sektor a pod.)   

 v rámci prípravy strategických plánov, identifikácii výdavkových priorít a samozrejme 

pri hodnotení výkonnosti, pričom dôraz sa kladie na monitorovanie a hodnotenie 

plnenia cieľov.  

 dlhodobá perspektíva, pretože programové rozpočtovanie vychádza pri stanovovaní 

zámerov a cieľov zo strategického plánovania, a takto prepája plány s rozpočtovými 

výdavkami v dlhšom časovom horizonte.  

 

Programový rozpočet, na rozdiel od klasického rozpočtu, by mal vo všeobecnosti 

obsahovať: 

 odkaz na poslanie samosprávy, ktoré je definované v strategickom pláne, prípadne vo 

vízii samosprávy, 

 zámery a výsledkovo orientované ciele samosprávy, ktoré dokumentujú jasný vzťah 

medzi strategickým plánom a vlastným rozpočtom, 

 výstupovo orientované ciele, ktoré dokumentujú objem samosprávou poskytovaných 

služieb, ich efektívnosť či kvalitu,  

 merateľné ukazovatele plnenia výsledkovo a výstupovo orientovaných cieľov, to 

znamená merateľné ukazovatele výkonnosti, resp. merateľné ukazovatele výstupov 

a výsledkov, 

 výdavky usporiadané do logických celkov podľa realizovaných kompetencií alebo 

úloh samosprávy (napr. vzdelávanie, kultúra, šport, odpadové hospodárstvo a pod.), 

ktoré sú nazývané ako programy.  

 

Proces programového rozpočtovania tvoria jednotlivé riadiace činnosti zamerané na 

základné kompetenčné oblasti. Ich následnosť tvorí kolobeh riadiacich činností v rámci 

programu: 

→ kompetencie → plánovanie → rozpočtovanie → výkonnosť vo forme merateľných cieľov, 

ukazovatele → monitorovanie, kontrola → vyhodnocovanie plnenia, odchýlky, hodnotenie → 

návrhy nápravných opatrení → kompetencie → plánovanie ..... 

 

Pojem programový rozpočet môžeme chápať ako skupinu viacerých oblastí, 

označených ako programy, logicky zložených zo vzájomne súvisiacich činností, ktoré 

samospráva vykonáva. Každý program zároveň predstavuje čiastkový rozpočet samosprávy.  

Programový rozpočet je fakticky tvorený programami, ktoré tvoria základné stavebné 

časti rozpočtu. Programy sa môžu deliť na podprogramy, prípadne ďalej na prvky alebo 

projekty. Programy takto predstavujú v prípade samosprávy primárne základné kompetenčné 

oblasti (ako sú napríklad vzdelávanie, verejné osvetlenie, doprava, odpadové hospodárstvo, 

sociálne služby, zdravotníctvo  a pod.), pričom podľa definície program predstavuje skupinu 

súvisiacich aktivít, ktorých realizáciou, a plnením cieľov v rámci nich, sa snažíme dosiahnuť 

stanovený zámer programu. Programový rozpočet na základe tejto vlastnosti môžeme  

definovať ako rozpočet, ktorý rozdeľuje výdavky samosprávy do jednotlivých programov, 

resp. ich častí, ktoré tvoria tzv. programovú štruktúru. Programový rozpočet môžeme 

charakterizovať aj ako skupinu čiastkových rozpočtov, ktoré predstavujú jednotlivé programy. 

Programová štruktúra (vlastne programový rozpočet) je navyše doplnená o zámery, ciele 

a merateľné ukazovatele, ktoré podčiarkujú orientáciu na výkonnosť.  

Programové rozpočtovanie predstavuje významný odklon od tradičného 

rozpočtovania. Klasický rozpočet môžeme považovať za nástroj, ktorým primárne regulujeme 

objem výdavkov. Klasický rozpočet je potom vlastne prezentácia vstupov, resp. kategorizácia 
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jednotlivých druhov výdavkov, ktoré môžu byť použité počas rozpočtového roku na  

stanovené účely – mzdy, odvody, tovary a služby a pod. (to je príklad ekonomickej 

klasifikácie). Takýto spôsob rozpočtovania ako aj vlastný rozpočet, slúžia primárne 

ekonomickým útvarom pre posúdenie a kontrolu objemu výdavkov v jednotlivých 

kategóriách, sú pre prijímanie politických, manažérskych či strategických rozhodnutí takmer 

nepoužiteľné. Klasický rozpočet zvyčajne poskytuje všeobecné informácie o výdavkoch 

územnej samosprávy, ktoré budú alebo boli použité v súlade so schváleným rozpočtom, čiže 

len informáciu o vstupoch (vlastne koľko peňazí sa minie, alebo sa minulo), ale nie 

informáciu o tom, čo sa za danú sumu dosiahne, resp. dosiahlo (informáciu o výstupoch alebo 

výsledkoch).  

Programové rozpočtovanie poskytuje celý rad možností pre manažérske, ale aj 

politické rozhodovanie o výdavkoch, pretože:  

 integruje strategické plány a výdavky, 

 vedie zamestnancov samosprávy, ale aj volených zástupcov, rozmýšľať strategicky 

o zmysle, výsledkoch a dopadoch ich rozhodnutí, 

 poskytuje viac informácií o výsledkoch a dopadoch realizovaných výdavkov na 

obyvateľov alebo prostredie, 

 dáva útvarom v rámci úradov väčšiu voľnosť pri nakladaní s rozpočtom,  

 zavádza stimuly na vytváranie úspor v rámci prideleného rozpočtu pri naplnení cieľov, 

 implementuje monitorovanie pre zabezpečenie priebežnej kontroly plnenia rozpočtu 

a stanovených cieľov, tzv. programové plnenie rozpočtu, 

 skvalitňuje informácie potrebné pre rozhodovanie o výdavkoch a pomáha získavať 

istý nadhľad,  

 posilňuje zodpovednosť za nakladanie s verejnými zdrojmi, takto podporuje aj 

manažovanie rozpočtových výdavkov, 

 programový rozpočet každému užívateľovi poskytne informáciu o tom, čo daná 

samospráva, útvar či organizácia v rámci nej, robí, čo plánuje dosiahnuť využívaním 

rozpočtu tvoreného verejnými zdrojmi a aká je úspešná. 

 

Pojem rozpočet orientovaný na výkonnosť je vlastne programový rozpočet, ktorý je 

doplnený o ciele, ktoré sa majú dosiahnuť v rámci jednotlivých programov. Výkonnosť je 

synonymum pre ciele, prezentujúce výstupy a výsledky plynúce z činnosti samosprávy. Preto 

sa niekedy tento systém, resp. vlastný rozpočet nazýva aj cieľovo orientovaný. Často krát sa 

tieto dva termíny aj zamieňajú alebo kombinujú a v literatúre sa používa aj výraz 

programovo-výkonové rozpočtovanie resp. programovo-výkonový rozpočet.  

 

ZÁVER 

 Efektívnejšie a účinnejšie riadenie verejných financií si vyžiadalo zavádzanie nových 

progresívnejších nástrojov na tvorbu rozpočtov. Vláda Slovenskej republiky sa rozhodla 

zaviesť do verejnej praxe rozpočtovací nástroj, ktorý sa uplatnil a osvedčil tak v USA, ako aj 

v krajinách západnej Európy. Podľa týchto skúsenosti sa nástroj označovaný ako programové 

rozpočtovanie stáva účinným nástrojom na riadenie verejných zdrojov. Programové 

rozpočtovanie je systém založený na plánovaní úloh a aktivít subjektov samosprávy v 

nadväznosti na ich priority a alokovanie disponibilných rozpočtových zdrojov do programov, 

s dôrazom na výsledky a efektívnosť vynakladania rozpočtových prostriedkov. Je to systém 

plánovania, rozpočtovania a hodnotenia, ktorý kladie dôraz na vzťah medzi verejnými 

rozpočtovými zdrojmi (rozpočet samosprávy) a očakávanými – plánovanými výstupmi a 

výsledkami realizovaných činností, ktoré sú financované z rozpočtu subjektu samosprávy. V 

programovom rozpočtovaní sú obsiahnuté typické prvky ako zámery, ciele, merateľné 
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ukazovatele, ale aj komentáre. Je tvorený programami, ktoré sa môžu deliť na podprogramy, 

prípadne ďalej na prvky/projekty. Programy predstavujú v prípade samosprávy primárne 

základné kompetenčné oblasti, ako napr. vzdelávanie, doprava, odpadové hospodárstvo, 

sociálne služby, zdravotníctvo a pod.. Program predstavuje skupinu súvisiacich aktivít, 

ktorých realizáciou sa snažíme dosiahnuť stanovený zámer programu. Programový rozpočet 

môžeme teda definovať ako rozpočet, ktorý rozdeľuje výdavky samosprávy do jednotlivých 

programov, ktoré tvoria tzv. programovú štruktúru, ktorá je navyše doplnená o zámery, ciele a 

merateľné ukazovatele, ktoré podčiarkujú orientáciu na výkonnosť.   
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GLOBAL COMPACT PRINCIPLES IN CREATING A GREEN SUPPLY 

CHAIN 
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ABSTRACT 

Although interest in organic products increases, the green supply chain strategy are not yet 

recognized and appreciated by customers for competitive advantage. Wine is not only to 

consumers, but, perhaps above all with the units involved in the supply chain. Single cells are 

not sufficiently aware how the green chain bring them tangible benefits. Therefore, it becomes 

extremely important to the supply chains implying the principles of created and saved in the 

10 Global Compact principles. 
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INTRODUCTION 

Consumers making purchases of products and services rarely are wondering how they 

offered their story to hit. The selection they making clients usually pay attention to the 

country of manufacture, price, brand and quality and not mortgaging the way that the product 

has come and how this affected the environment. Do not make purchasing decisions based on 

additional information concerning the means of transport by which the product was shipped, 

or the fact that in the supply chain actors draw attention to aspects of sustainable development 

and to behave ethically. Increasingly, however, social, economic and environmental impacts 

of business activities are combined with business strategies of both single entities, as well as 

whole chains. 

Although interest in organic products increases, the green supply chain strategy are not 

yet recognized and appreciated by customers for competitive advantage. A single cell of the 

supply chain are not sufficiently aware of how the green chain is to bring them tangible 

benefits. For this to happen is extremely important to introduce the principles of the Global 

Compact into the cells of supply chains to create a responsible and eco (green) supply chains. 

 

GREEN SUPPLY CHAIN - CREATION OF NEW ATTITUDES 

The supply chain is associated in various functional areas of mining companies, 

manufacturers, retailers, service providers and their clients, between which the streams flow 

products, information and funds
2
. All these individuals strive to achieve the best possible 

market position. Its depends largely from consumers. They make their decisions and 

preferences determine the directions of development. One of them should be the creation of 

green supply chain. However, the current model of consumption is set to maintain the 

principles of sustainable development, because promotion activities and education should be a 

priority in implementing organizational innovation. 
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In terms of logistics management is extremely important to the introduction of green 

principles to business. The research
3
 carried out successively shows that up to 75% of carbon 

emissions into the atmosphere may have come from the transport and logistics. Customer 

requirements, but also global connections require companies to change their supply chain. 

Customer requirements, but also global connections require companies to change their supply 

chain. In addition to the key date items, which was to optimize the transportation cost and 

utility attached to a large extent, the ecological aspect, an action to be paid to reduce the 

harmful effects of transport activities on the environment. But we should not forget that the 

next transport are mentioned as other logistical activities that have a negative impact on the 

environment. Therefore, redesigning the logistics of thinking, not only in the direction of 

optimization, efficiency, saving time and costs, but also in terms of creating "green" logistics 

process becomes one of the determinants of the development of green supply chains.  

The genesis of the creation of green supply chain to be found in Scandinavia and 

Germany. Increasing environmental awareness manufacturers must go hand in hand with the 

principles of green behavior by suppliers or intermediaries. Greening of logistics flows and 

their associated processes should become a priority for modern operating business. 

Productivity and competitiveness can be increased through the green chain. They indicate that 

94%
4
 of European specialists in the supply chain eco-evaluate issues as a priority in business. 

The implementation of green supply chain is possible after the redesign strategy (model) of 

the business. Green supply chain
5
 is defined as the process of using environmentally friendly 

resources and transform them so that they can improve their properties or to use the side 

recycling in the existing environment, without prejudice. In this process the final product is 

developed, which is disposed and is used again until the end of its life cycle, thus creating a 

balance in the supply chain. There are four basic steps relating to the decision initiating the 

implementation of green solutions. These should include: identification of environmental 

costs (in a procedural or functional), to determine the areas through which you can save costs 

while reducing environmental impact, calculation of the profits from the proposed 

alternatives, the decision on the introduction and monitoring of the above solutions
6
. It seems 

that in addition to "green" aspect and what goes behind it is very important economically as 

the social aspect. Lengthening supply chains meant that part of production, simple operation, 

was transferred to the countries 'poor' with low labor costs. What a great extent may be 

inclined to think that these strings are cost-effective, agile and flexible are balanced in the 

social field, and whether the activities are conducted ethically and fairly. 

The challenge for modern, efficient and effective supply chain participants must be 

aware of the essence of CSR and to provide them with effective tools for policy implications. 

The aim of responsible supply chain management is the creation, protection and long-term 

development of the environmental, social and economic value for all stakeholders involved in 

the delivery of products and services to market
7
. Based on the report, "How to manage your 

supply chains Responsibly" could include the following benefits of such action
8
: to reduce 
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risk (repute, legal, operational), increasing the loyalty of suppliers, improving the quality of 

products and services, increase market share, opportunities to enter the new markets, better 

access to funding, increased bargaining power, increase competitive advantage, cost 

reduction, access to investment, attract and keep talent. For activities under the responsibility 

of creating chains of the business area include: MONITORING - ethical standards, social and 

environmental entities cooperating in the supply network, COMMUNICATION - 

communication of information on applicable standards and norms, the use of the above 

activities as part of a competitive advantage against the potential use of contractors, 

EDUCATION - in terms of sustainable development, its elements, principles, benefits, 

opportunities, but also pointing to the threats and risks; INNOVATION - an indication of 

CSR as an element of innovation, including the search for solutions in the area of supply 

chain management. 

  Green supply chain strategies are implemented for several years. Ever-increasing 

range are particularly in the United States. For example, you can specify that the company 

General Electric, for seven years introduces green supply chain strategy. Assuming that 

environmentally friendly products will bring measurable economic income. A special role is 

attributed to research and development (expenditures for this purpose have been doubled), the 

use of clean technologies, improving energy efficiency in the operations, reduction of water 

consumption, re-utilization, the popularization of solutions by means of social and educational 

campaigns. Another example would be Wal-Mart, which many of the actions cannot serve as 

a good example of solutions, but from their point of view of creating innovative solutions, 

including the introduction of green solutions as possible. Wal-Mart works with 70 thousands 

of suppliers, which were forwarded to the guidelines in the form of balanced scorecard. They 

contain specific expectations in terms of packaging, energy consumption and reduce carbon 

dioxide emissions. At the same time developed their own environmental standards for 

selected products. For two years, Wal-Mart mentioned two thirds of its fleet to more efficient 

and economical. In 2010. transported 57 million parcels, while driving 49 million miles less. 

This situation resulted in avoidance of CO2 emissions in the size of 40 thousand tons, which 

is synonymous with a reduction in the number of cars of 7600 items
9
. An interesting solution, 

although not yet fully involving the creation of green supply chain solutions have been 

introduced by the British company Tesco
10

. Optimized use of trailers, introducing a 

possibility to take delivery on pallets, and deliver goods to the store in protective cages. The 

combination of two processes resulted in tangible benefits, which include: reducing the total 

distance of 3 million miles, reducing fuel consumption by 1.7 million liters, and thereby 

reducing CO2 emissions by 4600 tons.  

You could say that in addition to leaders (manufacturing companies, manufacturing), 

one of the key roles in the functioning of the supply chain plays are the supplier. Often their 

impact on the environment is controlled by their clients to preserve the unity and the 

philosophy of the whole chain. It is known that pure cost processes must therefore take such 

action to repel the cost of optimization tasks that must be incurred. In addition to the 

transportation element that affects the environment is the packaging. 

Introduction of environmental standards, including standards compatible with the ISO 

or the appropriate environmental management system helps to create a green supply chains. 

Legal requirements, but also the leaders themselves are often proactivities, serving more 

green chain. Namely the need to use recycled materials or those that are recycled. It is also 

important to reduce packaging, through such action can save space during transport, or the use 

of biodegradable packaging. The most important element in the implementation of the green 
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chain is the need for acceptance by top management, because it alone can make these 

solutions later in life. A key element in terms of logistics, is the selection of suppliers based 

on environmental criteria. Most companies declare interest in such solutions, although not yet 

fully implemented them. 

10 GC PRINCIPLES IN SUPPLY CHAIN 

The supply chain is a series of key competencies and business processes, and the only 

one of them should be to implement the Global Compact initiative. Initiative of the Global 

Compact (GC)
11

, supporting the idea of CSR, aims to create sustainable growth of the global 

economy. Global Compact encourages companies to support, adopt and implement, in all 

spheres of activity, the ten fundamental principles of human rights, labor standards, 

environment and anti-corruption. 
Table 1 10 principies of Global Compact 

Principies of Global Compact 

Human rights 

Principle 1 Businesses should support and respect of human rights adopted by the international 

community. 

Principle 2 The elimination of all human rights violations by the company. 

Labour standards 

Principle 3 Respect for freedom of association. 

Principle 4 The elimination of all forms of forced labor 

Principle 5 The abolition of child labor. 

Principle 6 Elimination of discrimination in employment. 

Environment 

Principle 7 A precautionary approach to the environment. 

Principle 8 Undertake initiatives to promote greater environmental responsibility. 

Principle 9 Application and diffusion of environmentally friendly technologies. 

Anti-Corruption 

Principle 10 Anti-corruption in all forms, including extortion and bribery. 

Source: http://www.globalcompact.org.pl/Global-Compact/10-Zasad-GC [10.02.2012] 

Considering the very idea of GC should consider how its rules should be implemented 

in the supply chain. The characteristics presented in table number 2.  

Table 2 Areas of socially responsible supply chain management 

"Responsible" Supply Chain Management 

Area Characteristics 

Economic Economic criteria influencing economic relationships of companies with their suppliers: 

fair contracts, timely payment of claims no economic advantage to the use of 

inappropriate negotiate prices and contract conditions, to prevent corruption, standards of 

cooperation. 

Social The social aspects of monitoring the supply chains, can be distinguished: compliance 

with employment law and human rights, equitable remuneration of employees 

(especially in a situation where the required minimum wage does not allow workers to 

keep up), that the established hours of operation and safety in the workplace. As well as 

the impacts of the local community, and how we create it. 

Enviromental Environmental aspects of environmental impacts should be related to the entire product 

life cycle - from its design to disposal, including transportation of materials, use of 

appropriate materials and reasonable management of them. As part of the supply chain 

can be measured amount of greenhouse gases emitted, energy efficiency and the type of 

energy sources, effects on biodiversity, the re-processing of materials. 

Source: Wspólna odpowiedzialność, rola dostaw i zakupów,  red. N. Ćwik, Forum odpowiedzialnego biznesu, 

2011, s. 8-9. 
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You can also highlight specific tools for implementation of the principles of 

responsible business supply chain management (Fig. 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 1 Tools of  CSR in SCM  

Source: Wspólna odpowiedzialność, rola dostaw i zakupów,  red. N. Ćwik, Forum odpowiedzialnego biznesu, 

2011, s. 10. 

Companies that pay attention to aspects of the sustainability of their supply chains, to 

a large extent, should develop and implement the essential tools
12

 to help in implementing the 

principles of CSR and Global Compact. The most important of these include developing 

appropriate criteria for cooperation with suppliers. Here, the selection procedure should be 

added is an important aspect of the requirements of economic, social and environmental 

impacts. 

 

RESPONSIBLE SUPPLY CHAIN - OPPORTUNITIES AND THREATS OF 

DEVELOPMENT 

Inclusion in the supply chain management principles of sustainable development and 

CSR strategy is developing dynamically. They point to the concepts of creating a green 

supply chain, increasing attention to ecological aspects. Certainly one of the chances of your 

business that are greater opportunities for implementing innovations, both technological, 

technical, and organizational. The use of good business practices and ability to adapt is an 

invaluable potential for development. An important principle is also to teach others and each 

other, in this important area is the desire to learn from their suppliers, but also provide them 

with knowledge and ability to work on new solutions. The principles of partnership, trust and 

openness can translate into greater loyalty of stakeholders, which in turn may result in 

permanent tributary stream of supply, flexibility and more effective systems thinking and 

consequently reduce costs.  

However, to identify the factors hindering the development - both internal and 

external. The first group include communication problems, but also insufficient knowledge, 

poor information flow and lack of motivation. Employees are not informed how the new 

procedures may have a positive influence on their work, but also on their social and 

ecological environment. To external factors include the lack of information, but above all a 

lack of knowledge, there is still demand for "green supply chain", as a rule, projects that signs 

of "green" are more expensive. There is also little incentive to invest in these areas, market 
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and consumer pressure is not enough, there are no incentives. In many cases there are legal 

restrictions. 

 

CONCLUSION 

The idea of the CSR and the Global Compact principles can contribute to the 

development of green supply chains. However, in the Polish reality it is still unrecognized 

area, but with great potential for development. Research shows that also in other countries, the 

interest is still high, and if there is basically only the leaders of chains and focuses on the 

application, for example, the supplier selection procedures of the first row. It seems that it is 

not enough to talk about sustainable supply chains, completely green and organic. It is 

necessary to educate and identify practical tools to achieve measurable benefits. It is 

important for continuous improvement, evolutionary and practical. To collaborate in the 

whole chain and implement a strategy of responsible business enterprises must first know the 

rules, implement them in yourself, then move them to another chain. One way of identifying 

the benefits of education and good practices, monitoring and elimination of negative actions, 

or contrary to the principles of CSR. Aspects of sustainable development, increasingly 

emphasizing and promoted in today's business do not indicate a loss of traditional values, 

which include efficiency and profitability measures, consideration of ethical aspects, however, 

implies the growing importance of social factors increase the importance of ecological values 

of the products, as well as decent work and fair distribution of income, including tackling 

harmful practices. 

 

LITERATURE 
[1] China Contract Labor Law - 10 Steps, That Brands and Retailers Can Take, Cahn Group, 

corporate responsibility solution, 

[2] Ekoeksport: zarządzanie zielonym łańcuchem dostaw, portal internetowy www.eksportuj.pl, 

Biznes bez granic  

[3] H. Brdulak, K. Michniewska, Zielona logistyka, ekologistyka, zrównoważony rozwój w 

logistyce, Logistyka nr 4/2009, 

[4] How to: manage your supply chains responsibly, Business in the Community - mobilising 

business for good, London 2009,  

[5] http://thecahngroup.com  

[6] http://walmartstores.com/Sustainability/9071.aspx,  

[7] http://www.csrinfo.org/pl  

[8] http://www.globalcompact.org.pl/ 

[9] Raport Eye For Transport’s Green Transportation & Logistics, 

http://events.eyefortransport.com/supplychain/free_report.shtml  

[10] The Lean and Green Supply Chain: A Practical Guide for Materials Managers and Supply Chain 

Managers to Reduce Costs and Improve Environmental Performance, Environmental Accounting 

Project, Washington, January 2000.  

[11] United Nations Global Compact (UNGC) & Business for Social Responsibility (BSR) (2010). 

Supply Chain Sustainability. A Practical Guide for Continuous Improvement,  

[12] Witkowski J., Zarządzanie łańcuchem dostaw, koncepcje, procedury, doświadczenia, PWE, 

Warszawa 2010, 

[13] Wspólna odpowiedzialność, rola dostaw i zakupów,  red. N. Ćwik, Forum odpowiedzialnego 

biznesu, 2011 



 

 

609 

 

ŠTANDARDY PODPORUJÚCE SPOLOČENSKÚ ZODPOVEDNOSŤ 

FIRIEM  

STANDARDS SUPPORTING CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY 
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ABSTRACT 

The subject of this article is an issue of corporate social responsibility (CSR), especially the 

ways and possibilities of its practical application in the companies. The work addresses the 

three pillars of corporate social responsibility standards that interfered with. Standards 

described are only dealing with a specific area of business, others are trying to capture all 

three components of CSR. It is up to each company, which standard would have wanted. 
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ÚVOD  

O CSR sa dá povedať, že je to veľmi prospešný koncept, ale na druhej strane samotná 

spoločenská zodpovednosť je vlastnosť, ktorá je „ťažko uchopiteľná či dokonca merateľná“ 

[Dytrt, Z. et al., 2006:103, vlastný preklad]. Od 90. rokov minulého storočia vidíme snahy 

kodifikovať požiadavky, ktoré by mal podnik spĺňať, pokiaľ chce byť považovaný za 

spoločensky zodpovedný. Dokonca sa objavujú tendencie hodnotiť úroveň zavedenia tohto 

konceptu a kladné výsledky odmeniť v podobe osvedčenia. ...... 

Niektorí chcú CSR viac konkretizovať a regulovať. Ako príklad udáva Veber snahu 

presadiť zákon vo Veľkej Británii [Dytrt, Z. et al., 2006:104], ktorý by mal za cieľ prinútiť 

veľké podniky zverejňovať vo svojich výročných správach, ako plnia svoje sociálne, 

ekologické a ekonomické záväzky voči miestnym komunitám. Návrh zákona nakoniec nebol 

prijatý. 

S najväčšou pravdepodobnosťou, nakoľko sa CSR aktivity prezentujú ako dobrovoľné, 

však vývoj smeruje k rešpektovaniu určitých štandardov, ktorých požiadavky budú 

aplikované a vlastnenie certifikátu bude, resp. v niektorých prípadoch je, znakom 

uplatňovania spoločensky zodpovedného podnikania. K dispozícii je už teraz veľa štandardov. 

„Podľa Inštitútu sociálnej a etickej zodpovednosti dnes vo svete existuje asi 300 nástrojov 

(noriem, štandardov a rámcových požiadaviek) na kontrolu biznisu a neziskového sektoru.“ 

[Putnová, A., Seknička, P., 2007:140, vlastný preklad]. Nasledujúce štandardy som vybrala, 

nakoľko sa domnievam, že niektoré podniky o nich aspoň počuli, a v prípade vôle ich 

implementácie im budú ľahšie dostupné.  

 

Normy ISO 

Skratka ISO
2
 pochádza z International Organization for Standardization [ISO A]. Je to 

nevládna organizácia so sídlom v Ženeve, tvorca a vydavateľ najviac noriem z rôznych oblastí 
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ľudskej činnosti. Združuje 159 členov. Na Slovensku je jeho členom Slovenský ústav 

technickej normalizácie a v Českej republike je to Úřad pro technickou normalizaci, 

metrologii a státní zkušebnictví. Normy ISO dovoľujú garantovať určité vlastnosti produktov, 

služieb a podniku, a to najmä kvalitu, rešpektovanie životného prostredia, bezpečnosť, 

spoľahlivosť, výkonnosť a zameniteľnosť. 

V rámci témy CSR sú zaujímavé najnovšie normy ISO 9001:2008, ISO 14001:2004 

a ISO 26000. Z výskumu [ISO- Survey, 2008:13-26], ktorý uskutočnila organizácia ISO 

v roku 2007, vyplýva, že na Slovensku je trend počtu certifikácií normy ISO 9001:2000 

rastúci. Na konci roku 2007 dosiahol hodnotu 2840. Rovnaký trend má aj certifikát ISO 

14001:2004. V roku 2007 ich počet dosiahol 437. 

 

ISO 9001 

Táto norma pochádza z radov noriem riadenia kvality ISO 9000. ISO 9001 predstavuje  

súbor povinných požiadaviek na tento systém. Prvá novelizácia nastala v roku 2000 

a „znamenala posun od riadenia kvality zameraného a priori na výrobu k riadeniu kvality 

procesov, čo kládlo dôraz na procesný prístup, spokojnosť zákazníka a požiadavku na 

neustále zlepšovanie“ [Klapalová, A., 2004:20, vlastný preklad]. Dôvodom pre druhú 

novelizáciu normy [ISO B] v roku 2008 boli iba určité spresnenia v terminológii a výklade. 

ISO 9001 znamená prísľub, že dodávané produkty a poskytované služby sú kvalitné. To 

predstavuje primárnu zodpovednosť voči zákazníkom, a preto ovplyvňuje ekonomickú zložku 

CSR [Ekon CSR, 2008]. Podľa autorky, ak podnik vlastní certifikát normy ISO 9001 aspoň 

z roku 2000, dokazuje tým, že si je vedomý vplyvu svojich aktivít na svoje okolie hoci aj 

v minimálnej miere.  

 

ISO 14001 

Norma ISO 14001 sa týka environmentálneho manažmentu. „Podnik, ktorý sa 

rozhodol získať certifikát, ktorý osvedčuje súlad s požiadavkami tejto normy, musí vytvoriť, 

dokumentovať, uplatňovať a udržovať systém environmentálneho manažmentu.“ [ISO A, 

vlastný preklad] ISO 14001 obsahuje aktuálne požiadavky na systém environmentálneho 

manažmentu. Vzťahuje sa na tie aspekty, nad ktorými má podnik kontrolu alebo by mohol 

mať na ne vplyv. [ISO 14001 A] 

Každá aktivita podniku má vplyv na životné prostredie a podnik by každý takýto 

dopad mal vedieť identifikovať a vyhodnotiť. Prijatím tejto normy sa podnik zaväzuje 

k ochrane životného prostredia a k prevencii znečisťovania v rovnováhe so sociálnymi 

a ekonomickými potrebami. Podnik musí neustále zlepšovať svoj vplyv na životné prostredie. 

[ISO 14001 B] Norma je súčasťou environmentálneho piliera CSR, nakoľko stanovuje 

environmentálnu politiku podniku. [Env CSR, 2008] 

Táto norma nešpecifikuje presne oblasť, v ktorej má podnik zmeniť svoj prístup k 

životnému prostrediu. Keby tak urobila, musela by to spraviť pre každú činnosť podniku 

a tým by sa štandard systému environmentálneho manažmentu musel vytvoriť pre každý druh 

podnikania zvlášť. Takto si môže tento štandard zaviesť veľké množstvo organizácií bez 

ohľadu na ich úroveň environmentálnej zrelosti. Implementovanie tejto normy prináša 

podniku benefity vo forme menšieho znečistenia, znižovania nákladov, úspory energií 

a surovín, zlepšenia podnikového imidžu v očiach svojich stakeholderov. [ISO D]  

 

ISO 26000 

ISO 26000 patrí medzi najnovších členov v rodine ISO noriem. V obehu je zatiaľ iba 

jej návrh a momentálne Medzinárodná organizácia pre normalizáciu spracováva pripomienky, 
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ktoré dostala po predložení návrhu na verejné prerokovanie. Vydanie normy [ISO 26000, 

2010] sa očakáva na konci roku 2010. 

Cieľom tejto celospoločensky významnej normy je porozumenie princípom 

spoločenskej zodpovednosti a jej uplatňovanie na celosvetovej úrovni, čo bude prispievať 

k trvalo udržateľnému rozvoju spoločnosti. „Táto medzinárodná norma poskytuje návod na 

podstatné princípy spoločenskej zodpovednosti, zahŕňa hlavné oblasti a problémy týkajúce sa 

spoločenskej zodpovednosti i spôsoby, akými možno implementovať spoločenskú 

zodpovednosť v rámci organizácie. Norma sa dá aplikovať na všetky typy organizácií bez 

ohľadu na ich veľkosť a lokalizáciu vrátane vládnych a mimovládnych organizácií,  ako aj 

ziskových organizácií, pretože každá organizácia má vplyv na spoločnosť a prostredie.“ [ISO 

26000- SUTN] Obsahuje termíny a definície, princípy spoločenskej zodpovednosti, jej 

uznanie a zapojenie sa jej účastníkov. Vysvetľuje hlavné oblasti zahrnuté do spoločenskej 

zodpovednosti, a to uplatňovanie moci a riadenia v organizácii, ľudské práva, pracovnú prax, 

životné prostredie, čestné hospodárske postupy, spotrebiteľské záujmy a verejnú 

angažovanosť a rozvoj. Pre každú hlavnú oblasť, okrem iného, poskytuje informácie o jej 

vzťahu k spoločenskej zodpovednosti, o príslušných princípoch, činnostiach a očakávaniach, 

ktoré sa jej týkajú. A nakoniec poskytuje aj návod na implementáciu spoločenskej 

zodpovednosti do praxe. Norma má dobrovoľné použitie a je určená na pomoc podnikom, 

ktoré si uvedomujú spoločenskú zodpovednosť a chcú si zvýšiť svoj kredit jej vylepšovaním a 

dodržiavaním. 

 

SA 8000 

Vznik medzinárodných štandardov Social Accountability (SA) 8000 iniciovala 

nevládna organizácia Social Accountability International [SA 8000]. Tieto štandardy slúžia 

podnikom na zavedenie a certifikovanie manažérskeho systému cieleného na CSR. 

Vychádzajú z princípov Medzinárodnej organizácie práce (ILO), Svetovej deklarácie 

ľudských práv a Dohovoru OSN o právach detí. Tak ako ostatné štandardy, aj tento 

špecifikuje požiadavky pre svoju oblasť záujmu. Zameriava sa na zdravie a bezpečnosť, 

diskrimináciu, disciplínu, odbory a vyjednávanie, pracovnú dobu, odmeny a detskú a nútenú 

prácu. Konkrétny popis jednotlivých okruhov je v prílohe F. 

 „Implementáciou a následnou certifikáciou štandardu SA 8000 podnik dokazuje 

všetkým svojim zainteresovaným stranám, že zaviedla normy k ochrane práv svojich 

zamestnancov a že zaistila dodržiavanie etických zásad podnikania, tzn. že podnik realizuje 

svoju produkciu pri dodržiavaní ním prijatých etických štandardov.“ [Dytrt, Z. et al., 

2006:105-6, vlastný preklad] Táto norma zastrešuje pracovné podmienky zamestnancov, tým 

pádom zasahuje do sociálneho piliera CSR, najmä do internej politiky podniku. 

 

OHSAS 18001 

Norma obsahuje požiadavky systému riadenia bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci. 

Je štruktúrou blízka normám ISO. Podľa Karpissovej [Karpissová, E., 2007:415, vlastný 

preklad]: „Vo svete existuje niekoľko národných noriem upravujúcich BOZP, avšak 

v súčasnej dobe je OHSAS 18001 smerodatnou normou pre systémy BOZP a využíva ju 

veľký počet firiem predovšetkým v európskych krajinách.“  

Podniky zavádzajú tento systém v súlade s právnymi požiadavkami krajín, v ktorých 

realizujú svoje aktivity. Norma OHSAS 18001 je koncipovaná tak, aby sa dala použiť pre 

všetky typy a veľkosti podnikov. Pomáha odstrániť alebo minimalizovať riziká pre 

zamestnancov alebo ďalšie osoby, ktoré by im boli vystavené pri činnosti podniku. „Normy 

OHSAS sú kompatibilné s medzinárodnými normami na systém manažérstva, t.j. s normami 

ISO 9001 (o kvalite) a ISO 14001 (o životnom prostredí), s cieľom uľahčiť integrácie 
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systémov manažérstva kvality, životného prostredia, bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci 

v podnikoch, ktoré majú o to záujem.“ [Sekerešová, D., 2009]. Táto norma podľa autorky 

primárne prispieva k aktivitám v sociálnej oblasti CSR. Sekundárne sa však dá priradiť do 

ekonomickej oblasti, nakoľko sa podľa autorky stará aj o zdravie a bezpečnosť ostatných 

stakeholderov podniku, pokiaľ navštívia jeho priestory. 

 

Séria AA 1000 

Procesné štandardy vytvorila britská organizácia AccountAbility. Je to komplexný 

nástroj pre tvorbu spoločensky zodpovednej stratégie podniku. [Čaník, P., 2006:76] Okrem 

iných v sebe zahrňuje aj tieto oblasti [Trnková, J., 2005:80]: tvorba spoločensky zodpovednej 

stratégie, metódy komunikácie so stakeholdermi, etický audit, voľba indikátorov 

a reportovanie spoločenskej zodpovednosti. Vzhľadom na vyššie popísanú charakteristiku sa 

dá povedať, že AA 1000 ide naprieč všetkými troma zložkami CSR.  

 

ZÁVER 

Vyššie popísané štandardy majú súvislosť so spoločenskou zodpovednosťou. Niektoré 

sa zaoberajú len konkrétnou oblasťou, ako napríklad ISO 9001 (ekonomický pilier), ISO 

14001 (environmentálny pilier), SA 8000 a OHSAS 18001 (sociálny pilier); a iné sa snažia 

zachytiť všetky tri zložky CSR, ako ISO 26000 a AA 1000. Je na každom podniku, ktorú 

normu by chcel vlastniť. Každá z nich ho posúva bližšie k spoločenskej zodpovednosti firiem. 

Len netreba zabúdať, že vlastniť certifikát nestačí. Je dôležité aj aktivity v ňom obsiahnuté 

realizovať a mať vôľu sa posúvať ďalej. 
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VPLYV GLOBÁLNYCH VÝZIEV A HOSPODÁRSKEJ KRÍZY NA 

SPOTREBITEĽSKÚ A ORGANIZAČNÚ LOJALITU 

THE GLOBAL ECONOMIC CRISIS AND THE CHALLENGES TO 

CONSUMER AND ORGANIZATIONAL LOYALTY 

Katarína Véghová
 1

 

 

ABSTRACT 

The loyalty of indicators to measure a number of models is given, the empirical research, 

however, conflicting results. Over the past decade, some of research drew attention to the fact 

that although it is important for organizations to loyal customers, the loyalty dimensions 

could be vary greatly depending on what kind of cultural context, what industry, what kind of 

relationship we examine the system. The question of loyalty becomes a more exciting 

environment in which the last 2-3 years and the global challenges of the crisis was an 

important cause of loyalty. The study seeks answers to the challenges of global crisis and how 

to affect the consumer and partner loyalty. Qualitative research examine whether the new 

circumstances and perceptions of consumers and the loyalty of the partners, and what factors 

help organizations retain customers. The qualitative research results to the consumer and 

institutional markets to draw attention to the crisis restructure the system of values for both 

the consumer and organizational markets - the ultimate consumers of the brand loyalty 

duration of the decline can be observed, while the institutional markets, trust and commitment 

while during the crisis come to the fore even more of their specialties, which are inherent in 

the nature of loyalty. Be researched further by the fact that the responsible organizational 

behaviour, and the organizations' responses to global challenges that affect loyalty. A 

stronger effect on consumer awareness of loyalty, but the organizational relationships traced 

to the heavy impact of the behaviour responsible for organizational loyalty. 
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ÚVOD 

 

Výsledky výskumov z  posledného desaťročia poukazujú na skutočnosť, že napriek 

tomu,  že pre organizácie sú verní zákazníci dôležité, dimenzie lojality môžu byť veľmi 

variabilné, a to v závislosti od kultúrneho kontextu, v ktorom sa nachádzajú,  od odvetvia a 

od súvislostného vzťahu,  v ktorom ich skúmame. Otázka lojality sa stáva  ešte viac 

zaujímavejším v takom prostredí, v ktorom za uplynulé 2-3 roky , si lojalita pod vplyvom 

globálnych výziev a krízy ukázala svoje sily. Prvé kapitoly štúdia nás oboznamujú 

s teoretickým pozadím,  nasledujúce časti sa venujú predstaveniu výsledkov empirických 

výskumov. V rámci jedného väčšieho výskumu sme hľadali odpoveď na to, akým spôsobom 

vplývajú globálne výzvy a kríza na lojalitu spotrebiteľov a partnerov. Pomocou 

kvantitatívnych a kvalitatívnych výskumov sme skúmali, ako sa spotrebitelia rozmýšľajú 

o lojalite v menených okolnostiach a aké faktory pomáhajú organizáciám v udržiavaní 
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partnerov a spotrebiteľov. Štúdium nás oboznamuje s výsledkami empirického výskumu na 

B2C trhu prostredníctvom jedného pilotného kvantitatívneho výskumu o spoločenskej 

zodpovednosti,  kým na  B2B trhu využíva výňatky z kvalitatívnych výsledkov.  

 

1. POVAHA LOJALITY 
 

Otázka lojality sa dostala do centra pozornosti záujmu obchodníkov v druhej polovici 

deväťdesiatych rokov, keď zistili, že predchádzajúce paradigmy nemusia nevyhnutne viesť k 

úspechu organizácie. V osemdesiatych rokoch obchodníci žili v hojnosti kvality a verili, že 

využívanie metód TQM je jedinou správnou cestou pre organizácie.  (Brown, et.al. 1991, 

Parasuraman et al. 1985, Berry & Parasuraman, 1991). Čoskoro sa však ukázalo, že 

spotrebitelia - a často aj partneri - nehodnotia  len kvalitu, a v tom, či sú s výrobkom, službou, 

alebo s obchodným partnerom spokojní , zohrávajú aj ďalšie faktory dôležitú úlohu. Už na 

začiatku deväťdesiatych rokov sa môžeme stretnúť s takými výskumnými výsledkami, ktoré 

spochybňovali  všemohúcnosti kvality a potvrdili, že väčšia časť organizácií, využívajúce 

TQM metódu, nedokáže zúčtovať zisk len z kvalitného preferovania ( Matthews & Katel, 

1992). Vtedy sa objavili tie oblasti marketingu, ktoré kládli dôraz na spokojnosť: deväťdesiate 

roky prebiehali v mene merania spokojnosti ( Grönholdt et al, 2000), ale čoskoro zanikla aj 

táto paradigma, a objavili sa modely, týkajúce sa teórie lojality  (Reichheld 1996, Oliver1999 

Evans et al., 2000).  Výsledky výskumov priniesli zmiešané obrazy, a to nielen modely 

lojality, ale aj prieskumy indikátorov lojality, ale môžeme povedať, že paradigma lojality k 

tomuto dňu žije, a to na  na trhu spotrebiteľov  aj obchodných partnerov.  

 

1.1.  Modely lojality a výskumné  výsledky na  B2C a B2B trhoch 

 

Lojalita je zložitý a čarovný pojem, z toho vyplýva, že mnohí autori  sa približujú 

k lojalite z viacerých hľadísk. Na základe pokusov o definovanie spotrebiteľskej lojality, 

môžeme konštatovať, že mnohostranné priblíženia sa k objasneniu vernosti neuľahčuje prácu 

organizácií pri vypracovaní nástrojov na udržanie zákazníkov (Newman  Werbel 1997, Tellis 

1988, Neal 1999, Oliver 1999). Je preto dôležité pre všetky organizácie výskum vlastných 

spotrebiteľov, analýza rôznych pozícií spotrebiteľských skupín, a ich udržiavanie, na 

vytváranie ich lojality je potrebné vypracovanie účinného nástrojového súboru. ( Moloney 

2006). Zvlášť dôležité je to v časoch, keď krízy a globálne výzvy dali lojalite nový rozmer na 

spotrebiteľských a na obchodných trhoch. 

 

1.1.1.  B2C teoretické modely a výsledky výskumu 

 

         Prvé modely lojality sa objavili na spotrebiteľských trhoch. Spoločným menovateľom 

švédskych, amerických a európskych modelov bolo, že spokojnosť spotrebiteľov  vychádza 

z vnímania kvality spotrebiteľa, spokojnosť vedie k lojalite, a lojalita vedie k ziskovosti. Tieto 

tvrdenia potvrdilo už viacero empirických štúdií (Grönholdt et al., 2000).  Postupom času 

však vznikli aj protikladné výsledky a zistilo sa, že 65-85% spokojných alebo veľmi 

spokojných spotrebiteľov sa odrátila od organizácie (Reichelt 1996), následkom čoho, 

paradigma, podľa ktorej spokojnosť vedie k lojalite, bola vyvrátená (Stewart, 1997) 

a skoncipovali sa také tvrdenia podľa ktorých cieľom nie je spokojnosť, ale zabránenie 

odchodu nespokojných spotrebiteľov ( Colgate a Norris, 2000). Hoci výsledky testovania 

empirických modelov na  B2C trhov priniesli rozporné výsledky, je zaujímavým spôsobom 

vytvorenie lojality stále dôležitým faktorom organizácii.  
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1.1.2.  B2B teoretické modely a výskumné výsledky     

                                                                                                                                                     

          Definícia partnerských vzťahov v organizačných vzťahoch sú viac zatienené než 

v B2C reláciách. Priblíženie sa k vernosti prebieha cez spojitosť, v obchodnej sfére však 

existujú pojmy s väčšou dôležitosťou, ako napríklad záväzok, dôvera, spolupráca , závislosť 

a rovnocennosť. Prvou stopou prístupu k lojalite bolo v často citovanom štúdiu (Morgan 

a Hant, 1994), kde autori merali aj mieru ochoty k zmene partnerov  a faktory medzi 

kľúčovými indikátormi marketingu.  Dynamický prístup k lojalite, čiže analýza fáz vzniku 

lojality. Costabile  definuje lojalitu ako najsilnejší vzťah  medzi zákazníkov a organizáciou. 

Toto priblíženie neznamená len "pravú lojalitu, ako to nazvali Jacoby a Chestnut  (1978), skôr 

ide tu o vzťah medzi zákazníkom a organizáciou, ktorý je zosilnený vzájomnosťou, 

a prostredníctvom  spravodlivosti  a korektnosti a tým zahrňuje kooperatívny postoj aj 

správanie (Costabile, 2000). Komplexnejší prístup poskytujú B2B Rauyruen et al (2005), 

ktorí kvalitu vzájomnosti analyzujú ako vyššiu konštrukciu. Autori vo svojich výskumoch 

predpokladajú, že kvalita vzťahov je jednou vyššou konštrukciou dôvery, záväznosť 

a vnímaná kvalita  služieb a kvalita vzťahov, tieto rozmery lepšie vysvetlia celkový vplyv  

základnej vzťahovej kvality na lojalitu zákazníkov. Vplyv skúmajú na dvoch  rovinách 

vzťahovej kvality: vyhodnotenie vzťahovej kvality na rovine zamestnancov dodávateľa  

a posúdenie vzťahovej hodnoty a na organizačnej rovine. K vplyvu vzťahovej kvality na 

spotrebiteľskú lojalitu zákazníkov sa približuje  z mentálneho a z behaviorálneho aspektu 

správania.  Na základe výsledkov dotazníkového výskumu konštatovali, že všetky štyri 

dimenzie vzťahových hodnôt vplývajú na mentálnu lojalitu, kým na lojalitu správania vplýva 

len spokojnosť a vnímaná kvalita služieb. Treba si uvedomiť, že organizačný úroveň 

vzťahovej hodnoty majú vplyv na lojalitu, kým pracovná úroveň nespĺňa dôležitú rolu. Tento 

výsledok je zaujímavý aj preto, lebo iné výskumy ukazujú, že práve pracovná úroveň je  

nositeľom kontaktov, dôležitú  úlohu hrajú aj v organizačnej vernosti (Gedeon et.al. 2009). 

Napriek vyššie uvedených rozporných  výsledkov výskumu, musíme povedať, že mýty 

o lojalite žijú naďalej na oboch trhoch. Organizácie sústredené na konečných spotrebiteľov, 

nevytvárajú hnutia vernostných kariet len náhodne, a ani účastníci obchodu nevykonajú 

všetko pre udržiavanie svojich partnerov len náhodou. Ale čo by sme mohli povedať 

o zodpovednom správaní zákazníkov a o vplyve krízy na lojalitu. 

 

2.  GLOBÁLNE VÝZVY A VPLYV KRÍZY 

 

2.1. Vplyv globálnych výziev 

 

       V uplynulých štyroch desaťročiach sa zaoberalo viacero štúdií s týmito negatívnymi 

javmi, ktoré svet, kde žijeme ohrozujú. Na skúmanie prirodzeného správania sa vytvorilo 

zopár empirických výskumov, no výsledky sú rozporuplné. Na povel UNESCA pripravili 

v minulom desaťročí jeden prieskum v okruhu mladých, z krajín s odlišnou vyspelosťou., 

priebehu čoho výskumníci hľadali okrem iného odpovede na to, v akej miere mladí 

spotrebitelia spoznajú súvislosti medzi ich vlastnou spotrebou a ochranou životného  

prostredia, a aj na to, koho mladí považujú v prvom rade za zodpovedného pre možný rozvoj. 

Výsledky ukázali, najväčšiu hodnotu pri nákupoch má kvalita, cena a móda. Zreteľ na 

ochranu životného prostredia pri rozhodnutí sa o kúpe, sa ukázalo až u 40% respondentov, ale 

naznačili aj to, že medzi jednotlivými kontinentmi sú obrovské rozdiely (Nyberg and Stø 

2000). Jeden americký výskum  z roku 2009, však ukazuje, že celkovo počet spotrebiteľov, 

ktorí pri ich spotrebe uprednostňujú ochranu  životného prostredia je väčší, 87% respondentov 

využíva  recykláciu, zatiaľ čo ju za dôležité považuje až  30% . 
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2.2. Vplyv krízy   
 

        V posledných troch rokoch sme sa v správach denne stretávali s krízou. Najprv sa 

hovorilo o finančnej kríze,  potom o hospodárskej kríze,  a zdá sa, že v súčasnosti sa dá 

hovoriť o spoločenskej kríze. Zmenil sa aj hodnotový systém,  ako aj hierarchia potrieb 

a zmenila sa aj štruktúra spotreby. Znižuje sa veľkosť rozdávateľného, a začína sa boj o 

väčšie časti  rozdávateľného.  Medzinárodný výskum ukazuje, že spotrebitelia dávajú odlišné 

odpovede v prípade straty príjmu. Sú ľudia, ktorí okamžite znížia vlastnú spotrebu,  zatiaľ čo 

iní  neplánujú  žiadne zníženie vlastnej spotreby a ďalšia skupina bude znížiť svoje spotreby 

až neskoršie. Výskumu poukazujú na skutočnosť, že skupiny sa už nedajú určiť podľa  

tradičných demografických kritérií. Domáce výskumy potvrdili, že kríza nezapríčinila pokles  

u väčšine silne podporovaných vedúcich značiek na trhu,  ale časť zákazníkov sa odrátila 

k obchodom nižšej kvality.  

 

3.  EMPIRICKÉ VÝSKUMY  NA B2C A B2B TRHOCH – VÝSLEDKY 

KVANTITATÍVNYCH A  KVALITATÍVNYCH VÝSKUMOV  

 

Náš výskum hľadá odpovede na otázku, ako kríza a globálne výzvy ovplyvňovali 

zákaznícku a partnerskú lojalitu. Samotný empirický výskum bude trvať dva roky, 

momentálne sme len na začiatku výskumu. Podrobný popis hypotéz vynecháme,  ale toľko by 

sme mohli povedať,  že kríza, pod vplyvom efektívnosti nákladov pravdepodobne znižuje 

spotrebiteľskú a aj partnerskú lojalitu. Našim predpokladom bolo,  že na spotrebiteľských 

trhoch dôjde k poklesu značkovej lojality a na partnerských trhoch  bude zmena ľahšia. Prvé 

fázy nášho výskumu  prebehli v dvoch smeroch: na jednej strane sme pomocou našich 

študentov vykonali kvantitatívny výskum o aktuálnom stave spoločenskej zodpovednosti, a na 

druhej strane sme chceli prostredníctvom kvalitatívnych metód objasniť, v akej miere kríza 

ovplyvňuje podnikateľský sektor, a aké následky to prinieslo v partnerských vzťahoch. 

Kvantitatívny aj kvalitatívny výskum bol zaradený medzi pilotné štúdie, získané výsledky by 

sme chceli využiť na to,  aby sme mohli vytvoriť základ modelovania, tým by sme dali podnet 

na metodické vypracovanie pre budúcich výskumov. 

 

3.1. Spoločenská zodpovednosť tuzemských spotrebiteľov 

                                 

Základnou otázkou prvej fázy kvantitatívneho výskumu bolo, či spotrebitelia 

uprednostňujú tie produkty dodávateľa, ktoré urobili kroky pre zabezpečenie spoločenskej 

zodpovednosti pred inými produktmi. Pilotný výskum prebiehal on-line, náš dotazník 

vyplnilo 163 respondentov.  Naše citované príklady nie sú reprezentatívne, lebo 

z respondentov sme si vybrali a uviedli odpovede mladšej generácie a respondentov s vyšším 

vzdelaním.  Nakoľko náš výskum pracuje s menším počtom prvkov a iba jednou vrstvou 

generácie,  sú naše výsledky sú len orientačné, informačné. 

Najdôležitejším zistením výskumu  bolo, že viac ako dve tretiny respondentov sa 

vôbec necítilo byť informovaný v oblasti spoločenskej zodpovednosti, alebo boli len 

čiastočne informovaní. Napriek tomu  väčšia časť respondentov si myslelo,  že ľudia žijúce 

v našom okolí sa nesprávajú spoločensky zodpovedne a vysokú hodnotu mala aj počet tých 

respondentov, ktorí si myslia,  že v budúcnosti to bude mať dôležitejšiu, väčšiu rolu. Ďalším 

dôležitejším zistením výskumu bolo, že  zatiaľ čo viac ako polovica respondentov odpovedala  

tak, že uprednostňuje  spoločensky zodpovedne vyrábané výrobky, služby a približne rovnaký 

počet respondentov tvrdilo, že spotrebitelia vo všeobecnosti nepreferujú takéto výrobky. 

Demografické fakty však odpovede vyhodnotili inak: naším predbežným predpokladom bolo, 

že odpovede našich respondentov sa budú diferencovať na základe dosiahnutého školského 



 

 

618 

 

vzdelania. toto sa však nepotvrdilo, a ani z teritoriálneho hľadiska sme nenašli žiadne 

významné rozdiely v odpoveďoch.  Analýza výsledkov z vekového hľadiska by bola 

zbytočná, lebo sme pracovali len s jednou vekovou skupinou. Výsledky výskumu ukazujú, že  

vo vedomí spotrebiteľov našej krajiny  CSR  nie je, alebo je  len zriedkavo prítomná, pri  

rozhodnutí o kúpe je dominantná cena, preto s veľkou pravdepodobnosťou,  v budúcnosti 

bude potrebné tento problém riešiť v súvislosti s lojalitou s kvalitatívnymi metódami.   

 

3.2. Vplyv krízy na B2B vzťahovú lojalitu 

 

          Na skúmanie B2B lojality sme využívali kvalitatívne metódy. V priebehu  

kvalitatívneho výskumu prebiehala jedna maloskupinová diskusia a päť hĺbkových 

rozhovorov, kde sa vyjadrili zástupcovia menších podnikov a zástupcovia popredných 

spoločností. Vzhľadom na  to, že na partnerských trhoch pojem lojality vyvoláva odlišné 

reakcie organizácii, najprv sme chceli zistiť, či podľa respondentov existuje lojalita na B2B 

trhu, a keď áno, tak čo to podľa nich znamená. Dimenzie použité v teoretickej časti 

vysvetľovania B2B vernostného výskumu, sa objavili aj v našom výskume. Takmer všetci 

respondenti odpovedali, že efektivitu nákladov vnímajú ako dlhodobý proces, a tak má svoje 

miesto lojalita aj v partnerských vzťahoch.  Ako faktor lojality respondenti uviedli, že v núdzi 

neopúšťajú jeden druhého. 

Pozrime si zopár konkrétnych príkladov! Na skupinovej diskusií prebiehalo zopár 

zaujímavých dialógov:  

1. Analýza dotazníkového študentského on-line výskumu v rámci ročnej práce 

,, Keď je reč o našich peniazoch, lojalita neexistuje. Namiesto lojality hrá dôležitú úlohu zisk! 

‖  Odpoveď:  

 ,, Vo vašom prípade to platí, lebo vy ste multimilionári! Mi sme len malý , ale vždy dávame 

našim partnerom príležitosť aj v núdzi, a to platí aj v opačnom prípade a doposiaľ nám to 

perfektne fungovalo. ‖ 

Ďalším faktorom je dlhodobé rozmýšľanie sa a náklady využívané na zmeny: 

,,...  Podľa mňa lojalita existuje, verný je ten, ktorý vytrvá u nás aj po rokoch, dokážeme sa 

porozprávať o našich problémoch a v núdzi nenechávame jeden druhého samého. ‖                         

... ,,lojálna je firma ,ktorá sa snaží so svojimi zákazníkmi vybudovať dlhodobý, vzájomne 

výhodný vzťah. ‖ 
,,... stratiť jedného zákazníka je veľmi jednoduché,  no získať ho naspäť je veľmi ťažké. 

Funguje to, ale všetko budeme musieť začať od úplného začiatku, a to je brutálne aj hlúpe 

podľa mňa. ‖     

Tretím faktorom je dôvera :  

,, lojálny partneri plne dôverujú firme, ich  zamestnancom. Lojalita je založená na dôvere." ‖ 

,,...  vernosť je v firemných vzťahoch komplexný pojem. Znamená to dobrú spoluprácu: keď sa 

nám podarí vytvoriť dobrú spoluprácu, udrží to partnera vedľa nás. Korektnosť a vernosť 

tvoria základ lojality a vernosti. ‖ 

A čo hovoria partneri o dôsledkoch krízy? Kríza vplývala na vzťahy rôznymi 

spôsobmi.   

Na základe získaných odpoveďov na krízu  z rozhovorov, sme získali odlišné 

výsledky. Mnohí z nich si myslia, že kríza nemôže spochybňovať staré dobré vzťahy: 

,,...  V tých dvoch troch mesiacoch, bol život samozrejme iný. Tržba klesla aj u nás, naši 

partneri boli oslovení, aby zaplatili, ale ani raz nedošlo k lámaniu chleba. Situáciu sme si 

všetci uvedomili, ale k zmene partnerov nedošlo. Nemôžeme pripustiť, aby dočasná kríza 

zničila staré dobré vzťahy. ‖ 
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,,... keby som ja teraz pod vplyvom krízy zmenila partnera, neviem na čo by mi to bolo dobré, 

navyše je možné, že by som z toho vychádzal zle, ja. Možno to teraz znie grandiózne, ale 

myslím si, že spoločne sme silnejší! ‖   

Medzi ľudí, ktorí sú zodpovední pre kontakty však existujú aj takí, ktorí tvrdia, že  aj 

lojalita má svoje hranice: ,, ja by som márne chcel byť lojálny, verný svojmu partnerovi, keď 

trh tento produkt nechce. Vtedy je to ťažké  zostať lojálnym, verným, vytrváme však iba na 

krátku dobu. ‖   

Vyzerá to tak, že aj v našich rozhovoroch sa objavila rola ľudského faktoru 

v udržiavaní vzťahov: ,, Ja si myslím, že, lojalita nezávisí od trhu, či je kríza, alebo nie. To 

závisí jedine od ľuďoch alebo firmy. To, že vo svete je kríza, neznamená ešte,  že by sme mali 

okamžite zmeniť na tom, čo je dobré, ale aby sme sa vzdali ľudskosti. Existujú však aj také 

firmy, ktoré nie sú lojálne, ale hlúpi a hovoria len o forintoch (HUF), a pre jeden jediný forint 

sú ochotní akýchkoľvek zmien. To nie je dobré ‖ ,  ,,...vzdať sa jedného dobre vyvinutého 

kontaktu v obchodovaní nie je účelné, veď hocikedy môžeme potrebovať staré dobré známosti. 

Závažným faktorom dobrého osobného kontaktu je spolupráca‖. 

Výsledky kvalitatívnych  výskumov naznačujú,  na jednej strane to, že kríza 

neovplyvnila lojalitu vo svojich základoch, a na druhej strane, vo viacerých prípadoch 

prinútila partnerov k prehodnocovaniu vzťahov. 

 

ZÁVER 

 

        Výsledky aplikovaného dotazníkového výskumu zodpovedného spotrebiteľského 

správania obsahovo upozorňujú na to, že v našej krajine sú ešte len málo známe CSR aktivity 

a nákupové rozhodnutia ešte stále ovplyvňuje cenovú citlivosť. Respondenti si tvrdili o sebe, 

že sa správajú spoločensky zodpovedne, ale väčšinou si myslia, že to na ostatných to neplatí. 

Metodicky bolo veľkým ponaučením, že respondenti sa usilujú vyhovieť očakávaniam, preto 

bude nutné preskúmať metódy využívané na riešenie problémov. Výsledky kvantitatívnych 

výskumov na partnerských trhoch naznačujú,  že kríza na partnerské vzťahy nespôsobila 

negatívne, v skutočnosti ich skôr posilnila. Výsledky vystihujú pozornosť aj na to, že 

metodológie výskumov bude treba zlepšiť, zdokonaľovať. 

Štúdium podáva na výskum  globálnych výziev a na vplyvy krízy len čiastočnú 

odpoveď. Predbežné štúdie boli dostatočné na vytvorenie základu pre ďalšie výskumné 

smery, a aby podnikli príležitosť na rafináciu na aplikovanie metodiky. Je však isté, že na 

výskum zmien spotrebiteľskej lojality nám nebudú stačiť len kvantitatívne metódy, a isté je aj 

to, že na B2B trhoch bude tiež  potrebné vykonať kvantitatívne výskumy. 
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ABSTRACT 

This article deals with benchmarking as one of the methods of evaluating company’s 

performance. Based on the available theoretical information we designed the questionnaire 

which was presented to the managers of Slovak small and middle enterprises. We focus our 

research on exploring managers’ knowledge about benchmarking and the extent of the usage 

of this method. Our findings provide information about benchmarking as whole and also 

about its parameters influenced by the conditions of Slovak business environment.  
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INTRODUCTION 

  With the evolvement of modern business society the main goal of every company 

operating in the market economy has shifted. Nowadays companies are primarily focusing on 

securing their market position and maximizing their market share. This can only achievable 

by effective management and optimal performance of company’s processes. Because of these 

reasons managers all around the world have to use new and well-established methods of 

making company’s processes more effective in order to gain competitive advantage on the 

market. One of these methods is benchmarking. It is a systematical process with strict focus 

on its goal which is to identify and implement the best or at least better practices.    

 

1. Theoretical background 

  In a time of global economic crises which we are facing now no company or enterprise 

anywhere in the world can hope for survival, not to mention success, if it does not even out to 

the standards set by leading companies in the industry (Drucker, 2000, p. 65). 

  Throughout the years many tools of mapping the current state of company has been 

developed. These tools not only evaluate the situation the company faces at the moment but 

they also illustrate the possibilities of company’s improvement. According to Drucker (2000, 

p. 113) one of the methods used in order to gain this information is benchmarking – a method 

of comparing company’s own performance with the best performance in the industry or even 

with the best performance anywhere in the world. Benchmarking is based on a correct 

assumption which states that what one company is doing right can also be done right by any 

other company. Eschenbach (2004, p. 470) states that every successful company has to live up 

to the phrase: “Compare yourself with the best and become better!”   

                                                           
*
 Ing. Lenka Veselovská, PROARCH s.r.o. Poprad, autorský podiel 100% 



 

 

622 

 

  Benchmarking goes beyond comparisons with competitors to understanding the 

practices that lie behind the performance gaps. It is not a method for 'copying' the practices of 

competitors, but a way of seeking superior process performance by looking outside the 

industry. Benchmarking makes it possible to gain competitive superiority rather than 

competitive parity (Thacker and colleagues, 13.12.2011). 

  The importance of benchmarking can be summed up into these points: 

 benchmarking helps to better understand the needs and demands of customers and 

other parties involved; 

 benchmarking enables managers to gain information which would otherwise be 

discovered only by chance or remain completely hidden; 

 benchmarking is a way of finding the indicators of measuring company’s own 

performance and productivity which can help identify strengths and weakness of 

company; 

 benchmarking is one of the most effective processes of gaining stimulates to improve; 

 benchmarking leads to development of the industry and regional economy (Nenadál, 

2001, p. 122; www.bpir.com,13.12.2011). 

  There are many different procedures of benchmarking worldwide. One of them 

consists of seven steps as following: 

 Defining benchmarking criteria (goal, object and indicators). 

 The preparation of internal data for comparison (the company’s internal analysis). 

 Selecting the subject to compare the company with (selecting the partner). 

 Collecting the data from external sources. 

 The analysis and interpretation of collected data, defining the benchmark (standard, 

norm etc.). 

 Deciding on target rates of benchmarking’s object (defining future norms of indicators 

and target goals). 

 Finding new means of achieving the target performance levels (searching for new 

procedures and solutions) (Molnár, Dupaľa, 2002, p. 63; www.bain.com. 13.12.2011). 

 “The results of benchmarking include an understanding of the weaknesses of any 

company as well as the ability to measure accurately the limits of its improvement”. 

(www.e-benchmarking.org, 13.12.2011).  

 

2. Research methodology 

  The objective of this article is to identify benchmarking as an important tool of 

evaluating the performance of company and to explore the current state of its usage in small 

and middle enterprises of services in Slovakia. 

  We based our research on data collected from the sample file of 30 companies. This 

file contains small and middle enterprises of services which operate in 2 regions of Slovakia  - 

Prešovský and Žilinský. We used the number of employees and the type of business activity 

as sorting features. All selected companies have less than 250 employees. The structure of the 

sample file based on the type of business activity of companies is presented in table 2. 

  The technique chosen to collect data was based on prepared questionnaire presented to 

the managers of selected companies on personal consults. We were trying to explore the 

extent of their knowledge of evaluating company’s performance via benchmarking and we 

were also trying to find out if they use the method correctly. 
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  Subsequently the data collected was analyzed using mathematical and statistical 

methods of analysis. We also used methods of induction, abstraction and comparison in order 

to withdraw conclusions from our findings. 

 

3. The survey results 

  Firstly we tested the theoretical knowledge of selected companies’ managers about 

benchmarking. We found out that despite the fact that only 20 % of them recognized the term 

“benchmarking”, all respondents use the method of comparing their own company with others 

as one of their tools of evaluating their company. 

  All of the managers stated that they carry out the comparison with company or 

companies which they consider to be their direct competitors while the most significant 

selecting criteria is the localization of competitors. Survey results show that managers prefer 

to compare their company with other enterprises in the same business area located near by. 

The successfulness of these enterprises is not a relevant factor to them. 

  When selecting the partners to compare their company with, a small percentage of 

managers (27 %) takes into consideration other aspects such as partner’s size, market share, 

area of operating and goals to the future. 13 % of managers chooses as their partners in 

comparison at least one company which does not operate only in Slovakia, but also in foreign 

countries. The remaining 87 % of managers concentrates only on Slovak enterprises.  

Table 1 The selection of the partner based on the size of both companies 

Small enterprises under 50 employees 

Middle enterprises with 50 – 250 

employees 

Selected partner 

Number of 

companies Percentage in % 

Number of 

companies Percentage in % 

Small company 15 83 3 25 

Middle company 3 17 8 67 

Big company 0 0 1 8 

Total 18 100 12 100 

Sources: Own elaboration. 

  The survey results indicate that 77 % of Slovak managers of small and middle 

enterprises chooses as partners companies which are nearly equal in the size to their company. 

Only 10 % of managers performs the comparison with companies which are smaller that 

theirs and 13 % of managers chooses companies which are bigger. 

  Not a single one of the interviewed managers carries out the comparison of company’s 

processes with enterprises with different business activity or with enterprises operating in 

different industries.  

  According to our findings more than 70 % of managers performs the comparison with 

less than 3 partners, out of which 40 % of them only selects one partner. 

  Taking into account the fact that every benchmarking should have been preceded by 

detailed internal analysis of that company’s area which benchmarking is going to be focused 

on, we also asked mangers whether they pay attention to this important step of evaluation. 

The survey results show that all of the managers perform company’s internal analysis at least 

once a year. However less than a half of them (47 %) adjusts its focus based on the future 

needs of benchmarking. 
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  The survey results also show us that 73 % of managers perform company’s evaluation 

by themselves, i.e. without involving their employees. The remaining managers delegate this 

function on one of their employees. Benchmarking is mostly delegated on the economist 

(63 %) or one of the first contact employees (25 %). 

  For every company to operate smoothly a certain amount of information is necessary. 

Each employee in company’s hierarchy should have enough information to be able to perform 

his or her tasks. Because of this reason we decided to investigate how often managers inform 

their employees about the results of company’s evaluation. It is positive that according to the 

results of our survey all managers present this information to their employees at least once a 

year (table 2). The most commonly used method is oral presentation during staff meetings. 

Only 10 % of managers also offers this information to their employees in a written form.    

Table 2 The presentation of the results of company’s evaluation to its employees 

The number of presentations a year Number of companies Percentage in % 

1 19 63 

2 7 23 

3 and more 4 13 

Total 30 100 

Sources: Own elaboration. 

  In order to obtain valid information as the result of benchmarking process it is 

necessary to have correct, precise and relevant data. The market economy Slovak business 

operate in is based on principal of competition. Therefore in these circumstances it is difficult 

to gain internal data from other companies. The majority of Slovak managers see presenting 

internal data about their company as negative, even wrong. They see more disadvantages than 

benefits in this form of cooperation. Therefore Slovak managers tend to avoid it. 

  These old prejudices make it harder, if not impossible, to use and to take the advantage 

of the full capacity of benchmarking as a method of evaluating the company. Hiding relevant 

data or even intentionally presenting flawed data leads managers to draw incorrect 

conclusions. This also thwarts their effort to innovate. Therefore the process of comparison is 

limited to the usage of publicly available data published on the internet or in other media. But 

this data may be (and often is) insufficient and distorted. 

   

Table 3 The sources of data about other companies 

Source 

Number of companies which use it 

Number Percentage in % 

Internet 30 100% 

Other medium 18 60% 

Partner’s official presentation 27 90% 

Own research 4 13% 

State registers and public files 6 20% 

In cooperation with partner 2 7% 

Sources: Own elaboration. 

  This is just one of the reasons why it is necessary to cooperate with other companies in 

exchanging the data. This cooperation can be advantageous for both sides involved and may 

lead to growth of the economy in the region, therefore have also national impact. 
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  We found out how managers obtain data necessary for comparison. The majority of 

them uses only publicly available data and only 7 % of managers cooperate with selected 

partner in order to obtain the data (table 3). 

  To achieve the correctness of benchmarking it necessary for managers to decide on its 

focus. Therefore manager must define the objective of comparison based on the area 

benchmarking is focused on and also the object of benchmarking. These decisions are based 

on company’s individual needs and vary throughout companies. In order to achieve the 

complexity and usefulness of evaluation it is crucial to understand the process and its context. 

Managers should keep in mind the fact that only correctly chosen object of benchmarking can 

serve as s stable foundation of evaluating and only this way can managers gain relevant and 

useful information about company’s activities. 

  We also explored which activities and processes of the company Slovak managers 

focus benchmarking mostly on.    

  According to our findings all companies choose marketing as the most common object 

of benchmarking. It is mostly promotion of other enterprises in the industry they follow up 

closely. The significant portion of companies also focuses on the products of competition 

(97 %). The third highest percentage (70 %) belongs to human resources management. Many 

managers follow up how their competition chooses new employees and how they are 

positioned in company’s hierarchy. Just a very low percentage of managers (27 %) focuses 

their comparison on supplier-retailer chain and technological portfolio. Other business 

activities are usually being excluded from the benchmarking.   

 

CONCLUSION 

  Benchmarking is one of the most commonly used methods of company’s evaluation. 

Despite this fact it is often use incompletely or even incorrectly. The complexity of 

benchmarking of a company can draw a nearly precise image of the real situation company is 

facing at that particular moment and therefore set the foundations for its future development.   

  Although benchmarking is used to a different extent by almost all Slovak small and 

middle enterprises of services only a small portion of managers truly understands the essence 

of this method. This is one of the main reasons benchmarking is used superficially and rarely 

results in truly relevant information which could be useful to the company. But the lack of 

knowledge is only one of the reasons why benchmarking often fails. The others are neglecting 

and skipping some of the steps of benchmarking. The objective of benchmarking is often 

formulated insufficiently for company’s needs or even incorrectly. They are also not 

connected to the object and other parameters of benchmarking sometimes. 

  Another issue of benchmarking in Slovak companies is the selection of the subject of 

comparison - the partner. Many managers forget that it is not necessary for partner to be their 

direct competitor. On the other hand it is crucial for selected partner to be successful in its 

business activities. It is also important to consider the size of both companies involved in 

comparison. They should be nearly equal in both number of employees and the yearly 

turnover. In special cases it is possible for company to compare itself with enterprise of 

different size but manager should keep the differences in mind during the analysis of 

benchmarking’s results in order to prevent the distortion of information. 

  The goal of this method of evaluation is to gain relevant information to create realistic 

image of company’s current state from both the internal and the external point of view. 

Therefore it is necessary to combine benchmarking with other methods of evaluation 
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primarily the internal analysis of specific business area which provides the data from 

manager’s own company. This data is considered the informational base of every 

benchmarking. Only this way can manager ensure the rectification of discovered problems 

and to achieve adequate growth of the company, i.e. to achieve the goals of every business 

activity. 

  Despite the fact that our sample file was relatively small and therefore it can not be 

considered a proper representation of all Slovak small and middle enterprises of services, the 

results of our survey indicate what the attitude of Slovak managers towards benchmarking is. 

Our process of collecting the data in the companies also helped managers to expand their 

theoretical knowledge of benchmarking, its usage in the company and especially its benefits 

for the company. Information obtained from the process of benchmarking helps companies to 

improve their activities and to improve the quality of their services which is the foundation of 

customers’ satisfaction and helps in the process of creating company’s goodwill on the 

market. 
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CREATING LEADERSHIP IN AN INTELLIGENT MUNICIPALITY AS 

AN ELEMENT OF COMPETITIVE ADVANTAGE OF THE UNIT IN 

THE SUBREGION  

(EXEMPLIFIED BY THE SIEDLECKI SUBREGION) 

 

Wioletta Wereda 

 

ABSTRACT 

Creating leadership in a municipality is a long-term process which requires skills to 

surmount resistance of numerous interest groups. Alas public managers operating in the local 

territory have to demonstrate a political talent, enjoy the attributes of a strategist and the 

capability to sense the interests of a range of parties and to find a middle ground. This study 

is an attempt to determine the role of leadership in creating an image of contemporary 

municipality to be labeled as intelligent. Researches conducted in June 2011 in the Siedlecki 

subregion in Poland were expected to enable specification of models of an intelligent 

municipality and  a profile of the local leader. 
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INTRODUCTION 

All organizations, including public ones, were left in a difficult situation as there are 

inevitable and dynamic changes sweeping across the environment in which they operate, 

virtually in all areas of their activities. Over the last decade public administration had to 

undergo certain modifications in order to find its ground and adjust to the new situation. 

Against the background of numerous negative developments there sprang up a modern 

concept of managing in the public sector - New Public Management (NPM), which involves 

transformation of the public sector into a market oriented economy through professional 

management, tapping into leadership skills of local authorities. 

The objective of this study is an attempt to verify whether assumptions of New Public 

Management intended to ensure public organizations efficiency and effectiveness, as well as 

enhance the quality of services delivered by them, are exploited by public managers in the 

process of the management of territorial self-government units so as to create intelligent 

municipalities. The scope of research covers municipalities of the Siedlecki district which is 

frequently described as the Siedlecki subregion. For this purpose the following specific 

objectives have been identified: 

 Diagnosis of principal managerial features and skills in the field of leadership in the 

context of research conducted among local mayors in municipalities across the district; 

 Assessment of research on the issues of local leadership; 

 Definition of competitive advantage of an intelligent municipality. 
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New Public Management – basic characteristics 

In many countries administrative reform focused on public management has become a 

priority matter to restore and transform the public sector into a market oriented economy. 

New Public Management was designed to draw inspiration from the private sector to boost 

the efficiency of operations in the public sector. Thus, a variety of systemic reforms launched 

across Europe, Australia, the USA and New Zealand, whose starting point was initiating 

transformations in the public sector with the use of tools typical for the private sector 

management, which produced their desired effects in numerous areas. Public management 

since the 1980s evolved largely in the Anglo-Saxon countries, aimed at enhancing 

effectiveness without confining its tasks and programmes. Efficient operations require 

working in partnership with public, private and non-governmental sectors to solve the 

emergent problems
1
. 

Definitely Great Britain played a leading role in the process of reforming the public 

sector. Then, it was followed by a great many countries which decided to effect fundamental 

changes, though the manner and the scope of reforms embracing NPM are diverse. The 

direction of the reforms proposed by the NPM trend were gradually implemented in many 

other countries as exemplified by: the Netherlands. France, Germany Australia, New Zealand, 

the USA and many other. In a great simplification an overview was presented of attempts to 

reform the public sector made by numerous countries throughout the globe exemplified by a 

few of them
2
. 

A phrase “public management” emerged within the process of advancing public 

administration. Public management fully supplanted traditional administration in the public 

sector both in the domain of practice as well as theory. A new approach to public organization 

management abandoned a prevailing way of viewing “public administration” as well as its 

function performed 
3
. 

A trend based on public management which entirely replaced traditional public 

administration was manifested in several countries in varied forms, thus conferring diverse 

names into a new model of public management: 

- New Public Management (NPM); 

- Managerialism; 

- Entrepreneurial government; 

 -Market-based public administration
4
. 

So many labels denoting the same phenomenon reflects a diverse manner of 

perceiving ongoing changes by numerous authors in a given field. Among identified models 

the most popular and practically evolved public management model is market management, 

mainly termed as New Public Management (NPM)
 5

. 

An attempt to define „public management” was made by prof. Barbara Kożuch who 

holds that “public management is a scholarly discipline committed to studying the manners 
                                                           
1
 J. Czaputowicz,  (ed.) Administracja publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej, PWN, Warszawa 

2008, p. 147. 
2
 A. Zalewski, Nowe zarządzanie publiczne publiczne w polskim samorządzie terytorialnym, Szkoła Główna 

Handlowa,  Warszawa 2005, p. 32. 
3
 A. Frączkiewicz-Wronka, (ed.) Zarządzanie publiczne -elementy teorii i praktyki, Wyd. Akademii 

Ekonomicznej, Katowice 2009, s. 27. 
4
 A.Zalewski, Nowe zarządzanie publiczne…, op.cit., p. 26. 

5
 J. Hauser, Od idealnej biurokracji do zarządzania publicznego, [In:] Studia z zakresu zarządzania 

publicznego,(ed.) J. Hauser,  M. Kukiełka, Wydawnictwo AE, Kraków 2002, pp. 62-64. 
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and the scopes of harmonizing activities that ensure appropriate formulation of objectives by 

organizations forming the public sphere, and of optimal use of opportunities provided by 

organized activities by people, revolving around creating public values and realizing public 

interest”
6
. Whereas S. Sudoł draws an attention to the interdisciplinary nature of the new 

domain, whereby: “public management, being part of an extension of the concept of 

management, is an evidence of the openness of management sciences to new, crucial spheres 

and problems of societal life, contributing to strengthening their efficiency and effectiveness. 

This new discipline on management sciences should receive a scholarly boost principally 

from administrative law, economic and social policy as well as politology”
7
. 

Below Table 1 outlines a comparison of the bureaucratic model with the public 

management model.  

 

Table 3. Comparison between the bureaucratic model with the public management model  

 

FEATURES 

 

BUREAUCRATIC 

MODEL 

 

PUBLIC 

MANAGEMNT 

MODEL 

Management style 
Bureaucratic 

-administrating 

Managerial 

-management 

Organizational structure 
Rigid hierarchy Diversified, flexible 

Incentives affecting employees 
Command instruments and 

material in the form of 

stable level 

Material motivation, 

amount dependant on 

results 

Control mechanism 
Outcome of actions 

exclusively within 

administrative set-up 

Executed from outside 

Decision making rights 
Limited Large discretion in 

making decisions 

Responsibility 
Scattered Direct or indirect before 

a specific social body 

Action prevention 
Responding following 

problem occurrence 

Problems should be 

prevented 

Oriented actions 
Procedures  Effects 

Collaboration with 

organizations from other 

sectors 

Separation, lack of 

cooperation 

Collaboration, 

partnership 

Source: own study on the basis of J. Hausner, Administracja publiczna, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005,  

p. 59. 

There is not and certainly there will never be a single widely accepted definition of 

public management in Poland, European Union and across the world. This largely results 

from distinct methodological assumptions, theories coming from the varied scope, research 

objectives and other factors which encompass these definitions
8
. Organization and 

management theory as well as organizational change theory are regarded as a source of public 

                                                           
6
 B. Kożuch, Zarządzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, PLACET, Warszawa 2004, p. 10.  

7
 A.Frączkiewicz-Wronka, (ed.) Zarządzanie publiczne …, op.cit., s. 23. 

8
 O. Lissowski, Zarządzanie publiczne i zamówienia publiczne, Wyd. Naukowe CONTACT, Poznań 2009, p. 13. 
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management. Theoretical foundations for management sciences draw upon varied scholarly 

disciplines such as: management, law, politology or economy
9
. 

The idea of public management involves transforming the public sector into a market-

oriented economy through putting in place market mechanisms to bolster the effectiveness of 

low expenditures. To fulfill fundamental premises of New Public Management it is essential 

to leverage certain tools which include: 

1)  Privatization of public enterprises; 

2)  Contracting services on the basis of tenders, 

3)  Creating internal markets; 

4)  Establishing the institution of agencies; 

5)  Introduction of charges for public services
10

.
 

Based on the conviction that private organizations are characterized by a boosted 

effectiveness there was ushered in privatization of public organizations as state assets. Income 

attained from sale of state assets was supposed to fuel the state budget. A great number of 

public organizations were subject to privatization process. To this end in Poland on 13 July 

1990 law on privatization of state organizations was adopted, which specified the share of 

state assets in the sphere of national economy, laying foundations for enacting legislative deed 

on commercialization and privatization of state-owned enterprises on 30 August 1996. The 

law precisely affirms the share of the state in the sector of national economy
11

. 

Contracting public services is a common mechanism of acquiring goods and services 

by public organizations. Contracting was intended to guarantee a high quality of goods and 

services with possibly a low unit cost. Private enterprises are invited to tender for a contract 

and are verified in terms of the quality and costs. By means of their tender the most 

advantageous offer is selected. Providing goods and services, even constructions one, supply 

of material and equipments were entrusted to the private sector. 

Rivalry among competitors for awarding contracts provides opportunities to 

contracting services delivered by them with relatively low unit costs
12

. 

In the case when some goods and services cannot be delivered by private enterprises, 

in the public sector there are formed so-called internal markets. The structure of such internal 

market is predicated on selecting contractors or suppliers of these goods and services  from 

the public sector, and then, launching the process to be able to fund it. There is a stimulated 

competition between these public entities. An example illustrating establishment of such 

internal markets are certainly schools as well as hospitals which “carry on a battle” for 

customers that prove to be central for their functioning
13

. 

In the situation when all the previously listed tools cannot be implemented for reasons 

not attributable to certain public functions, an attempt to transform the sector into market 

based economy is made by agencies. Agencies are the special units performing tasks 

commissioned by the ministers, distinguished by a large degree of discretion in their 

                                                           
9
 A.Frączkiewicz-Wronka, (ed.) Zarządzanie publiczne …, op.cit., p. 23. 

10
 S.J. Bailey, Public Sector Economics-Theory, Policy and Practice, Macmillan Press Ltd., London 1995, 

pp. 127-132. 
11

 A.J. Dębicka, Sprawne państwo Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2008, p. 212. 
12

A. Zalewski, Nowe zarządzanie publiczne…, op.cit., pp. 29-30. 
13

 Ibidem, pp. 30-31. 
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operations. Their overarching objective is to decrease costs and better recognize customers’ 

needs
14

.   

Introduction of charges for public services, not applicable previously, is a further 

instrument of New Public Management. In Poland such charges are in operation, these include 

fares for motorways, tolls for driving over some bridges as well certain medical services 

which are payable
15

.  

The public sector operates on the basis of the monopoly. Hence the assumption 

surfaced that enhancement of effectiveness in the sector should be shored up by stimulating 

the competition. A number of services which could have been rendered by public 

organizations in a traditional fashion, will be produced with boosted by private organizations 

in a more effective way. Therefore, the model of New Public Management suggests to put 

public organizations under pressure as competition. 

Outlined tools of public management strive to arouse a spirit of competition whereby 

services provided by organizations operating in the public sphere will become more effective. 

Presented methods represent an important direction for modernizing and streamlining the 

public sector. 

Despite existing differences, previously referred to, as to the way of defining the 

phenomenon itself, characteristic common features may be staked out. The nature and the 

manner of operating a new solution in the domain if public sector management are aptly 

portrayed in a few simple points by the author Ch. Hood who identifies seven core principles 

for management of public sector, these include among others: 

1) Professional management – managing public affairs vested into managers who enjoy 

discretion in their actions, but fully assume responsibility for outcome achieved; 

2) Explicit standards and measures of performance –goals, tasks and measurers clearly 

defined; 

3) Output controls -  a principle of controlling performance in the quantitative view; 

4) Disaggregation – revamp of public organizations as to establishing relatively 

independent units singled out according to services rendered; 

5) Competition – engendering a spirit of competition within the public sector; 

6) Private- sector-style management practices; 

7) Parsimony – imperative to achieve maximum effects with substantial savings with 

regard to the use of resources
16

. 

The principles listed above should be expanded by a few extra elements as utilization 

of the principle 3E (economy, efficiency and effectiveness), savings, efficiency and 

effectiveness or focus on performance
17

. A new approach to management in the public sector 

places an emphasis on partnership between public and private sector (PPP). Experts are aware 

of the benefits yielded by such a revolutionary solution as collaboration between these two 

sectors holds out the opportunity to better identifying citizens’ needs, strengthening bonds 

between them as well as acquiring information on forthcoming threats what allows for 

                                                           
14

 Ibidem, p. 31. 
15

 B. Kudrycka, B.G. Peters, P.J. Suwaj (ed.) Nauka administracji, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2009, p. 

183. 
16

 Ibidem, pp. 181-182. 
17

 A. Zalewski, Nowe Zarządzanie publiczne …, op.cit., p. 46. 
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resolving problems in advance. Strengthening bonds between public and private organizations 

enables to set up  citizen-friendly administrations
18

. 

Creating leadership in municipalities 

The literature review shows that leadership has been analysed from various theoretical 

perspectives ranging from style to self-management theories. One approach assigns leadership 

qualities to leadership style – that is, what leaders do and the roles they take on in the 

organization.
19

 Style theory mainly refers to the style or behaviour of top managers of 

organizations. For example, leaders play roles such as ‘innovator’, ‘mentor’, or ‘facilitator’, 

all of which J.T finds to be positively related to knowledge sharing in organizations. 

According to J.T. Yang, styles involving strict policies and procedures will be less supportive 

of knowledge sharing than styles emphasizing human interaction, affiliation, morale, 

cohesion, and workplace harmony
20

. Further leadership styles have been found to have a 

positive effect on each activity: consideration and initiating leadership styles and ‘catalyst’, 

‘coordinator’, ‘controller’, and ‘evaluator’
21

. Yet, the most frequently referred style in the 

reviewed work is role-modelling, representing the adoption of knowledge practices, the 

encouragement of followers to follow an initiative, and support for their efforts
22

. For 

example, M.J. Eppler and O. Sukowski propose important role-modelling activities, such as 

leaders sharing their knowledge openly, taking time for crucial reflection processes, and 

documenting important insights. ‘Leading by example’ has been categorized as part of 

transformational leadership (for the definition, by some authors
23

. Nevertheless, we find the 

concepts of role-modelling and ‘leading by example’ to be similar and focused on certain 

leadership behaviours rather than the motivational element towards higher goals that we find 

in transformational leadership.
24

 Most contributions on role-modelling have aimed at advising 

practitioners and often do not draw upon an explicit backing in leadership theories. Role-

modelling, or leadership by example, is not specific to knowledge creation but applies to 

virtually all aspects of organized life. Moreover, even though ‘style leadership’ is applicable 

to lower-level leaders, the focus of the reviewed literature is clearly on the upper echelon in 

an organization. Nonetheless, it remains questionable whether the style of an upper-echelon 

leader is sufficient to dispense with the barriers to knowledge creation, a point we will return 

to later. Acccording to C.A. Gibb
25

: 

 “leadership is a group quality, . . . a set of functions which must be carried out by the group. 

This concept of ‘distributed leadership’ is an important one. If there are leadership functions 

which must be performed in any group, and if these functions may be ‘focused’ or 
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‘distributed’, then leaders will be identifiable both in terms of the frequency and in terms of 

the multiplicity or patterns of functions performed”. 

In effect, responsibility for leadership functions will be distributed in various ways 

throughout the organization
26

.  P. Gronn suggests the shift towards distributed leadership in 

contemporary organizations is warranted by new divisions of labour, new interdependencies 

and coordination between tasks, the extensive use of technology, and multiple team practices 

that shape knowledge-intensive work
27

. For example, the study of a management consulting 

organization by J. B. Carson et al. demonstrated that when leadership is distributed between 

several members of a team, the team's effectiveness increases and becomes an important 

resource for the organization to deliver services to end-users and customers
28

. 

According to W.H. Drath et al. , distributed leadership challenges the conventional 

assumption of a central leader who exerts influence over followers to achieve an outcome. 

Leadership is rather an outcome of cooperation between individuals that manifests itself in 

their shared direction, the alignment of their behaviour, and their mutual commitment to a 

particular practice
29

. Leadership should be understood as embedded in that practice, rather 

than an exogenous force or an independent or intervening variable
30

. 

Whereas leadership in local policy implies winning support for goals crucial to: local 

community, actors of the local political arena, politicians operating at other levels of public 

authority, influential entrepreneurs, as well as backing of local administration. Winning 

support in this case means stirring readiness to follow the same direction. Leadership 

formulated in this way refers to the leader operating within a public institution such as 

municipality, and inspiring to play a unique role in this institution
31

. 

Hence, the success of the local leader is largely driven by his personal and 

psychological factors (traits and skills), institutional and legal factors, party systemic factors 

and standing in the political group as well as factors related to the local political culture 

permeating the local political system
32

. The study predominantly focused on determining 

factors having a significant aspect in the local leader’s work, that is personal elements as they 

often serve as a resultant to creating further factors. 

One of the key objectives of this study was then to define the core managerial traits 

and skills with regard to leadership in the light of survey carried out among local mayors of 

municipalities in the district - Siedlecki subregion. The featured surveys were conducted in all 

municipalities of the Siedlecki district, thus a selection of research sample was not random. 

Siedlecki district lies in the easten part of Mazowieckie province covering the 

territories around Siedlce – city having the rights of the district. The district comprises 

thirteen municipalities: Domanice, Korczew, Kotuń, Mokobody, Mordy, Paprotnia, 

Przesmyki, Siedlce, Skórzec, Suchożebry, Wiśniew, Wodynie i Zbuczyn. All municipalities 
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used to belong to the former Siedleckie province. Siedlecki district borders with five districts 

from Mazowieckie province: Garwoliński, Łosicki, Miński, Sokołowski and Węgrowski, two 

deistricts from Lubelskie province: Bialski and Łukowski as well as Siemiatycki district from 

Podlaskie province. There are 82,000 inhabitants, the least inhabitants are in Domanice 

municipality, the most around the City of Siedlce. An average density of population remains 

at the stable level for few years and amounts to 51 persons per  km2. On the territory of the 

district there is solely one town – Mordy having 2,000 inhabitants. 

The population surveyed encompassed merely 12 local mayors because one of the 

local mayors did not express the intention to participate in the questionnaire survey. 

The surveys were carried out in June 2011. The persons covered by the survey, as 

previously mentioned, include public managers holding the office of the local mayor in the 

territory of Siedlecki district. The questionnaire survey involved personal handing over 

questionnaires to parties concerned, in the only one case the questionnaire was sent 

electronically by e-mail. 

As a result of surveys conducted the public managers themselves indicated the traits 

which in their viewpoints appear critical to local leadership. Hence, according to those 

surveyed a public manager is an individual who should undoubtedly possess numerous 

multifarious skills that could create conditions for efficient and effective operations (Figure 

1). 

 

Figure 1. Critical traits of the public manager as a leader 

 
Source: own study on the basis on the surveys. 

The most critical trait in the work performer by the public manager, according to 

respondents, is creative thinking, as it received as much as 32% from among all votes cast. 

While slightly less that is 26% of selected answers is represented by consistency in pursuing 

the goal. Whereas 18% of all answers indicate another trait, that is openness to people, as well 

as 15% are assigned to competences. The least important trait proved to be the capability to 

motivate others which was given 9%. 

From among all variants of answers regarding managerial skills (Figure 2) the most 

frequently chosen is this concerned with the skill of listening to others and communication, as 

it received 29% votes. Whereas in the further rank the respondents selected the skill of quick 

analysis and synthesis of phenomena (23%). Another variant fairly often indicated is a skill of 

sober assessment of resources being in his disposition, which scored 16%. A skill for team 

work and analyzing by means of financial categories attained 10% answers each. Answers 

selected scarcely definitely include creativity in actions and resolving local conflicts, because 

both variants achieved merely 6% each. 
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Figure 2. Core managerial skills with regard to local leadership  

 

Source: own study on the basis on surveys. 

In the case of managerial skills listening to others and communication prove to be the 

critical skill, whereas the least important from the respondents’ viewpoint is creativity in 

actions and skill to resolve local conflicts. 

Competitive advantage of the intelligent municipality  

In contemporary literature on economics there emerge a variety of definitions of 

competition and competitiveness distinguished by varied degree of generality, whilst the 

competition itself is regarded as one of key economic issues. Numerous definitions are 

characterized a high degree of generality and fail to indicate measurers to be applied for 

measuring a level of competitiveness
33

. In the reference literature there appear both 

“competitive positions as well as “competitive advantage”. On the whole competitive 

advantage is enjoyed by this unit which demonstrates both traditional factors, in the case 

municipalities these may include favourable location, expanded technical and social 

infrastructure or good access to public services, as well as non-traditional factors, e.g. 

advancing partnerships with all interest groups, broad access to novelties and technical as well 

technological solutions, creating elements of promotion and culture of the local unit. 

Transformation of the traditional organization into an intelligent one is a complex 

process requiring much effort from the whole organization. It is vital to change the approach 

of all employees towards their own development, enhancing qualifications and acquiring 

knowledge and then harnessing it for firm’s advancement and boosting the effectiveness of its 

operations. An intelligent organization is much more than a learning organization as it is 

capable of exploiting the effects yielded by learning for the benefit of its own development 

and for winning a leading market position
34

. 

Therefore, it proves difficult to define a charter of the intelligent municipality, relying 

on above mentioned traits inherent to an intelligent organization as principles for functioning 

territorial self-government units are principally anchored in statutes and a strong impact 

exerted by a community and varied interest groups. 

When defining a unit as intelligent we largely mean the persons who manage this 

municipality and the entire administration which helps implement these decisions. To 

recognize the specifics of functioning of the so-called intelligent municipality it is necessary 
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to determine the traits which should distinguish it from other municipalities, regardless of its 

location and size. Such a municipality should: 

Fulfil its fundamental tasks specified by the statutes. 

Manage funds so as to meet these goals, seeking out the most elaborate financial 

sources (majority of municipalities fund their investment activities from budget resources and 

bank loans and credits, disregarding instrument on a capital market and EU funds). 

Provide opportunities for boosting competences and learning foreign languages (if a 

municipality cannot afford to co-finance teaching a few languages, at least it should fund the 

English language) for personnel of the municipality offices. 

Be open and implement changes related with market mega trends
35

 e.g. enabling 

enterprises and local communities to import skills and knowledge from other regions, and 

even countries. 

Encourage new companies and investors to settle on the territory of the municipality 

not only through standards action strategies, but chiefly through enhancing the brand and 

image of the unit, creating virtual municipality office and offering the lowest operation costs 

for business entity on its territory, e.g. in the form of lower taxes within a grace period, 

shortened time for acquiring permits for activities on its territory and others. 

Make available information points to inhabitants which present the updated data with 

regard to the municipality, region and economic trends across the globe. 

Make use of broadly understood promotion elements to create its brand and image. 

Strengthen bonds between the municipality and a local community through 

augmenting the quality of elementary education, searching foundations assisting remarkably 

talented children from rural areas or giving access and opportunities for using internet 

services throughout the whole municipality. 

Elect such leaders who possess not only adequate education but also are capable of 

persuading local community to leverage strong assets of the municipality to the maximum 

extent, and are able to reduce its weak points and cope with threats. 

Ensure the society has access to standard technical and social infrastructure and model 

fundamentals for development focused on export and import of experiences with other 

municipalities, cities or regions. 

An intelligent municipality should largely be based on relationships built with other 

entities/stakeholders
36

.To establish long term relationships with partners and interest groups, 

and to create a positive image for entities that in future intend to settle down in the 

municipality, each unit should be concerned with boosting its development opportunities. 

Collaboration between self-government bodies and institutions as well as public 

utilities with internal and external entities, aimed to trigger required changes in attitudes and 

behaviours and decisions of various target groups, is a reflection of execution of marketing 
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activities (operations, ventures, campaigns). Exchange of values between pairs of units or 

territorial groups means acquiring specific resources, winning the favour of people and/or 

approval of offered environmental assets (social, investment, tourist, economic etc.) in return 

for relatively equivalent assets delivered in a returnable way including material, financial, 

information and emotional assets
37

. 

Tapping competition as partners and effective allocation of municipality’s resources 

(land, capital, labour) in medium and long term may usher in the phase of sustainable 

development. As a result this development will lead to gaining competitive advantage over 

other “less intelligent” municipalities.   

The factors determining an advantage enjoyed by the intelligent municipality in the 

region, alongside effective management of finances (capital resources) principally include: 

 Exchangeable relations and value transfers for partners; 

 Efficient exploitation of the territory of the municipality (land resource) and its 

workforce (labour resource); 

 Creation of marketing image of the municipality (also through good brand and image); 

 Promotion of the municipality; 

 Use of state-of-the-art techniques and IT technologies in establishing and maintaining 

relationships with partners and interest groups38; 

 Effective governing by individuals adequately selected and professionally groomed 

and educated in the field of public management; 

 Treatment customers as partners of the municipality, not applicants (enhancing 

the quality of handling customers from each interest group, partners)39. 

When creating an intelligent municipality, local authorities should harness in its 

functioning seven core “habits” which distinguish it from traditional municipalities: 

 An intelligent municipality has leaders (front men) who persuade a local community 

that more is to won than lost by “hooking up” to a so-called local broadband 

economy40; 

 Intelligent municipality is open to shifts; 

 An intelligent municipality fosters visions inspiring to activities and sets ambitious 

viable objectives; 

 Intelligent municipalities create “heroes”- leaders; 

 Intelligent municipalities “do not rave” about technology, but as far as reasonably 

possible put in place technological solutions41; 

 An intelligent municipality creates its image in the region and across the country. 
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An intelligent municipality nurtures relationships with its partners and interest 

groups through improving customer service
42

. 

It appears that tremendous significance is attached to creating such a model of the 

municipality which combines numerous interests of various groups without conflicting them. 

Contemporary management of the self-government basic unit should be centred 

around accomplishing a social mission when deploying innovative operating methods and 

local entrepreneurship of public managers, fostering improvement of effectiveness of services 

delivered and better fulfillment of these services. Changes driven today by wide-ranging mega 

trends urge the municipalities to rely in their management on acquiring knowledge, inter-

organizational relations and seeking out innovative methods for managing their local 

territories, without sidestepping their public and ancillary role which they perform towards the 

society
43

. 

 

CONCLUSIONS 

Creating leadership in the local area is not an easy process and therefore it requires a 

variety of determinants on the part of managing staff. Alas, such a leader has to demonstrate 

many aspects of his activity. He cannot solely manage available resources as he has to 

distribute them. On top of that he has to share his vision on how to allocate them so that 

others recognize these action and champion their execution. Leaders are expected to inspire 

and motivate employees and local communities to activities, however in less developed sub-

regions such processes are difficult to be implemented. Therefore it is crucial to search for 

forms of additional educations and building partnership on the local market so that the 

municipality community may realize the sense in creating the unit in the direction of the 

public benefit organization, yet with the nature of the intelligent organization.  

 

 

LITERATURE 
[1] Bailey, S.J. 995. Public Sector Economics-Theory, Policy and Practice, London: Macmillan 

Press Ltd. 

[2] Bell, R.,  Jung, J., Zacharilla, L. 2008. Broadband economies. Creating the community of the 

21st century. New York: Intelligent Community Forum. 

[3] Burns, J. M. 1978. Leadership. New York: Harper and Row. 

[4] Carson, J. B., Tesluk, P. E. and Marrone, J. A. 2007. Shared leadership in teams: an 

investigation of antecedent conditions and performance. Academy of Management Journal, 50. 

[5] Czaputowicz, J.  (ed.) 20008. Administracja publiczna. Wyzwania w dobie integracji 

europejskiej. Warszawa: PWN. 

[6] Dębicka, A.J. 2008. Sprawne państwo. Warszawa: Oficyna Wolters Kluwer. 

[7] Domańska-Szaruga, B. 2007. Rola banków spółdzielczych w rozwoju małych i średnich 

przedsiębiorstw w regionie. Warszawa: Fundacja Rozwoju Rachunkowości w Polsce. 

[8] Drath, W. H., McCauley, C. D., Palus, C. J., Van Velsor, E., O’Connor, P. M. G. and McGuire, 

J. B. 2008. Direction, alignment, commitment: toward a more integrative ontology of 

leadership. The Leadership Quarterly, 19. 

[9] Eppler, M. J. and Sukowski, O. 2000. Managing team knowledge: core processes, tools and 

enabling factors. European Management Journal, 18. 

[10] Frączkiewicz-Wronka, A. (ed.) 2009. Zarządzanie publiczne -elementy teorii i praktyki, 

Katowice: Wyd. Akademii Ekonomicznej. 
                                                           
42

 W. Wereda, K. Raczkowski, Role of co-opetition…op.cit. 
43

 W. Wereda, Relacje międzyorganizacyjne we współczesnym zarządzaniu gminą [in:] A. Kożuch, M. Stych, 

Prawno-organizacyjno aspekty zarządzania w gminie, Wydawnictwo Akademii im. Jana Długosza w 

Częstochowie, Częstochowa 2011, p. 153. 



 

 

639 

 

[11] Gawroński, H. 2010. Zarządzanie strategiczne w samorządach lokalnych. Warszawa: Oficyna 

Wolters Kluwer. 

[12] Gibb, C. A. 1954. Leadership. [in] Lindzey, G. (ed.) Handbook of Social Psychology. Reading, 

MA: Addison-Wesley. 

[13] Gronn, P. 2002. Distributed leadership as a unit of analysis. The Leadership Quarterly, 13. 

[14] Haus, M., Heinelt, H., Stewart M. (ed.). 2004. Democratic Choices for Cities. London: 

Routledge,. 

[15] Hauser, J. 2002. Od idealnej biurokracji do zarządzania publicznego [in] Studia z zakresu 

zarządzania publicznego. (ed.) Hauser, J., Kukiełka, M. Kraków: Wydawnictwo AE. 

[16] Heller, M. F. and Firestone, W. A. 1995. Who's in charge here? Sources of leadership for 

change in eight schools. The Elementary School Journal, 96. 

[17] Holsapple, C. W. and Joshi, K. D. 2000. An investigation of factors that influence the 

management of knowledge in organizations. Journal of Strategic Information Systems, 9. 

[18] Huang, Q., Davison, R. M., Liu, H. and Gu, J. 2008. The impact of leadership style on 

knowledge-sharing intentions in China. Journal of Global Information Management, 16. 

[19] K. Bell DeTienne, G. Dyer, C. Hoopes and S. Harris 2004. Towards a model of effective 

knowledge management and directions for future research: culture, leadership, and CKOs. 

Journal of Leadership and Organizational Studies, 10. 

[20] Kożuch, B. 2004. Zarządzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji. Warszawa: 

PLACET. 

[21] Kudrycka, B., Peters, B.G., Suwaj P.J. (ed.) 2009. Nauka administracji. Warszawa: Oficyna 

Wolters Kluwer. 

[22] Lissowski, O. 2009. Zarządzanie publiczne i zamówienia publiczne. Poznań: Wyd. Naukowe 

CONTACT. 

[23] Report „Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce”. 2009. 

Warszawa: PARP. 

[24] Ribière, V. M. and Sitar, A. S. 2003. Critical role of leadership in nurturing a knowledge-

supporting culture. Knowledge Management Research & Practice, 1. 

[25] Spillane, J. P., Halverson, R. and Diamond, J. B. 2004. Towards a theory of leadership practice: 

a distributed perspective. Journal of Curriculum Studies. 

[26] Wereda, W. 2010. Gmina inteligentna – podstawowa charakterystyka i perspektywy rozwoju. 

[in] Adamik, A., Matejun, M., Zakrzewska-Bielawska,  A. (ed.) Problemy i wyzwania w 

zarządzaniu organizacjami publicznymi. Łódź: Wydawnictwo Politechniki Łódzkiej. 

[27] Wereda, W., Raczkowski, K. 2012. Role of co-opetition and inter-organizational relations in 

image`s creation of intelligent municipality - modern challenges. [in] Domańska-Szaruga, B., 

Wójcik-Augustyniak, M. Contemporary challenges in the process of management in 

organization of the future. Warszawa: Wydawnictwo Studio Emka - publication in press 

following the positive review. 

[28] Wereda, W. 2011. Relacje międzyorganizacyjne we współczesnym zarządzaniu gminą [in] 

Kożuch, A., Stych, M.  Prawno-organizacyjno aspekty zarządzania w gminie. Częstochowa: 

Wydawnictwo Akademii im. Jana Długosza w Częstochowie. 

[29] www.powiatsiedlecki.pl, (01.05.2012). 

[30] Yang, J.T. 2007. Knowledge sharing: investigating appropriate leadership roles and 

collaborative culture. Tourism Management, 28. 

[31] Yukl, G. 2010. Leadership in Organizations, 7th edition. Upper Saddle River, NJ: Pearson 

Education. 

[32] Zalewski, A. 2005.  Nowe zarządzanie publiczne w polskim samorządzie terytorialnym. 

Warszawa: Szkoła Główna Handlowa. 
 

 



 

 

640 

 

MODERN MARKETING COMMUNICATION TOOLS WITHIN 

INTERNET 
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Abstract 

Innovations for marketing communication are the substantial element of creating relations 

with customers and of creating the image of a modern company. The use of innovative forms 

of market communication are particularly important, because the market influences on the 

company or brand perception (as the modern ones) in a significant way. The tools that may 

be used in this process are for example advergaming or social media. Many companies do not  

seize the marketing opportunities given by internet. Development of internet creates the 

possibility for engaging the customer in dialog and involving him/her in company’s actions. 

This paper considers issued of using social media and advergaming in marketing activity. 
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INTRODUCTION 

One of the key elements of market competition of enterprises is the use of internet tool 

in marketing strategies. Company, which aspires to perceived as the modern one, needs to 

take new media into consideration. The special emphasis should be put on social media and 

innovative ways for advertising – advergaming. That is all because the significance of social 

media is continually increasing and will increasing as well as the popularity of internet games. 

The use of innovative market communication tools enables to engage internauts in brand and 

involve them in interaction. 

 

Marketing innovations 

The concept of marketing innovation has been taken into consideration no earlier than 

in the third edition of Oslo Manual. In the previous ones there were only mentioned three 

categories: innovation within products, innovations within processes and organizational 

innovations. However, it was noticed that creating and implementing innovations is an 

important aspect for many enterprises because of influence of those innovations on 

companies’ results.
2
  

Implementation of marketing innovation as a distinct category is based on two main 

premises: 

 marketing innovations may be important for effectiveness of company’s activity and 

for the whole innovation process. Indicating marketing innovations enables for 

analysis of their results and of their interaction with other types of innovation, 

 defining feature of marketing innovation is their directing towards customers and 

markets with the aim of raising the sales and increasing market shares. Those 
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economic objectives may significantly differ from the objectives of innovations within 

processes, that usually concern quality and productivity.3  

 

Marketing innovation is understood as the implementation of a new marketing method 

that is connected with significant changes, that may occur within four areas: innovation within 

products, innovations within prices, innovation within distribution and innovations within 

promotion. New marketing methods within product promotion are related with the use of new 

concepts for promoting products and services. Seasonal, regular and routine changes within 

marketing tools are not considered as marketing innovations. They would be recognized as 

innovations if they were methods that the company had never used before. The main objective 

of marketing innovations is the better fulfillment of customers’ needs, opening of the new 

markets or new product positioning on market in order to increase the sale.
4
 Innovations are 

created also in order to enhance the company’s effectiveness through gaining the market 

competitive advantage or resisting the competitive position. the use of modern tools for 

market communication is especially important, because the market influences on company 

perception as the modern one. Many companies do not seize the marketing opportunities 

given by internet. Development of internet creates the possibility for engaging the customer in 

dialog and involving him/her in company’s actions. 

 

Innovative tools of internet communication with a customer 

 Internet marketing characterizes with some significant features. The most important 

ones are described in table 1. 

Table 1 Internet marketing features 

Feature Description 

Process orientation In the age of internet the marketing should be provided 

currently, because it is oriented on process realization (not on 

the venture). Actions using this medium are realized in a 

ceaseless way, and the resources used for its creation should 

be incessantly disposable. 

Result orientation Digital technology used in e-marketing enables for observing 

and detailed analysis of results achieved in image campaigns. 

It is realized much more fast and precise way than with the use 

of traditional methods. 

Multidimensionality The characteristic for e-marketing is its multidimensionality 

which enables the simultaneous functioning of such phases as: 

market research, customer service or programs elaborating. 

Human orientation Internet enables to create open market contacts between 

partners, and the actions are oriented on people. This kind of 

of market is called the electronic one, and actions taken for 

exchange (in order to fulfill human needs) are called online 

marketing. 

Integrated approach This approach is characterized with the use of various digital 

tools that helps in creating the positive image. 
Source: based on A. Małachowski (red.), Marketing w Internecie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we 

Wrocławiu, Wrocław 2004, p.26-28 

 

Regarding to organization and marketing control, e-marketing offers more advantages 

than the traditional one. Within the virtual world a faster and direct control of taken marketing 
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 Ibidem, p.15 

4
 Ibidem, p.53 
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actions is possible (in opposition to time-consuming and indirect monitoring for traditional 

marketing). Considerable flexibility, fast information flow and flat organizational structure, 

the ability of quick adaptation for changing conditions are the advantages of the online 

promotion.
5
 

I nternet marketing tools that develop dynamically in the recent years are such as 

marketing in games as well as marketing in social media.  

 

Marketing in games – advergaming, product placement and in-game advertising 

Having decided on advertising in games, we can use many possibilities such as: 

advergaming, product placement in games and in-game advertising. 

The first of the mentioned forms – advergaming – are the games created in order. 

There are quite popular way for familiarizing with the brand and for creating the relation with 

a customer. Games are usually places within social portals, but also they are offered as the 

mobile phone games. 

The main advantages of advergames are such as: 

 associating games with entertainment (not with advertisement), positive associations 

with the brand, 

 considerable focus of a player, what increases the memorization of the commercial 

message, 

 effortless of contact data collecting form the players (for example if there are some 

rewards offered for the best game results), 

 relatively long contact with the commercial content (in comparison with the other 

forms of internet advertisement – form 5 to 35 min), 

 good medium for viral marketing. The players do share with their results, recommend 

a game to others and they become a carrier of whisper marketing,6 

 wide access of internauts to the game – everyone with access to computer may play, 

 hardly invasive form, what is especially important when there is an accumulation of 

aggressive online adverts (such as banners that irritate the internauts). 

 

Games may be placed on websites, but also there are produced advergames for 

consoles or for individual computer installation. In Poland console advergames is still not 

very popular, while in the United States is quite opposite. 

There are some estimations that games will be more often used for the marketing 

communication, especially with the social medias, such as Facebook. Advergaming may be 

supported with the internet campaign. J. Jankowski argues that such campaigns may generate 

the first group of players who will recommend the game to others. Games may create the 

image for much longer time than a conventional advertising campaign. Good games exists in 

the Net and even after 2-3 years are able to attract new players.
7
  

  The another form is product placement in computer games. The product plays its role 

in a game plot and is a result of what happens in game. For example a main character may 

wear a watch of a particular brand, pour the oil of particular producer into car or drink 

beverages od promoted brands. Moreover, the players states that placing of real brands 

increases the credibility of a game and is a non-invasive form of advertisement. 

  The basic advantages given by advergames for advertisers are such as: 

                                                           
5
 D. Kaznowki, Nowy marketing, VFP Communications Sp. z o.o., Warszawa 2008, p. 17 

6 Gry w marketingu – praktyczny przewodnik, dodatek specjalny „Media i Marketing Polska”, grudzień 2010, p.12 
7 J. Jankowski, interview available at: http://hatalska.com/2010/01/25/2010-rok-to-bedzie-dopiero-otwarcie-o-advergamingu-

z-jackiem-jankowskim/ [access 18.03.2012] 
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 enriching product bulletins – placing games in bulletins promoting brands or 

marketing campaigns. It increases the time of staying on bulletin website and grows 

the opportunities for recommendation to acquaintances, 

 organizing contests based on games – possible on company websites as well as within 

social networking services. The base for providing the contest are the score tables of 

best players or best scores, 

 promotion activity within social networking services, where games are used for the 

increase the number of fans, 

 support for campaign provided in other media – some of the games are based on a 

commercial or a character created in other media.8 

 

The subsequent form of advertisement in games is product placement. It is connected 

with placing brands or products usually in complex games. Products occurs in a game plot in 

a relatively natural way. According to research results published in 2010 in Journal of 

Interactiv Advertising only 19% of players recognize advertisements in games as an invasive 

form, while 76% argue that adverts increase their realism.  

Placing adverts within the virtual reality may be a kind of long-term cooperation. 

Advert in a game is like the outdoor advertisement. For example they may be like horizontal 

or vertical billboards placed in the virtual world and matched to the specificity of a game. It 

also may be a video advert placed on screens within a game. In free games there also occurs 

pre-roll adverts, displayed during game loading.  

Furthermore, innovation potential of this form seems to be great as the market of 

advergames is still developing and offering new opportunities. The growing interest of social 

media, especially of Facebook, encourages to place there more games. It gives the new 

possibilities for disseminating the information about a brand through games.
9
 

 

Inbound marketing – social media in marketing communication 

Inbound marketing, is a mixture of some internet marketing tools and it includes 

actions that enables customers to find the content interesting for them on their own. 

Characteristic for the inbound marketing is its application in small enterprises which does not 

have large marketing budgets. While the advergaming requires quite large expenditures, for 

inbound marketing much more important are: idea, content, multi-channel strategy and 

interaction with a user. 

The main areas used in inbound marketing are: social media, micro blogs, blogosphere 

and search engine marketing (SEM). Dissemination of information depends on extraordinary 

communication and the value of information. If the company website includes interest, 

updated information, the chance for improvement of the search engine position increases. 

Interesting content may be also promoted within social networking services. 

  Today, social networking services are dynamically developing and the activity within 

this form of online services is seen as future and new way of influence on customer. Channels 

of social networking have been used for publicizing a product for a while, but since 2010 the 

dynamic development of marketing is observed within social media. Social media are used for 

advertising actions and for public relations activity (e-PR). Highly interested in online PR are 

the companies from innovative and technologically advanced sectors. The another group of 

interest are the huge international corporations, especially those offering fast-moving 

consumer goods (FMCG). E-PR may be a very effective promotion tool. however, it is 

                                                           
8 Gry w marketingu, ...op.cit., p.12 
9
 M.Koszembar-Wiklik, Innowacje marketingow - advertainment i advergaming w komunikacji z rynkiem, 

„Nauka i Gospodarka”, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 2011/2, p.38 
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necessary to consider threats connected with this form of communication. Users may praise a 

product or service, but also he/she may comments it in unfavorably way.
10

  

  The role of social media is connected also with including customers in company’s 

functioning, especially within product and services designing.
11

 This inclusion is significant 

regarding the increasing customers’ activity, who want to participate actively in company’s 

policies – in product designing, creating advertisements or packages concepts as well as 

formulating commercial slogans. Observation and listening to the social networks participants 

may be a source of ideas for new products as well as for the new promotion campaigns. 

Advertisement in social networking services is being displayed after logging in and it 

used data shared by a community member. Advertisement in social networking may be 

characterized with: 

 matching a communication to data placed in an account of particular person; 

 flexibility within the receiver of advertising message – the receiver of an advert may 

change dynamically depending on the activity taken within the social networking 

service (e.g. becoming a fan of a particular event); 

 wide range of usability – advert enables to use interactions occurring between 

members of a specific group (send to a friend, write a comment, list of friends, etc.) 

and may be presented in various places of social network (e.g. home, account of 

particular user).12  

For instance Facebook gives three main possibilities for promotion activity:  

 Facebook Ads – adverts visible in service, 

 Pages & Events – promotion through websites of particular company created within 

Facebook. The website may regard a brand, event or a company. It enables to build 

two-directional information channel that would be used for dialog with customers. 

Messages usually present interesting topics and are complementary information about 

a brand or a company. 

 Innovations – computer applications that are to facilitate Facebook users’ lives (e.g. 

calendars, link generators). On the occasion there are also served advertising creations 

as text, photos, video files. Some of the applications are mobile. That is why a target 

group may be also defined regarding the current place of user’s residence 

(geolocation).13 

 Links to our websites shared on Facebook are also one of the main factors deciding 

about rank position in Google search engine. 

 

Next to the social networking services there are also some other forms:  

 webinars – live presentation on a sector, prepared usually as PowerPoint, 

 podcasts – audio programs or interviews with industry experts, 

 webcasts – videos with live online transmission, 

 articles on blogs, 

 videos – short movies on a sector or new market trends.14 

Corporate blogs are one of the above mentioned tools that are of significant meaning 

for website positioning and for content dissemination. Blogging services enables to set up and 

update private website in a very simple way, without the necessity of spending practically any 

                                                           
10

 http://www.marketing-news.pl/message.php?art=25727[access 11.04.2012] 
11

 http://www.marketing-news.pl/theme.php?art=1053 [access 10.04.2012] 
12

 M. Moroz, Serwisy społecznościowe jako przestrzeń reklamowa – istota, narzędzia, pomiar skuteczności, 

„Nauka i Gospodarka” Gospodarka”, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, nr 3 (6) 2010, p.36 
13

 Ibidem, p.38 
14

 B. Halligan, D. Shah, Inbound marketing. Daj się poznać w Google, serwisach społecznościowych i na blogu, 

Helion, Gliwice 2010, p.59 



 

 

645 

 

financial costs. Blogging platforms have practically revolutionized the internet and its 

possibilities. The potential of blogospheres (community of people writing their online diaries) 

was initially used by private persons as well as representatives of sectors such as media, 

entertainment, sport and politics. However, in recent years blogs became popular also within 

business environment, what resulted in the existence of corporate blogs, thematic blogs, as 

well as professional and advisory blogs. Blogs used by organizations characterizes with 

features unattainable for the classic website – they are of direct character, open for comments, 

enables to gather a virtual community around them and are update, what provides everyday 

usability for their readers. Blogs help to decrease the distance between an organization and its 

environment and to show a “human face”, what is usually impossible within a classic 

website.
15

 

 

CONCLUSION 

The precondition for communication dissemination within social media is the 

information uniqueness. Increasing interest in social media, especially in Facebook, causes 

the situation of placing them more and more games. It gives new opportunities for 

disseminating adverts through advergaming. On the other hand, interesting games may attract 

new users to the social networking services. Innovative potential of advergaming is huge, as 

the advert market is continually developing and offering new opportunities. There is also 

increasing the popularity of games as such and they are played also by elderly people. 

Widening of the age groups of players, launching the games regarding elderly players will 

enlarge the range of advertising communication. 
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ABSTRACT 

The aim of the article is to compare the international potential of domestic small and medium 

enterprises (SME) in rural areas. The volume of international trade and the share of foreign 

capital in companies in 2010 have been analysed. The paper argues that the process of 

internationalisation depends on the size of the company as well as its location. There are two 

important determinants of the process: company potential and agglomeration effect. They are 

responsible for the differentiation of international potential of companies in rural and urban 

areas. The phenomena exert negative influence on sustainable regional development and the 

development of national economy. 

 

KEY WORDS 

International potential, internationalisation, small and medium enterprises (SME), rural 

areas, agglomeration effect, international trade, foreign capital, competitiveness, location. 

 

JEL Classification 

R12 

 

 

INTRODUCTION 

A traditional method of foreign expansion of the enterprise is export, which requires 

that the company should adjust to foreign competition and markets. However, for different 

reasons it is more and more often replaced by capital expansion of the enterprise on the 

foreign market [Gorynia 2007, Witek-Hajduk 2010]. Thus, the internationalisation of 

enterprises is a process of increasing involvement in international activity, which takes place 

in two ways: 

 increased international trade exchange, 

 domestic and foreign capital integration [Gorynia 2007]. 

In globalised economy the processes of spatial polarisation of enterprises become 

intensified and the local environment does not always favour their development [Andrzejczyk 

2010]. In the process of internationalisation small enterprises located outside urban areas 

encounter important barriers to their development. The location of an enterprise in a rural area 

affects the volume and form of the international involvement of the enterprise. At present 

rural areas have various social and economic functions, starting with recreational areas, 

through typically agricultural areas, up to urbanised suburbs, which are a socio-economic base 

for urban agglomerations [Bański 2009]. They are characterised by considerable 

diversification of internal structures and development level. Their recognition is related with 

numerous research objectives [Wysocki 2010]. In the context of economic integration and 

globalisation the following problems become important: 

 low international competitiveness of enterprises in rural areas, 

 poor participation of rural areas in the processes of internationalisation, 

                                                           
1
 Dr., Poznan University of Life Sciences, Faculty of Economics and Social Sciences, Department of Economics, 

e-mail: wisniew@up,poznan.pl, adjunct. 

mailto:wisniew@up,poznan.pl


 

 

647 

 

 socio-economic polarisation of rural areas [Kłodziński 2003, Kulawczuk 1995, 

Ratajczak 2010, Stawasz 2000, Wysocki 2010, Zawisza & Dończyk 2010]. 

RESEARCH METHOD 

The aim of the research is to compare the forms and level of international involvement 

of enterprises in rural areas. The enterprise international potential was evaluated by means of 

the available indexes of trade exchange and foreign investments. The research population is 

made from the enterprises, which according to the definition specifying the number of 

employees, are small (10-49 employees) and medium-sized (50-249 employees). The 

population of the enterprises under investigation corresponds to the number of enterprises 

which submitted statistical reports in chosen rural communes and rural areas of urban and 

rural communes in Poland in 2010
2
. It comprised 1,542, including 988 small and 554 

medium-sized enterprises. The entities were located in 185 communes, including 18 

urbanised, 53 multifunctional, 82 communes with prevailing agricultural functions and 32 

strictly agricultural communes (Table 1). 

Table 1. The distribution of the researched population of Polish enterprises according to the 

employment size and area type in 2010 

Area type 

Number of 
Share in 

overall 

population communes 
small 

enterprises 

medium-

sized 

enterprises 

SME 

Urbanised 18 334 209 543 35.2 

Multifunctional 53 308 159 467 30.3 

With prevailing agricultural 

functions 
82 225 132 357 23.2 

Strictly agricultural 32 121 54 175 11.3 

Total 185 988 554 1542 100 
Source: The author’s compilation based on Local Data Bank. 

The communes selected for the research were classified according to standardised 

functional types as the following areas: urbanised, multifunctional, with prevailing 

agricultural functions, strictly agricultural. The basis of standardisation of functional types 

was the degree of concentration of socio-economic structures. Thus, urbanised areas are 

characterised by considerable concentration of intensive structures, especially: housing, 

services, production and recreation and they meet the following criteria: location beyond the 

administrative boundaries of urban communes, population density of more than 100 residents 

per 1 km
2
, more than 140 registered business entities per 1000 inhabitants at the working age 

and positive migration balance. Next, the multifunctional areas are a transitional form 

between urbanised areas and traditional rural areas. They meet the following criteria: location 

beyond the boundaries of urban areas, more than 100 registered business entities per 1000 

inhabitants at the working age and positive migration balance. The areas with prevailing 

agricultural functions are those where agriculture has a definite advantage over other 

economic functions. They are characterised by high diversification, ranging from strict 

commodity farming to extensive farming. The areas meet the following criteria: they are 

located outside urbanised and multifunctional areas, the share of farmland is more than 70% 

                                                           
2
 The research does not include the entities working in the following branches: agriculture, forestry, hunting and 

fishing, public administration and national defence, compulsory social insurance, households employing 

workers, households making products and providing services for their own needs, exterritorial organisations and 

teams (according to the Polish Classification of Activity 2007). 
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of the total area and the number of farms running only an agricultural activity exceeds 70% of 

the total number of farms. On the other hand, in strictly agricultural areas, which are 

characterised by the dominance of the agricultural function, concentration of farmland, natural 

conditions favourable to agricultural production and a high share of commodity farms, other 

economic functions are of small importance. Those areas are located outside the 

aforementioned types of areas; the share of farmland exceeds 80% of the total area or the 

share of farms with chiefly market-oriented production amounts to more than 70% [Bański 

2009]. 

The research used a quantitative analysis of mean values from statistical reports of 

enterprises on income, costs, financial result and expenditure on fixed assets. The analysis 

enabled a conclusion about the international potential of enterprises measured with the 

volume of export sales, import purchase and share of foreign capital. It was compared, 

including their location, employment size and the forms of the internationalisation process. 

RESEARCH RESULTS 

The basic form of foreign involvement of an enterprise is export and import. Export is 

an active form of international involvement related with supplying the products of the 

enterprise to foreign markets [Gorynia 2007, Witek-Hajduk 2010]. Entrepreneurs execute 

direct and indirect export. The former is the sale of the producer’s own products abroad 

without an agent. It refers to products marked with the producer’s trademark, which is well-

known. The latter refers to the agency which consists in resale of products purchased from 

producers or other agents. It may take place under the agent’s trademark [Rymarczyk 2004]. 

In order to analyse the export volume two volumes were used: net income from the sales of 

products and from the sales of export commodities and materials. The income on the sales of 

commodities and materials includes the sales of components acquired to be resold in an 

unprocessed form. This is net income from the sales of commodities and materials without the 

value added tax, i.e. the amounts due for the sold commodities and materials, regardless of the 

fact if they were paid or not, resulting from the multiplication of the amount sold by the net 

sales unit price, corrected by the surcharges due and discounts, rebates, etc. or agreed amounts 

due to be paid for sales. 

Import is a form of passive involvement abroad, related with purchasing commodities 

or services on foreign markets [Witek-Hajduk 2010]. Import satisfies current productive 

needs – supply import, development needs – investment import and consumption needs - 

consumption import [Rymarczyk 2004]. Enterprises execute supply import directly or 

indirectly, which satisfies their current productive and investment needs. It is the import of 

raw materials, materials and blanks for production purposes and the import of machines, 

appliances and know-how. Another form of trade exchange is the import of trade 

commodities, i.e. the import of commodities to be resold, which replace domestic production, 

substitutive import or competitive to domestic products. Three values were applied for 

analysis of the volume of import: total import purchase, the import of raw materials, materials 

and blanks for production purposes and the import of commodities to be resold. Total import 

purchase is the net value of purchased imported commodities and services, i.e. without the 

VAT and handling costs, including the purchase of imported fixed assets and services. 

In the researched group of enterprises the mean value of export of the products was 

higher than the value of commodities and materials. In 2010 it was 2,738.2 thousand zlotys as 

opposed to 605.4 thousand zlotys. The enterprises had the highest value of the export of 

products in urbanised areas – 3,073.9 thousand zlotys and the lowest in strictly agricultural 

areas – 1,124.4 thousand zlotys. On the other hand, the enterprises in the areas with prevailing 

agricultural functions reached the highest mean value of the export of commodities and 
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materials – 1,027.3 thousand zlotys, whereas the lowest value was reached in strictly 

agricultural areas – 82.5 thousand zlotys (Figure 1).  

Figure 1. Imports and net export revenues of Polish SME by type of rural areas in 2010 year 

(in thousand zlotys) 

 
Source: The author’s compilation based on statistical reports of enterprises on income, costs, financial result and 

expenditure on fixed assets. 

In the researched group of enterprises located in rural areas the direct export of 

products made in the enterprise was more significant than indirect export of commodities and 

materials. Small and medium-sized enterprises achieved a higher export value when they were 

located in urbanised areas. There was a considerable increase in the export in small 

enterprises located in strictly agricultural areas, which proves their growing share in the 

processes of internationalisation. 

The researched enterprises based their activity on imported products to a different 

extent. The greatest volume of imported purchase could be observed in the enterprises located 

in urbanised rural areas. In 2010 its average value reached 8,233.4 thousand zlotys, whereas 

the lowest volume was noted in the enterprises located in strictly agricultural areas, with the 

value of 1,165.3 thousand zlotys. In 2010 the average value of imported trade commodities 

was 2,567.7 thousand zlotys and it was higher than the value of commodities for production 

purposes – 1,359.4 thousand zlotys. The areas with prevailing agricultural functions were an 

exception, whereas in strictly agricultural areas the values of supply import and trade 

commodities did not differ much. 

Small and medium-sized enterprises achieved a higher import value when they were 

located in urbanised areas. The import of commodities to be resold was also more significant 

in those areas. In the other areas the enterprises had a higher import for production purposes. 

The import of trade commodities was an essential form of import in small enterprises, 

whereas medium-sized enterprises executed the majority of import for their own production 

purposes. In the researched period there was an increase in import in small enterprises in 

strictly agricultural areas, which proves their growing share in the processes of 

internationalisation. 

At present apart from traditional trade relations production connections are an essential 

form of international involvement of enterprises. The sake of the shares of an enterprise on 

the domestic market to a foreign entity is a passive, non-cooperative and capital form of 

internationalisation [Gorynia 2007, Witek-Hajduk 2010]. The investment involvement of 

Polish enterprises abroad is not high, but it has been increasing in recent years. On the other 

hand, the location of foreign investments in domestic enterprises is a significant economic 
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process and so far it has been the dominant form of internationalisation of Polish enterprises 

[Rymarczyk 2004]. 

In the researched group the number of enterprises with foreign capital changed 

depending on the size of the enterprise and the functional type of the area. On average the 

share of entities with foreign capital was 15.2% in 2010. Their share was the highest in 

urbanised areas, i.e. 23.9%, and it was the lowest in strictly agricultural areas, i.e. 6.3% 

(Figure 2). 

Figure 2. The share of enterprises with foreign capital in Polish SME by type of rural areas in 

2010 year (in %) 

 
Source: The author’s compilation based on statistical reports of enterprises on income, costs, financial result and 

expenditure on fixed assets. 

The share of enterprises with foreign capital changed along with the size of enterprises 

and the type of the area where they were located. There was a higher number of enterprises 

with foreign capital among medium-sized rather than small companies. The highest number of 

these was located in urbanised areas and the lowest in strictly agricultural areas. The share of 

enterprises with foreign capital among small and medium-sized enterprises in urbanised areas 

was about 20% and 30% respectively, whereas in strictly agricultural areas it was about 7% 

and 6% respectively. 

CONCLUSION 

In recent years the degree of internationalisation of Polish enterprises has increased as 

a result of Poland’s membership in the European Union. However, the international potential 

of Polish enterprises is still low and internationalisation usually has a passive character, i.e. it 

does not involve the domestic capital abroad. The most frequent active form is the export of 

Polish products to foreign markets [Rymarczyk 2004]. There is considerable diversification of 

international potential of Polish enterprises, which may influence the balanced development 

of economy. The analysis confirmed the presence of two important effects in the process of 

enterprise internationalisation: 

 potential effect, 

 agglomeration effect. 

The presence of those effects is proved by the international involvement of larger 

enterprises located in the areas near urban agglomerations. Enterprises in urbanised areas gain 

agglomeration advantages resulting from the advantages of scale, location and urbanization 

[Budner 1999]. In the researched group of enterprises the agglomeration effect clearly 
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determines the forms of their internationalisation. The presence of these effects in the process 

of enterprise internationalisation means that the aim of enterprises is to gain and maintain 

permanent advantage on the local market rather than realise global strategies. 

The international potential of enterprises depends on the possibility to gain foreign 

capital and thus, to gain advantage over domestic competitors. On the other hand, the location 

of direct investments in the largest enterprises located within the agglomeration confirms the 

assumptions of eclectic theory of direct investments. It assumes that the internationalisation of 

production takes place where there are specific advantages resulting from the property, 

internalisation and location [Dunning 1980]. The research took into consideration the 

diversification of the structure of size and location of enterprises. This enabled the author to 

draw a conclusion about the heterogeneity of the processes of enterprise internationalisation 

and their concentration in urbanised areas. In consequence, there are even bigger differences 

in the development of outskirts, including strictly agricultural areas and the areas with 

prevailing agricultural functions and their competitiveness decreases in the globalised 

economy. 

LITERATURE 
[1] Andrzejczyk D. 2010: Przedsiębiorczość małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce – ujęcie 

regionalne. Roczniki Ekonomiczne Kujawsko - Pomorskiej Szkoły Wyższej w Bydgoszczy, nr 3, 

p. 137-152. 

[2] Bański J. 2009: Typy obszarów funkcjonalnych w Polsce. PAN Instytut Geografii 

i Przestrzennego Zagospodarowania im. S. Leszczyckiego, Warszawa, p. 1-10. 

[3] Budner W. 1999: Lokalizacja przedsiębiorstw. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej 

w Poznaniu. Materiały Dydaktyczne, nr 55, p. 101-109. 

[4] Dunning J.H. 1980: Toward an Eclectic Theory of International Production. Journal of 

International Business Studies, Vol. 11, No 1, p. 9-31. 

[5] Gorynia M. 2007: Strategie zagranicznej ekspansji przedsiębiorstw. PWE, Warszawa, p. 86-108. 

[6] Kłodziński M. 2003: Rozwój przedsiębiorczości na obszarach wiejskich. Ubezpieczenia 

w rolnictwie. Materiały i Studia, nr 1, p. 13-25. 

[7] Kulawczuk P. 1995: Rozwój przedsiębiorczości wiejskiej. [w:] Rozwój gospodarki wiejskiej. 

Przedsiębiorczość jako droga restrukturyzacji wsi w Polsce, M. Bąk (red.), Oficyna Naukowa, 

Warszawa, p. 11-22. 

[8] Ratajczak M. 2010: Kondycja ekonomiczna małych i średnich przedsiębiorstw z obszarów 

wiejskich Warmii i Mazur. Acta Scientiarum Polonorum Oeconomia, nr 9 (2), p. 163-172. 

[9] Rymarczyk J. 2004: Internacjonalizacja i globalizacja przedsiębiorstwa. PWE, Warszawa, p. 152-

176 and p. 322-324. 

[10] Stawasz D. 2000: Współczesne uwarunkowania rozwoju polskich regionów. Wydawnictwo 

Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź, p. 168-173. 

[11] Witek-Hajduk M.K. 2010: Strategie internacjonalizacji polskich przedsiębiorstw w warunkach 

akcesji Polski do Unii Europejskiej. Oficyna Wydawnicza Szkoły Głównej Handlowej. 

Monografie i Opracowania, Warszawa, nr 568, p. 128-151. 

[12] Wysocki F. 2010: Metody taksonomiczne w rozpoznawaniu typów ekonomicznych rolnictwa i 

obszarów wiejskich. Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu, Poznań, p. 10-11. 

[13] Zawisza S., Dończyk M. 2010: Uwarunkowania rozwoju przedsiębiorczości na przykładzie 

gminy Gostyń. Acta Scientiarum Polonorum Oeconomia 2010, nr 9 (2), p. 251-260. 



 

 

652 

 

SOURCES OF ACHIEVING COMPETITIVE ADVANTAGE OF THE 

MEAT INDUSTRY IN POLAND 
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ABSTRACT 

Increasing competition in the local and international markets means that both in theory and 

business practice more and more attention is paid to the search for effective ways and 

methods of competition. Winning competitive struggle is determined, in large part, by having 

a significant competitive advantage. But - as it is pointed out by B. Godziszewski
1
 - the 

essence of competitive advantage comes down to is that the company is doing something 

better, so you achieve even better results. 

In this paper competitive advantage is understood as acheiving superior position of the 

company towards a larger number of competitors. This is reflected in higher product quality, 

lower price and better service or a more complex satisfying customers’ needs.
 2

 

The sources of achieving competitive advantage were characterized on the example of meat 

sector in Poland. Moreover the analysis of meat sector was carried out by means of Porter’s 

‘five factors’ method. 
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INTRODUCTION 

Competitive advantage has a relative character, that means that is something which has 

one company against the other, operating in the same sector or serving the same market. Thus 

indicates a higher level of performance relative to competitors.
3
 In some cases, competitive 

advantage has self-sustaining properties. This is particularly so in sectors characterized by big 

economies of scale, where an enterprise with advantage is able to invest more than its 

competitors and thus maintain a technological advantage over them. However, in times of 

rapid changes in the environment, even companies with relatively stable competitive 

advantage should carefully observe the actions of competitors, technological developments 

and market trends. 

Competitive model consists of four elements: the competitive potential, competitive 

advantage, competitive position and the platform competition. Between these elements there 

are causal relationships, often of a bi-directional, meaning that the state or a change in one 

element can be both cause and effect, and another. The competitive potential covers the 

opportunities arising from the actions of the capital held tangible and intangible. In contrast, 

the competitive advantage reflects the ability of companies to deliver tangible and intangible 

value for buyers through the market. Reflect the competitive position of business economic 
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653 

 

performance, synthetic, and the platform competition includes the features of the sector in 

which the enterprise operates.
 4

 

Sustainability of competitive advantage and the ability to sustain it depends on the 

degree of uniqueness, originality and a lack of imitation by the competition of resources and 

skills that are the basis for them. Even the most innovative and technologically advanced 

company, may have difficulties with effectively competing. Innovation, product quality, new 

technologies and knowledge are key instruments for today's competitive businesses. On the 

other hand, the role of intangible assets are not sufficiently appreciated. Trust, credibility, 

reputation, image, loyalty, good relationships with clients, commitment and initiative of 

employees or organizational culture can not be bought, copied, or moved from one company 

to another. For companies they are the most precious and unique assets that will never 

consume and age. They are resistant to environmental changes and the best in conditions of 

uncertainty.
5
  

There is no clear and universal way of achieving a permanent competitive advantage. 

Although it is possible to examine the extent to which it was acquired, using the three criteria 

proposed by R. Lynch.
6
 Sustainable competitive advantage should meet the following 

conditions: be sufficiently significant to provide the distinguishing features of the company 

compared to the competition, be stable during the period of changes that occur in the external 

environment and be recognized and related to the benefits to customers in the face of attacks 

from competitors. Fulfillment of those conditions is a difficult task since it requires the proper 

knowledge, skills and commitment of chief executives in the pursuit of sustainable 

competitive advantage.
7
 

 

2. GENERAL CHARACTERISTICS OF THE MEAT SECTOR IN POLAND 

Meat sector is one of the most competitive sectors of the Polish food economy. Meat 

market in Poland, creates nearly 3,500 enterprises of various ranges and profiles. This is a 

highly diversified market. These range from small local companies and large companies, 

which are part of national or foreign capital groups. Strong market fragmentation is 

accompanied by lack of specialization and what's involved with this, the lack of efficiency of 

most companies. Huge competition is accompanied by low margins and very low, in 

comparison with the entire food industry, profitability.
 8

 

In order to describe the situation of meat sector in Poland simply version of ‘five 

factors‘analysis of the competitive environment was carried out. 

The first factor - rivalry among existing firms sector – shows that the number of 

competitors in the sector is significant, the sector is fragmented, it is observed the apparent 

impact of large producers (market leaders), the sector is characterized by slow growth, which 

means that competitors struggle to increase market share at the expense of the other, what is a 

factor that escalates competition. It can be said that factors that determine the potential threat 

of new entrants firms are market attractiveness and competitive intensity of the entry barrier 

are high, resulting in reduced attractiveness of the sector. Barriers to entry are relatively high. 

This is due to the relatively high capital intensity, including the high expenditure on 

machinery and equipment, buildings and advertising. Analysis show that as a substitute for 

                                                           
4
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meat can be regarded dairy products, vegetables and fruits, fish, or soy products. Consumers 

in Poland are increasingly turning to meat and meat substitutes, because they are interested in 

healthy nutrition. Red meat is replaced with white meat - poultry. In case of bargaining power 

of suppliers, is observed that in terms of materials for the production of meat and meat 

products, suppliers do not have more bargaining power with respect to companies in the 

sector, due to the large availability of goods on the domestic market. There are so many 

suppliers, and competition between them is strong. Due to the fact that the goods offered by 

suppliers are very similar in terms of quality and types of meat, therefore sector companies 

have an easier task for their selection. When switching costs are relatively low, so companies 

choose those who offer them better terms and lower prices. Finally, buyers firms sector are 

affiliated with both wholesale customers in the distribution group, supermarkets, delicatessen 

units, foreign customers and retailers. The degree of concentration of buyers is very high, so 

high is its power of influence. Buyers have the advantage of negotiating and the ability to 

exert pressure on the partners. There is the advantage of supply over demand in the meat 

industry. 

 

3. BULDING COMPETITIVE ADVANTAGE BY MEAT COMPANIES IN POLAND 

Conditions in which Polish meat companies operate force them to make special 

activities in order to achieve and sustain competitive advantage.Main of them are as follow: 

distinguishing themselves from the competition, relationships with customers, brand, 

promotion and marketing, innovation, distribution. 

Building a competitive advantage by distinguishing themselves from the competition 

is made possible by such a proposed value for the customer (Proposal Value) in each of the 

target segments. For the customer delivered value is the difference between the total value the 

product creates, and the cost (price, along with other costs, such as stress, difficult choice, the 

time required to purchase a product, etc.) that the customer must pay in connection with its 

acquisition. The total value of the product for clients is the sum of the benefits they expect 

from a product or service. 

Product attributes, the first area of search parameters, are strongly associated with the 

specific industry in which the company operates. Given the range of meat processing 

companies, the product attributes are: a recipe that can achieve the perfect flavour of meat, the 

level of fat, meat colour, durability, aesthetics of the packaging, attractive price, but also the 

breadth of assortment and confectioning methods.
9
 

Another area of building customer relationships are the parameters. It is not enough to 

have products yet it is important to offer them in the right place and time expected by 

customers. The meat plant building relationships with customers takes place through the 

process of offering the product at point of saleContinuous availability of products, offering 

good exposure, hygiene of a point of sale, attractive products, sales skills, customer service 

and time, etc., make customers choose to go shopping in a concrete shop, and not elsewhere. 

Moreover, environment in which a transaction of sale is taking place, is also important 

because it strongly affects the offer price positioning.
10

 

Loyal customers provide a steady profit for a company, and potentially provide 

increased profits, even through the expansion of information about the brand or company, the 

popular 'recommending the product to other'. For new customers, they are a kind of guarantee 

of good quality. It is easier to make a choice, if someone confirms that the product was 'tested' 

and someone is satisfied with it. 

The two previous areas, can be merged in the third, which is a brand - an image of the 

product. A strong brand is a transmitter of the permanent values offered by the supplier. Well-
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known brand product always has the same taste, smell, appearance, that reduces the risk of 

buying poor quality products. Building brands in the market of meat is slow for the time 

being, but still slightly noticeable shift of consumers 'from quantity into quality' is the result 

of greater involvement of companies in the promotion of meat products. According to the 

producers, the meat must be identifiable. Only by targeting the production of meat and the 

special quality and taste, and given the growing consumer interest in functional foods or bio 

food companies gain competitive advantages in the game with manufacturers who can 

produce cheap meat.
 11

 

Association of Polish Butchers and Meat Cluster is developing an innovative initiative 

of the Meat Industry for quality and innovation. The strategic goal of an industry consortium 

created to strengthen the competitive position of Polish companies in the meat industry, 

especially small and medium-sized, as those most vulnerable to the adverse effects of the 

processes of globalization of markets.
 12

 

As part of promotional activities companies can use tools such as: public relations, 

advertising, sponsorship, or promotion of sales. 

The main tasks of Public Relations are improving relations with the environment and 

increasing public confidence in the actions of the company. These activities use: advertising 

(print, television, radio, exhibitions) as well as sponsorship. Sales promotions targeted at both 

consumers and traders. In this framework, exhibitions, fairs, arranged screenings, 

demonstrations and tasting the products , price reductions, contests with prizes and sales from 

the discount rate are used. Meat tasting in the shop is a particularly effective tool for 

promotion, because this form of incentives for the purchase gives consumers the opportunity 

to taste, smell, and touch the product Tastings provide what can not be provided by the 

advertising on TV, radio or press.
 13

 

Polish presence in the EU and the desire to dynamic growth in exports of meat force 

much better than before the organization and more effective activities of Polish producers. 

Only efficient and modern industry - strongly consolidated and integrated - will be able to 

compete on European and world markets, so interoperability is a very important issue. In 

Poland, the meat industry in recent years invested in the development and modernization of 

more than 2 billion - the highest in Europe. Thanks to these investments, Poland has the most 

modern meat industry in Europe. It may be without any complexes in terms of technological 

level of slaughter and meat processing, also in terms of product innovation. Achieving the 

sanitary and veterinary standards and modernization of the industry done on this occasion is 

guarantee for maintaining the health safety of products. But the quality and taste of Polish 

meat and Polish sausage - is undoubtedly the assets that need to watch and emphasize the 

promotion strategy.
 14

 

In the marketing activities of meat companies the importance of properly planned 

distribution increases. This is particularly significant in the conditions of increasing 

contribution of hypermarkets and supermarkets in the food trade, which occurs not only by 

increase in the number of these facilities, but also by properly designed loyalty actions. 

Showcase of companies are firm shops as giving the opportunity to present the entire product 

range. This role of corporate and franchise stores should counter the falling number of butcher 

shops, specializing in the sale of meat and meat products from different manufacturers.
 15
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CONCLUSIONS 

The major influence on strategic decisions of companies of meat sector in Poland are 

competitors functioning in the sector, and buyers. This is due to the fact that firms are heavily 

competing for increasingly return to a healthy lifestyle to individual buyers, choosing 

substitutes for meat. Under such conditions, the meat companies in Poland, trying to achieve 

and maintain competitive advantage must carry out activities aimed at convincing potential 

buyers to choose their products. This is possible through appropriate marketing activities and 

continuous innovation in the product range.  
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SIGNIFICANCE OF BUSINESS ETHICAL PRINCIPLES                      

FOR CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY   

Andrea Zajacová

 

 

ABSTRACT 

The article provides briefing, concerning issue of corporate policy in area of corporate social 

responsibility, which forces companies managements to work out the business continuity plan 

in all its areas for sake of sustainability. Code of enterprise business ethics reinforces core 

values and drives company culture to compliance, ethical decision making and accountability. 

Furthermore ethic approach shapes the culture and defines the character of company. The 

core of article describes the ethical decision making model, which helps company structures 

and employees to make difficult ethical decisions and perform every aspect of their business 

activities with clear understanding of legal and regulatory requirements, company policies 

and procedures. Article focuses on ethical conduct and compliance with the law, crucial for 

fulfilling the responsibility toward  the stakeholders. 
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company, corporate social responsibility, business ethics, code of ethics, stakeholders, 

community programs, environment, business strategy, ethic policy, sustainable development 
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ÚVOD 

Akceptácia spoločenskej zodpovednosti firiem a veľkých spoločností na trhu v 

súčasnosti determinuje kľúčové konkurenčné faktory podnikania a obchodného pôsobenia 

subjektov v trhových podmienkach. Spoločnosť KPMG International v rámci 

medzinárodného prieskumu spoločenskej zodpovednosti firiem uvádza v záveroch štúdie, že 

veľký počet firiem komponuje svoje výročné správy s ohľadom na stav riešenia 

implementácie princípov spoločenskej zodpovednosti firmy. Narastá počet firiem, ktoré sú 

presvedčené, že ich terajší a budúci obchodný úspech na trhu nie je len otázkou vyhovujúcich 

ekonomických ukazovateľov, ale je ovplyvnený a závisí na postoji a zapracovaní riešení, 

súvisiacich so sociálnym a životným prostredím. Dnes už vedúce firmy neriešia otázku, či je 

potrebné zaoberať sa spoločenskou zodpovednosťou ale ako k nej efektívne pristupovať 

a aplikovať pri komunikácií s odberateľmi a obchodnými partnermi. Komunikácia 

spoločenskej zodpovednosti s verejnosťou je ešte náročnejšia, lebo ľudia najviac vnímajú tie 

aktivity firiem, ktoré majú pozitívny odraz v lokálnych témach a problémoch. Občania bežne 

nevidia do vnútra firmy, do jej cieľov a hodnôt, ale obraz o jej spoločenskej zodpovednosti si 

vytvárajú na základe komunitného programu, ktorý je súčasťou spoločenskej zodpovednosti. 

Vzťah k životnému prostrediu, filantropia a firemná etika sú tie viditeľné znaky aktivít 

spoločnosti, na základe ktorých si verejnosť vytvára mienku o spoločenskej zodpovednosti 

firiem. 

                                                           

 Ing. Andrea Zajacová, Ministerstvo práce, sociálnych vecí a rodiny Slovenskej republiky 
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Podstata spoločenskej zodpovednosti firiem 

Hospodárska kríza minulých rokov negatívne ovplyvnila dôveru v podnikaní 

a v otázke trvalej udržateľnosti sa na trhu respektíve v podnikateľskom prostredí. Spoločenská 

zodpovednosť sa dostáva do centra pozornosti manažmentu a musí byť zakomponovaná 

do základných stratégií podnikania, pretože predstavuje pre organizácie významný prínos 

v oblasti trvalej udržateľnosti. Je nutné, aby všetci stakeholderi, zainteresované strany sa 

podieľali na riešení a realizácii úloh spoločenskej zodpovednosti, od znižovania energetickej 

účinnosti a úspor v oblasti hospodárenia s energiou, cez citlivé otázky a sociálne problémy až 

po správne zvládnutie aktivít v jednotlivých sektoroch trhu. 

Európska komisia v materiáli Európa 2020 - Hospodárska stratégia
1
 naznačuje cesty, 

smerujúce k vymaneniu sa z krízových problémov a poukazuje na tie základné stavebné 

kamene budovania podnikov a spoločností, ktoré zároveň predstavujú aj základné princípy 

trvalo udržateľnej budúcnosti. V súčasnej dobe Európa čelí výzvam ako starnutie populácie, 

rastúca globálna konkurencia, technologické zmeny, environmentálne tlaky. V blízkej 

budúcnosti potrebuje zvýšiť svoju konkurencieschopnosť, zaviesť zdravé makroekonomické 

politiky, zamerať sa na sociálne a ekologicky udržateľné prostredie a zabezpečiť európsky 

sociálny modul. 

Konkrétne prejavy spoločenskej zodpovednosti sa spravidla posudzujú v týchto troch 

oblastiach firemných a obchodných aktivít: 

 Ekonomická oblasť spoločenskej zodpovednosti zahŕňa opatrenia prijaté na 

odmietnutie korupcie, podporu transparentnosti, implementáciu princípov dobrého 

riadenia firmy, posilnenie ochrany duševného vlastníctva, skvalitnenie a zvýšenie 

bezpečnosti produktov a služieb, utuženie vzťahov s investormi či zákazníkmi.  

 Sociálna rovina spoločenskej zodpovednosti zahŕňa filantropické aktivity, podporu 

a dary neziskovým organizáciám, komunitám a športovým organizáciám, podporu 

študentov ale aj skvalitnenie zamestnaneckej politiky, podporovanie zdravia a 

bezpečnosti zamestnancov, zvyšovanie vzdelávania a rekvalifikáciu pracujúcich, 

zamestnávanie občanov z menšinových alebo znevýhodnených skupín.  

 Environmentálna oblasť spoločenskej zodpovednosti je zameraná na zvýšenie 

ekologických parametrov vlastnej výroby, dopravy, získavania surovín. Je jedným 

z rozhodujúcich motivačných faktorov pre firemné investície do vývoja a výskumu 

nových technológií, ktoré môžu priniesť požadované zníženie energetickej 

a surovinovej náročnosti, aplikáciu recyklovaných zdrojov a elimináciu ekologických 

dopadov podnikania na komunitné ale aj globálne prostredie. 

 K týmto zásadám sa v ostatnom období intenzívne zaraďuje aj otázka etickej 

zodpovednosti spoločnosti, ale aj jej každého pracovníka. Etické kódexy stanovujú  

hlavné zásady, ktoré platia pre každého spoločníka, manažéra či zamestnanca a sú 

zamerané na vytvorenie súladu so všetkými platnými zákonmi a predpismi, 

dodržiavanie najvyšších etických noriem a podporu zodpovedného správania 

a rozhodovania. 

Vývoj spoločenskej zodpovednosti firiem je prezentovaný ako historický medzník 

obchodných aktivít v prostredí slobodného podnikania. Firmy, najmä vedúce spoločnosti 

v jednotlivých segmentoch trhu po zabezpečení svojho postavenia a vytvorení miery zisku 

začali formovať stratégiu dosahovania trvalo udržateľného rozvoja, postavenia na trhu 

a zabezpečenia dlhodobej konkurencieschopnosti. Tieto aktivity vyžadujú poznanie okolia, 

                                                           
1
 EUROPE 2020. Sustainable growth – for a resource efficient, greener and more competitive economy 2012. 

[cit.  2012.04.13.]   Dostupné na internete:  <http://ec.europa.eu/europe2020/priorities/sustainable-growth/index 

_en.htm>. 
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teda konkurenčného prostredia, ale aj komunitného života v mieste pôsobenia firiem, 

výrobných prevádzok a komplexné obchodné prostredie svojich odberateľov. V našich 

zemepisných šírkach sú to práve nadnárodné spoločností, ktoré ako prvé prinášajú, uplatňujú 

a vyžadujú jasný koncept spoločenskej zodpovednosti zapracovaný do jadra obchodných 

aktivít spoločnosti. Z celospoločenského pohľadu je ich prínos najmä v zavedení jednotných 

ukazovateľov vykazovania spoločenskej zodpovednosti, ktoré umožňujú merateľnosť 

a porovnávanie dosahovaných výsledkov spoločenskej zodpovednosti firiem. 

Etická zodpovednosť v poňatí spoločnosti Kroger 

Kroger Co, retailová spoločnosť potravinárskeho priemyslu z USA už dlhšie obdobie 

venuje významnú pozornosť etike obchodných aktivít, čo jej prinieslo výraznú výhodu 

a náskok v predaji. Pozitívne ovplyvnila vnímanie svojich produktov, služieb a obchodnej 

politiky spoločnosti voči zákazníkom. V oblasti obchodnej etiky sa jej podarilo presadiť 

realizáciu etických otázok v každodennej podnikovej praxi celej spoločnosti. Spoločnosť 

vytvorila vnútropodnikovú atmosféru, ktorá motivuje spolupracovníkov k otvorenosti 

a úprimnosti voči vedúcim pracovníkom. Manažment najmenej raz ročne preveruje efektivitu 

etickej politiky a jej správne chápanie na všetkých stupňoch riadenia ako aj medzi radovými 

pracovníkmi. Je ustanovený odborný generálny manažér na vyšetrenie každého podozrenia 

neetického správania sa spoločnosti, jej predstaviteľa alebo zamestnanca. Každý pracovník 

každoročne podpisuje vyhlásenie o etickom správaní a potvrdzuje znalosť, pochopenie 

a dodržiavanie etického kódexu. Etický kódex spoločnosti Kroger zachytáva prakticky všetky 

oblasti jej obchodných aktivít, akými sú:
2
 

 Povesť bezúhonnej spoločnosti a podnikania, ktorá motivuje každého pracovníka 

dodržiavať etické a morálne normy a zásady. 

 Dodržiavanie zákonov a predpisov, platných pre spoločnosť. 

 Potláčanie úplatkárstva pri výkone činnosti spoločnosti, obchodných rokovaniach 

a zabezpečovaní dodávok a služieb. 

 Dodržiavanie účtovných postupov, ktoré zabezpečuje správnu účtovnú evidenciu, 

rozpočty, hodnotenia projektov, správu majetku, vrátane auditu nezávislých 

certifikovaných verejných účtovných organizácií. 

 Dodržiavanie bezpečnostných opatrení a požiadaviek na ochranu pracovníkov. 

 Eliminácia možností konfliktu záujmov, vrátane riešenia situácií, v ktorých môže 

vzniknúť podozrenie na konflikt medzi osobnými záujmami, záujmami partnerských 

spoločnosti a záujmami spoločnosti Kroger. Týka sa to širokej palety aktivít, akými 

sú  

nákup, prenájom alebo predaj nehnuteľnosti v oblasti záujmu spoločnosti, prijatie 

hotovosti, služby alebo pôžičky od partnerských organizácií, ale vzťahuje sa aj na 

poradenské služby, obchodné aktivity subjektov, ktoré sú konkurenčné voči 

spoločnosti, majú podobné činnosti alebo sú v nich jasné záujmy príslušníkov rodiny. 

Konflikt záujmov sa vzťahuje aj na voľný čas zamestnanca Krogeru, ak sa aktívne 

využíva na  riadenie akéhokoľvek iného obchodného podniku v rozsahu, ktorý by si 

vyžadoval normálny pracovný rozsah, ak by bol vykonávaný samostatne. 

 Prijímanie (priame alebo nepriame), akejkoľvek zábavy, darov alebo služieb od 

dodávateľov alebo potenciálnych dodávateľov, ktoré by mohlo ovplyvniť  úsudok, 

alebo rozhodovanie. Pri organizácii špeciálnych akcií a získavaní účastníkov zahŕňajú 

ponuky často produkty maloobchodných potravinárskych podnikov, prípadne 

                                                           
2
 DILLON, D. B. 2006. The Kroger Co. Policy on Business Ethics. [online]. Cincinnati: The Kroger Co., 2006. 

19 p. [cit. 2012.04.04.] Dostupné  na internete: <http://www.thekrogerco.com/documents/EthicsPolicy.pdf>. 
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sponzorstvo výletov alebo stretnutí. Zamestnanci, ktorí zamýšľajú akceptovať takéto 

pozvanie, s ohľadom na etické záujmy spoločnosti majú prerokovať predmetnú 

aktivitu s bezprostredným nadriadeným vopred. Ak pozvánky zahŕňajú leteckú 

dopravu alebo prenocovanie, musí zamestnanec Krogeru získať predbežný súhlas 

prezidenta prevádzkovej jednotky alebo zodpovedného manažéra, ktorý posúdi, či 

takáto účasť by mohla byť vnímaná ako osobná alebo či môže reprezentovať 

presadzovanie záujmov pozývajúcej spoločnosti. Vzorky a reklamné alebo propagačné 

materiály, ktoré sú primerané na dobu a okolnosti sú povolené. Účastníci nesmú 

získavať osobný prospech z akéhokoľvek nákupu výrobkov alebo služieb a nesmú 

spôsobiť škodu spoločnosti Kroger uprednostnením osobného záujem na výsledku 

transakcie. 

 Ceny, udeľované na marketingových akciách dodávateľov budú považované za 

majetok spoločnosti, s ktorými potom môže byť nakladané v súlade s prijatou 

podnikovou praxou. Zamestnanci, ktorí vyhrajú súťaže alebo testy, podporované 

dodávateľmi, musia oznámiť túto skutočnosť svojim nadriadeným, ktorí overia 

a posúdia, či nie je cieľom dodávateľa ovplyvňovať rozhodovanie spolupracovníkov v 

prospech zadávateľa. Ak je posúdenie negatívne, spolupracovník si môže ponechať 

získanú cenu, v opačnom prípade musí byť odovzdaná  spoločnosti. 

 Každý rok zamestnanci, vrátane manažmentu sú požiadaní, aby predložili prehľad 

aktivít, darčekov alebo služieb, ktoré prijali. Táto správa pomáha zabezpečovať, 

aby správanie spolupracovníkov bolo v súlade s platnou politikou, zákonmi a 

umožňuje spoločnosti kontrolovať následné rozhodnutia. Porušenie týchto zásad môže 

mať za následok disciplinárne opatrenia. 

 Zamestnanci, v prípade konfliktu záujmov, by mali kontaktovať svojich nadriadených 

pracovníkov, v prípade pochybnosti majú kontaktovať vedúceho generálneho poradcu. 

Ak situácia predstavuje možnosť konfliktu záujmu, je ju potrebné bezodkladne riešiť. 

Ak to nie je možné vyriešiť konsenzuálne, môže byť situácia dôvodom na výpoveď. 

 Zamestnanci, ktorí získajú informácie o skutočnostiach, ktoré sa dajú považovať za 

konflikt záujmov sú vedení k tomu, aby tieto skutočnosti nahlásili svojmu 

nadriadenému alebo ďalším zodpovedným činiteľom spoločnosti. Zamestnanci tiež 

môžu kontaktovať akéhokoľvek vedúceho pracovníka, vrátane predsedu 

predstavenstva alebo Výbor pre audit predstavenstva prostredníctvom bezplatnej 

telefónnej linky alebo e-mailovej adresy (Helpline@kroger.com) pre anonymné 

podania. 

 Manažéri spoločnosti Kroger sú často vyzývaní, aby pracovali v radách neziskových 

spoločností, ktoré nie sú súčasťou organizácie Kroger. Takáto aktivita môže 

poskytovať za určitých okolností manažérovi prínosy. Napríklad aktivita v správnej 

rade môže rozšíriť obchodné perspektívy, môže prinášať nové informácie v otázkach  

podnikania, životného prostredia, alebo prehĺbiť znalosti v oblasti financovania alebo 

iných obchodných disciplín.                                                                       

 Na druhej strane môže členstvo v rade vytvoriť potenciál pre konflikt záujmov. 

Manažér Krogeru môže prijímať vymenovanie alebo vymenovania do rady neziskovej 

spoločnosti len na základe písomného súhlasu vedenia spoločnosti Kroger. 

 Etika v oblasti dôverných informácií a obchodného tajomstva. Spoločnosť Kroger, 

kotovaná na burze  ako verejne vlastnená spoločnosť, sa riadi prísnymi predpismi a 

zákonmi o cenných papieroch, najmä z pohľadu šírenia informácií o spoločnosti pre 

verejnosť. Konkurenčná schopnosť spoločnosti závisí na ochrane dôverných 

informácií a obchodného tajomstva. V obchodných a osobných rozhovoroch sú 

pracovníci firmy vedení k obmedzeniu šírenia informácií, súvisiacich s informačnými 

systémami spoločnosti, a k poznatkom, ktoré z prostredia IT môžu o spoločnosti 
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získavať. To sa nevzťahuje na informácie, ktoré zverejňuje vedenie spoločnosti. 

Neverejné informácie o spoločnosti sú považované za dôverné, vrátane informácií 

súvisiacich s objemom tržieb, dosahovaným ziskom, konkurenčnými aktivitami, 

používanými systémami, technológiami.  

 Etika firemnej pohostinnosti. Pohostinnosť k verejným činiteľom a obchodným 

partnerom je správna, ale je potrebné zabezpečiť aby nepresahovala štandard 

spoločenskej zdvorilosti. 

 Etika konkurenčného správania sa. Koncepcia slobodnej a otvorenej hospodárskej 

súťaže je súčasťou mnohých federálnych a štátnych zákonov. Zamestnanci Krogeru sú 

vedení k dôslednému dodržiavaniu týchto zákonov a nesmú vstupovať do diskusie 

alebo uzatvárať dohody s konkurentmi alebo dodávateľmi, ktoré by boli rozpore s 

týmito zákonmi. Ceny výrobkov nemú byť nikdy prerokované s konkurentmi, ani 

priamo, ani prostredníctvom tretích strán. 

 Etika dodávateľských vzťahov. Veľká časť dobrej povesti a akceptácie Krogeru ako 

fair play partnera je podmienená spôsobom rokovania s dodávateľmi. Konanie firmy 

má byť spravodlivé a nestranné so všetkými dodávateľmi tovarov a služieb. Výber 

dodávateľa je určovaný cenou, kvalitou a dostupnosťou ponúkaných služieb. 

Pracovníci firmy nesmú získavať osobné benefity vyplývajúce z dodávateľských 

vzťahov. 

 Etika podpory politických strán. Spoločnosť podporuje politické aktivity 

spolupracovníkov, ich účasť vo voľbách a v politických aktivitách. Spoločnosť má 

vytvorený politický akčný výbor, ktorý pracuje v súlade s pravidlami pri voľbách 

a v komisiách štátneho orgánu. Účasť pracovníkov je úplne dobrovoľná a nátlakové 

pôsobenie je neprípustné. 

 Etika vzťahov so zákazníkmi. Kroger si uvedomuje, že firma bude úspešná len 

vtedy, ak dobre slúži zákazníkom. Etický kódex predpisuje príjemný, zdvorilý spôsob 

jednania so zákazníkmi, bez predpojatosti a diskriminácie. Zákazníci majú právo na 

primerané informácie o cenách tovarov, ktoré kupujú s istotu, že ich nákup je 

kombináciou ceny a kvality, predstavujúcou spravodlivú hodnotu pre zákazníkov. 

Zákazníci majú právo na ústretové a zdvorilé odpovede na svoje otázky a žiadosti o 

pomoc. Zákazník si zaslúži jasnú a presnú reklamu, ktorá poskytuje užitočné 

informácie s cieľom pomôcť pri rozhodovaní o kúpe produktov Krogeru. 

 Etika spoluvlastníckych vzťahov. Spoločnosť Kroger je vo vlastníctve akcionárov, 

ktorí investovali do spoločnosti nákupom akcií. Spoločnosť má povinnosť informovať 

svojich akcionárov o všetkých oblastiach, ktoré ovplyvňujú spoločnosť a jej vývoj. 

Akcionári majú právo na také vedenie a riadenie podniku, ktoré najlepšie reprezentuje 

ich akcionárske záujmy. Predstavenstvo spoločnosti je zložené prevažne z nezávislých 

kandidátov a tých manažérov, ktorých výsledky a postoj zaručujú kvalitné 

zastupovanie spoluvlastníkov a sú si v plnom rozsahu vedomí toho, že napĺňanie 

požiadaviek akcionárov je neoddeliteľnou súčasťou firemnej kultúry. 

 Etika zamestnaneckých vzťahov. Spoločnosť sa zaviazala k politike rovnakých 

príležitostí pre všetkých bez ohľadu na rasu, farbu pleti, vyznania, pohlavia, štátneho 

pôvodu, veku, zdravotného postihnutia alebo sexuálnej orientácie. Jej cieľom je 

poskytovať pracovné miesta, ktoré spĺňajú nároky každého jednotlivca. Umožňujú 

bezpečnostné a zdravie neohrozujúce pracovné podmienky. Kroger zaisťuje 

podmienky pre odborný rast a vývoj pracovníkov, výsledky pravidelne hodnotí. Pre 

pracovníkov poskytuje poradenstvo, vzdelávacie programy a výmenu skúsenosti na 

pracovisku. Spoločnosť akceptuje, že zamestnanci sa rozhodli nechať sa zastupovať 

odbormi a rokuje v dobrej viere so zvolenými zástupcami odborov. Spoločnosť na 
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druhej strane očakáva od zamestnancov, že budú usilovne pracovať, konať a správať 

sa korektne  k zákazníkom a dodávateľom. 

 

ZÁVER 

Etika podnikania v rámci spoločenskej zodpovednosti firiem je jedným zo základných 

pilierov trvalo udržateľného rozvoja a akceptácie spoločnosti laickou a odbornou verejnosťou 

ako aj sociálno-ekonomickým prostredím trhových segmentov. Úroveň implementácie 

etických princípov do programov spoločensky zodpovedného podnikania narastá a preniká do 

všetkých segmentov prostredníctvom nadnárodných spoločností zábavného priemyslu ako je 

napr. spoločnosť Walt Disney, konzultačných firiem ako napr. Accenture, do odevného 

priemysly a potravinárskeho priemyslu ale aj do chemického a ťažobného priemyslu. 

V budúcnosti bude úroveň etického podnikania signifikantne rozhodovať pri výbere 

zamestnania, alebo obchodných partnerstvách a bude prispievať k trvalo udržateľnému 

rozvoju priemyselných odvetví v Európe. 

LITERATÚRA 

[1] Abbott Laboratories. 2012. Global Citizenship: Ethics and Compliance 2012. [cit. 

2012.04.05.] Dostupné na internete: <http://www.abbott.com/citizenship/programs/ethics-

compliance.htm>. 

[2] Accenture. 2012. Code of business Ethics, Ethics & Compliance Program and Corporate 

Investigations 2012.  [cit. 2012.04.05.] Dostupné na internete: <http://www.accenture.com/us-

en/company/governance/ethics-code/Pages/index.aspx#&slider1=21>. 

[3] BARTELS, W. 2008. The KPMG International Survey of Corporate Responsibility 

Reporting 2008. [online]. United Kingdom: KPMG LLP (UK)ʹs Design Services, 2008. 115 p. 

[cit. 2012.04.03.] Dostupné na internete: <http://www.kpmg.eu/docs/Corp_responsibility_Survey 

_2008.pdf>.  RRD-105984. 
[4] DILLON, D. B. 2006. The Kroger Co. Policy on Business Ethics. [online]. Cincinnati: 

The Kroger Co., 2006. 19 p. [cit. 2012.04.04.] Dostupné  na internete: <http://www.thekroger 

co.com/documents/EthicsPolicy.pdf>. 

[5] Metlife. 2012. Ethics and Integrity 2012. [cit. 2012.04.07.] Dostupné na internete: 

<http://www.metlife.com/about/corporate-profile/citizenship/corporate-ethics/index.html>. 

[6] RAKE, M. 2005. The KPMG International Survey of Corporate Responsibility Reporting 

2005. [online]. Amstelveen: Drukkerij Reijnen Offset, 2005. 51 p. [cit. 2012.04.05.] Dostupné 

na internete: <http://www.wbcsd.org/web/publications/news/kpmg2005.pdf>. ISBN 90-5522-

031-0. 

[7] Pfizer. 2012. Corporate compliance 2012. [cit. 2012.04.07.] Dostupné na internete: 

<http://www.pfizer.com/about/corporate_compliance/corporate_compliance.jsp>. 

[8] RWE Innogy. 2011. Fact Book Renewable Energy 2011. [online]. 74 p. [cit. 2012.04.10.] 

Dostupné na internete: <http://www.rwe.com/web/cms/mediablob/en/315844/data/580918/10/ 

rwe/responsibility/sustainable-corporate-governance/cr-strategy-materiality-analysis-and-area 

s-for-action/RWE-Factbook-Renewable-Energy-March-2011.pdf>. 

[9] The Walt Disney Company. 2012. Business standards and ethics 2012.  [cit. 2012.04.06.] 

Dostupné na internete: <http://corporate.disney.go.com/corporate/cr_business_standards.html. 

[10] U.S. Bank. 2012. Ethics at U.S. Bank 2012.  [cit. 2012.04.11.] Dostupné na internete: 

<http://www.usbank.com/cgi_w/cfm/about/ethics/index.cfm>. 

 



 

 

663 
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ABSTRACT 

From corporate governance depends on how the company will be effective, as it will behave 

in the marketplace. In connection with the management company can not forget the social 

responsibility of business, whose role will grow and bind to a normative, requirements and 

recommendations of the European Union. issues related to administration and management 

of the company have many of our managers in practice clear, but in recent years due to enter 

into the requirements of the European Union begins to take on the importance of this topic, 

therefore we consider it to be much more attention paid to the issues and bases of governance 

company and its definition of social responsibility, 
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ÚVOD 

  Každá spoločnosť je založená na istých  princípoch ( pravidlách)   správania s nutnou 

požiadavkou ich dodržiavania. Vytvorila si ich na základe vnímania sveta a jeho javov a tieto 

pravidlá  určujú  dovolené konanie. Hoci môžu pôsobiť do značnej miery  aj obmedzujúco,  

sú nevyhnutné, ich úlohou je regulovať a koordinovať konanie  jednotlivcov a skupín a tak 

zabezpečiť  jej efektívne  fungovanie a existenciu.  

Tieto obmedzenia  môžu byť  formálne, vychádzajúce z legislatívy( ústavy, zákony, 

vyhlášky, nariadenia...) a neformálne, ktoré sú založené na tradíciách, kultúre, mentalite, ide 

o rôzne vzorce  a pravidlá  správania, zvyky, hodnotové orientácie, ktoré vplývajú aj na 

tvorbu formálnych princípov. Teda ich nastavenie a dodržiavanie odráža úroveň a vyspelosť  

danej spoločnosti a jej jedincov. Vytvorené  pravidlá pôsobia aj na formovanie a  charakter 

trhového prostredia, fungovanie podnikov, konanie a správanie sa ich majiteľov, manažérov 

ale aj zamestnancov. V súvislosti s tým vzniká aj  otázka, aké pravidlá vytvárať a dodržiavať 

pri riadení a spravovaní podnikov tak, aby ich vlastníkom bol zabezpečený požadovaný zisk, 

udržali si resp. adekvátne  rozvíjali svoje postavenie na trhu, plnili svoje  poslanie,  budovali 

si patričný imidž a pod. čomu by mala prispievať dobrá a efektívna správa a riadenie podniku.   

Treba si uvedomiť, že v praxi pri správe a riadení podniku existuje mnoho rozmanitých 

skutočností a javov s rozličnými príčinami a  následkami  a to aj negatívnymi, akými 

sú morálny hazard,  mnohé zlyhania, škandály a pod.  Dobrá správa riadenie podniku by mali 

mať voči nim nulovú toleranciu.  

Od  správy a riadenia podniku  závisí ako bude daný podnik efektívny, ako sa bude 

správať v trhovom prostredí.  V spojitosti so správou podniku nemožno  opomenúť 

spoločenskú zodpovednosť podniku, ktorej  úloha bude narastať a viazať sa aj na normatívy, 

požiadavky  a odporúčania Európskej únie.    
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V otázkach  súvisiacich  so správou a riadením podniku nemajú  mnohí naši 

manažérmi v praxi jasno, ale v poslednom pod vplyvom požiadaviek Európskej únie  začína 

nadobúdať tento námet  na vážnosti, preto považujeme za potrebné aby sa v oveľa väčšej 

miere venovala pozornosť otázkam a východiskám správy a riadenia podniku a vymedzeniu 

jeho spoločenskej zodpovednosti, preto jej aj predmet Správa podniku  reakreditovaný 

a opätovne  zaradený do ponuky  škály voliteľných predmetov vyučovaných na FPM EU 

Bratislava.  

 

1. Vymedzenie správy podniku 
 Táto téma  nebola dlho pojmovo vymedzená a aj v súčasnosti je vymedzenie pojmu 

správy podniku rôzne, mnohoraké a nie vždy jednoznačné, čo je zapríčinené  relatívnou 

novosťou   problematiky ako takej.  

Koncom 20.st ( približne 80-te roky) sa  vžíva v súvislosti s touto otázkou 

pomenovanie CORPORATE GOVERNANCE, ktoré nie úplne presne možno chápať ako 

správa a riadenie spoločnosti ( v zmysle podniku) alebo  riadenie a správa spoločnosti ( 

podniku). Hučka, Malý, Okruhlica [1] definíciu CORPORATE GOVERNANCE zhŕňajú ako 

problematiku   vlastníckych vzťahov a spôsobov či foriem akými si môžu vlastníci uplatňovať 

svoje vlastnícke práva a kontrolovať či regulovať  riadenie podniku vrcholovými manažérmi. 

Otázka podstaty správy podniku  jej vzniku  súvisí s riešením problémov ktoré prinieslo 

oddelenie vlastníctva od riadenia a kontroly už v historickom kontexte po vzniku  obchodných 

spoločností  ( siaha do obdobia 15.-16.st)a neskôr sa táto problematika  stala dôležitou témou 

pre medzinárodné organizácie 

Správu podniku možno vnímať  ako multidisciplinárnu vedu, pretože jej teoretické 

východiská  sa opierajú a na nadväzujú na viaceré vedné disciplíny ako je ekonómia( najmä 

inštitucionálna), manažment, teória firiem,  sociológia, psychológia, etika,  osobitnú úlohu 

zohráva vzťah práva a ekonómie. 

Pohľady na  predmet a obsah správy podniku prechádzajú vývojom, klasické, 

tradičné nazeranie je užšie, zameria sa na mechanizmus ochrany  a uplatnenie práv 

vlastníkov. Správu podniku vnímajú ako systém  dohliadajúci na konanie manažérov, ktorých  

ich úlohou je dosahovať zisk a zhodnocovať aktíva vlastníkov, vymedziť  zodpovednosť 

správnych orgánov a hľadať optimálny model ich fungovania. 

Širší, nový pohľad je komplexnejší,  úlohou  správy podniku  okrem záujmov 

vlastníkov zohľadňovať aj  záujmy všetkých zainteresovaných strán, kde patria okrem 

vlastníkov, akcionárov,  veritelia, investori, zamestnanci, analytici,  ratingové agentúry, štátne 

inštitúcie, miestna a občianska komunita, zákazníci, dodávatelia, médiá a pod. Podľa tohto 

prístupu podnik popri podnikateľských cieľoch plní aj spoločenské, nachádza sa v množstve 

interakcií a spoločenských partnerstiev, ktoré nemôže ignorovať. Musí si byť vedomý širokej 

zodpovednosti, ktorú so sebou prináša jeho podnikateľská činnosť. Z tohto pohľadu je správa 

podniku  ponímaná ako podnik  pri snahe o dosiahnutí cieľov výkonnosti zohľadňuje záujmy 

svojho okolia. S tým súvisí  vnímanie a postoj  podniku voči celospoločenským problémom – 

jeho spoločenská zodpovednosť.                                  

 
2.Spoločenská zodpovednosť podniku         

Z vyššie uvedeného vyplýva, že sa   nemožno sa vyhýbať ani iným, ako čisto 

ekonomickým aspektom a dôsledkom fungovania podnikov. Európska únia deklarovala svoje 

pozitívne postoje k tejto téme v roku 1995.                   

Spoločenská zodpovednosť podniku  nepredstavuje myšlienku, aby podniky nemali  

úžitok, efekty a zisk, ale vyjadruje názor, že by mali byť prospešné a užitočné aj pre 

spoločenstvo v ktorom fungujú, pôsobia a mali by eliminovať aj negatívne dopady svojej 

činnosti.   
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Spoločensky zodpovedné podniky by sa mali opierať  o  ekonomický, sociálny 

a environmentálny princíp. 

Ekonomický princíp mal by okrem iného mal zahŕňať : zásady dobrého riadenia 

správy podniku, etický kódex, transparentnosť, vzťahy s dodávateľmi, zákazníkmi. 

Sociálny princíp by mal  obsahovať kvalitnú zamestnaneckú politiku, zdravie 

a bezpečnosť zamestnancov, vzdelávanie a rekvalifikáciu, dodržiavanie ľudských práv, 

odmietanie detskej práce, rovnosť príležitostí, podnikovú filantropiu a dobrovoľníctvo a pod. 

Environmentálny princíp by mal dbať na ekologickú výrobu, produkty, služby, 

ekologickú firemnú kultúru ( recyklácia, úspora energií), ochranu prírodných zdrojov, 

ekologické technológie atď. 

Uvedené je len náčrtom toho, ako môže podnik spoločenskú zodpovednosť 

uplatňovať, nemusí radikálne zmeniť svoje činnosti, ale hľadať možnosti  ako sa zaangažovať 

do spoločensky zodpovedného podnikania. Spoločensky zodpovedné konanie nie je možné 

podnikom vnútiť, nepredstavuje taxatívne vymedzené zákony i keď pokusy o takýto prístup 

existovali a niektorí aktivisti by ich radi presadili.  

Postoj k spoločenskej zodpovednosti podniku je len na báze odporúčaní v podobe  

normatívnych úprav: Medzinárodná norma SA8000 (Sociálna zodpovednosť)- norma pre 

zlepšenie pracovných podmienok, AA 1000 AccountAbility – norma vytvárajúca štruktúru 

pre spoločenskú zodpovednosť týka sa dialógu so záujmovými skupinami, auditu, 

reportingu,  profesionálneho výcviku a pod. ISO 14001 – Systém environmentálneho 

manažmentu, EMAS – Systém environmentálneho riadenia a auditu, OHSAS 18001- Systém 

manažmentu bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci a medzinárodná norma IS0 26000 

o spoločenskej zodpovednosti, ktorej cieľom je, aby bola transparentná a zrozumiteľná pre 

všetky podniky ponúka návod na funkčnú spoločenskú zodpovednosť, podporuje jednoznačné 

terminologické vymedzenia, je cieľom je harmonizácia s doterajšími kódexmi, dokumentmi 

a medzinárodnými dohodami. 

Spoločensky zodpovedné podnikanie prináša pre podnik mnohé efekty ako je dobré 

meno, imidž, motivovaní zamestnanci, dobré dodávateľsko-odberateľské vzťahy, dôvere 

investorov a pod.  

 

ZÁVER 

Môžeme zhrnúť, že ekonomika, etika a environmentalistika sa vôbec vzájomne 

nevylučujú, naopak, postupovať efektívne, ekonomicky znamená správať sa aj ekologicky ( 

ekologický prístup má v sebe zabudovaný etický komponent) a pritom  eticky vo vzťahu 

obchodným  partnerom a zamestnancom, akcionárom, aj minoritným a pod..  
Spoločenská zodpovednosť podniku je dobrovoľný a  pritom  nepretržitý postoj 

podniku k problém spoločnosti, ochrane životného prostredia a vytváranie sociálnej 

zamestnaneckej politiky, jej podstatou je  slušné, korektné správanie podnikov voči  všetkým 

zainteresovaným stranám, okoliu a spoločnosti ako takej, súvisí aj s myšlienkou trvalo 

udržateľného rozvoja a otázkou zmierňovania sociálneho napätia, ktoré môže pod vplyvom 

krízy expandovať Vyspelé spoločnosti  pod tlakom  globálnych problémov si budú tento 

prístup neustále vyžadovať, čo si už mnohé  podniky vyspelých krajín uvedomili  ( a nemusia 

to byť vždy tie najväčšie)  sa tomu už prispôsobili, pričom sa ich  počet  bude  zvyšovať    
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ROZVOJ STAVEBNÍCH PODNIKŮ V DOBĚ EKONOMICKÉ RECESE 

BUILDING COMPANY DEVELOPMENT IN PERIOD OF ECONOMY 

RECESSION 

Viliam Záthurecký
1
  

 

ABSTRACT 

In the economic literature we can find various definitions of competitiveness, which might be 

right from the matter-of-fact approach. However they often do not reflect changes which are 

caused by the economic problems of external environment, which occur in the usual life cycle 

of the company in the environment of the national economy, and mainly in theoretical 

approach to the competition. 

Intensity of the competition at the product markets, and this article deals with construction 

and production of buildind material, is extremely intense today (2009-2011) and the experts 

do have to answer questions such as if and who for is it useful and whom can this cause harm. 

 
KEY WORDS 

Competition, competitinevess, global competition, performance of national economy, crissis 

of public economy, falling of building production  

 

JEL Classification 

M11, M21 

 

 

ÚVOD  

Příspěvek je součástí mezinárodního výzkumu M00 200 Rozvoj podniků v příhraniční 

oblasti, na kterém participuje Ekonomicko – správní fakulta v Brně, Krajská hospodářská 

komora a Fach Hoch Institut Wien a  vychází ze současné poměrně dramatické situace ve 

stavebnictví.  

Základní charakter a intenzita pojmu konkurence, konkurenční boj a konkurenční 

výhoda se zejména v závěru uplynulého století změnily zásadním způsobem, a proto podniky 

velmi často mění své přístupy k těmto teoretickým pojmům tvorbou konkrétní  podnikové 

strategie, se kterými se setkávají v praxi každý den. Podniky si právě v době probíhající 

ekonomické recese uvědomují a „oprašují"  teoretické pojmy z oblasti strategie a snaží se 

reagovat na vzniklou situaci na trhu.  Pojmy „obchodní strategie" [1], „organizace strategie“ 

[2], "superkonkurence" [6], "hyperkonkurence" [2], "globální konkurence" [3] apod. už 

nejsou pouze termíny z ekonomické teorie, ale zasahují do běžného života manažerů, kteří  

s těmito pojmy intenzivně pracují a jejich uplatnění v podnikovém životě znamená výrazné 

zvyšování hodnoty podniku, snahu vést a řídit úspěšný podnik  a snahu být osobně úspěšným.  

Výkonnost či konkurenceschopnost národní ekonomiky je vždy obrazem výkonnosti a 

konkurenceschopnosti  jednotlivých podniků umístěných  v daném ekonomickém 

prostoru.  
 V ekonomické literatuře nacházíme mnoho definicí strategie a konkurence, které jsou 

zřejmě správné  z věcného hlediska, ovšem v mnoha případech neakcentují změny vyvolané 

ekonomickými problémy vnějšího prostředí probíhající v reálném životním cyklu podniku 

v prostředí národní ekonomiky a zejména v podstatě charakteru konkurence a konkurenčního 

boje. Domnívám se, že intenzita konkurenčního boje na trzích produktů ( v tomto výzkumu se 

                                                           
1
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budeme intenzivně  zabývat problémem stavební výroby a výroby stavebních hmot ) je 

zejména v současné době ( 2009 - 2011 ) extrémně vysoká a odborná veřejnost stojí před 

otázkou zda a pro koho je to dobré, resp. naopak komu to škodí.  

Odborníci pohybující se v oblasti stavební výroby si kladou a zkoumají otázku – kam 

až může podnikový vývoj v této oblasti dospět ? Rovněž dochází mnohokrát k mylnému 

pojímání konkurenceschopnosti a konkurence samotné vzhledem k zákazníkovi bez 

adekvátního porovnání skutečných konkurentů v daném odvětví či produktu. 
2
 

S přihlédnutím k výše uvedeným myšlenkám se domnívám, že pro lepší pochopení 

stávajícího konkurenčního prostředí v tuzemském prostředí stavebního trhu je dobré  

připomenout si současný stav na trhu stavební výroby a přihlédnout m.j.  ke třem následujícím 

aspektům: 

 

1. Co očekává  podnikový  management v souvislosti se stávajícím a budoucím vývojem 

konkurenčního prostředí  v odvětví stavební výroby 

2. Jak se mění charakteristiky konkurenčního prostředí - jde především o ty 

charakteristiky, které se odlišují nebo v blízké době odlišovat budou od toho, na co byly 

dosud teorie a praxe zvyklé. 

3.  Jak chápe podnikový management konkurenční výhody ve svém podniku - jaké typy 

konkurenčních výhod jsou a budou preferovány zákazníkem – investorem  

 

Otázky, na které budeme v našem výzkumu odpovídat, uvádět je, analyzovat a 

vytvářet závěry, budou výsledkem kladení otázek z výzkumného vzorku 1500 podniků 

stavební výroby a podniků na výrobu stavebních hmot v Jihomoravském kraji a 1500 podniků 

ve Vídni, které budeme vzájemně komparovat a kterými se zabývá nejen teorie podnikové 

ekonomiky, ale i praxe ve smyslu podnikových vedení a různých praktických výzkumů 

prováděných renomovanými zahraničními i domácími subjekty. 

  V oblasti přípravy výzkumu věnujeme mimořádnou pozornost sběru informací, 

rešeršní činnosti a metodické přípravě. V první polovině roku 2012 bude probíhat především 

metodická a organizační příprava empirického šetření, které vyústí do praktického výzkumu 

na 1500 podnicích stavební výroby a výroby stavebních hmot v Jihomoravském kraji a na 

území města Vídně. Významná část přípravy metodologické části bude nalezení společných 

charakteristik pro české podniky a rakouské podniky pro vytvoření porovnávací parity. 

Vyhodnocení proběhne  v polovině roku 2013 a mělo by  odhalit případné rozdíly ve sběru 

informací v obou zemích. Současně podle zvolené metodiky bude v druhé polovině roku 2013 

připravena společná publikace, která bude společně prezentována na mezinárodní konferenci 

v Brně a ve Vídni. Za účelem porovnání dosažených výsledků budou uspořádány společné 

konference v Brně a ve Vídni včetně prezentace společné publikace.  

  V empirické části bude pozornost věnována především odvětví stavebnictví  a výrobě 

stavebních hmot ( CZ NACE ). Dle klasifikace ekonomických činností používané podle 

metodiky ČSÚ. Z hlediska velikosti podniků se bude jednat o podniky malé a střední. 

Z hlediska právní formy se bude jednat o akciové společnosti a společnosti s ručením 

omezeným. Velké podniky budou samostatně zpracovány formou případových studií ( např. 

OHL ŽS, IMOS, UNISTAV apod. ) 

  Pro pochopení filozofie našeho výzkumu budeme vycházet ze skutečnosti, že 

konkurenceschopnost podniku je schopnost podniku nabídnout své specifické přednosti, 

konkurenční výhodu  a tím uspět ve vzájemné hospodářské soutěži. Budeme vycházet ze 

skutečnosti, že subjekty se nachází v neidentiferentním vztahu, kde podmínkou úspěchu je 
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se potkají v soutěži o zakázku za 6 miliónů Kč ?  
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vítězství jednoho subjektu. Pro úspěch v soutěži jsou dokladem a důkazem různé finanční 

ukazatele a zejména jeho dlouhodobá ziskovost.  
 

 
VÝCHOZÍ PŘEDPOKLADY, SITUACE V ODVĚTVÍ  

 

Z vývoje stavební výroby a údajů poskytovaných statistikou je zřejmé, že česká 

stavební výroba se v posledním období ( 2008 - 2012 ) potýká s mimořádně silným propadem. 

Tato skutečnost je o to horší, že ve stavebnictví se projevují faktory setrvačnosti, zejména 

v sektoru veřejných investic, a proto se skutečný dopad poklesu stavebnictví projevuje až 

v  roce 2010, 2011, případně následujících letech. Nedostatkem volných investičních 

prostředků pro účely výstavby trpí i privátní sektor. V neposlední řadě vidíme v odvětví 

stavebnictví neochotu bank financovat nové projekty. Jak vyplývá z údajů Českého 

statistického úřadu, recese ve stavebnictví zřejmě ještě neskončila a minimálně v roce 2012 se 

bude dále prohlubovat i díky zvýšené sazbě DPH.   

Objevují se i odborné manažerské názory, že propad stavební výroby bude pokračovat 

až do roku 2012 a svoji činnost ukončí až 20 % podniků stavební výroby [Štefl, MFD, 

13.7.2010].  

Menší počet zakázek zvyšuje konkurenční boj na trhu a tlačí ceny dolů. Velké stavební 

společnosti soutěží o zakázky, které byly doménou malých a středních podniků, dochází 

k silně atomizovanému prostředí  a vytlačují tak menší hráče z trhu. I v roce 2012 se tedy dá 

očekávat velmi turbulentní prostředí, zánik mnoha stavebních podniků. Výraznou roli 

v současné době hraje kvalitní podniková strategie a finanční zdraví podniku.  

Kde mají podniky stavební výroby a investoři hledat hlavní příčinu současného stavu ?  

Je zřejmé, že v roce 2009 a i v roce 2010 se projevuje naprosto nedostatečná poptávka po 

stavebních výkonech jak ze strany soukromých investorů tak ze strany veřejných investorů či 

zdrojů. Společnost CEEC Research uvádí omezení poptávky v roce 2010 až ve výši 100 % 

proti 12 % v roce 2007 [MFD, 13.7.2010]. Toto číslo je pro odvětví podniku stavební výroby  

alarmující a klade před podnikový management nové výzvy a nutnost razantních 

vnitropodnikových změn myšlení zejména v oblasti tvorby a koncepce podnikové strategie, 

která bude schopna reagovat na recesi v odvětví. Pro účely podpory k získání dotace na 

tento společný projekt bylo osloveno v 10/2011  rychlým průzkumem 40 stavebních podniků 

na území Jihomoravského kraje, přičemž  byl zjištěn v průměru 30 %  pokles objemu 

stavební výroby proti minulému roku ve srovnatelném období 
3
 . U projekčních prací se jedná 

o výpadek až 60 %, což může mít fatální důsledek pro realizaci zakázek v následujícím 

období 2011 až 2012. ( osobní průzkum 2011 )  

Stavební výroba patří mezi základní pilíře odvětvové ekonomiky v České republice a 

je důležitým přispěvatelem k tvorbě HDP.  Z údajů ČSÚ je vidět, že objem stavebních prací 

dosáhl vrcholu v roce  2008 v objemu  547 601 mil. Kč, v roce 2009 došlo k poklesu cca o 5 

%  proti roku 2009 a v roce 2010 došlo k poklesu o cca 11 % objemu stavební výroby v České 

republice proti nejlepšímu roku tj. 2008. Podstatnou informací je, že pokles stavební výroby 

pokračuje i v roce 2011 a 2012. Tyto údaje budou doplněny v průběhu výzkumu.  

Mezi základní charakteristiky stavební výroby, které ji zásadním způsobem odlišují od 

jiných  průmyslových odvětví patří především mobilita místa uskutečňování výkonů a 

produkce. Významným činitelem je délka výrobního cyklu, která je silně závislá na počasí a 

roční době, zejména v případě otevřených staveb ( silnice, dálnice, vodohospodářské díla, 

zakládání staveb, hrubé stavby apod. ), rovněž významnou roli hraje doba alokace finančních 

zdrojů, což je patrné zejména u veřejných zakázek, kde platby za provedené dílo dosahují 

                                                           
3
 Byly zjištěny i případy, kdy pokles stavební výroby byl o 90 % u podniků, které se věnovaly vlastní 

developerské činnosti  
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prodlení  90 i více dnů od vystavení daňových dokladů, což má významný vliv na finanční 

sílu a postavení podniků stavební výroby. Významným faktorem stavební výroby jsou vysoké 

objemy a  hmotnost zpracovaných  materiálů, což má opět zásadní vliv na vnitropodnikové 

procesy a jejich ekonomické zatížení, dále je to vyzrálost technologií, dlouhý inovační cyklus, 

individuálnost každého výrobku – díla, výroba – výstavba pro konkrétního zákazníka, 

požadavek na mobilitu pracovní síly, nedostatek kvalifikované pracovní síly v oboru 

stavebních řemesel, na druhé straně schopnost absorpce nekvalifikované pracovní síly a 

vysoký podíl dělníků cizích národností, což může vytvářet problémy v oblasti lidských 

vztahů.  

Významným faktorem ovlivnění stavební výroby je  vysoká citlivost na konjunkturální 

změny resp. cykly v ekonomice a vysoká závislost na veřejných financích.  

Významným specifikem stavebních děl je jejich životnost
4
, která se pak odráží m.j. 

v odpisové části podnikové ekonomiky. Dlouhá životnost staveních díl je daná především 

použitím stavebních materiálů s dlouhou životností, jako jsou betonové prvky, cihly, kámen, 

štěrk, písek, pálená keramika, maltoviny, ocelové stavební dílce, nátěrové hmoty a jiné.  

Z údajů vývoje národní ekonomiky a vývoje stavebních prací v uplynulém období je 

vidět silná korelace a závislost stavební výroby na celkovém vývoji národní ekonomiky 

z mnoha důvodů, které budou analyzovány v samotném výzkumu.   

Silnou závislost stavební výroby na celkovém vývoji národní ekonomiky dokládá 

vývoj stavební výroby v uplynulé dekádě. Po úsporných opatřeních vlády z let 1996 – 1997 

došlo ke konjunktuře, zvýšení investičních aktivit ze strany vlády, veřejného sektoru  i 

soukromých investorů s výjimkou roku 1999, kdy stavební výroba poklesla o 6,5 %. 

V následujících letech došlo k obnovení růstu výkonnosti stavebnictví celkově bez vlivů 

počtu pracovních dnů na propočet dynamiky růstu stavební výroby. 
5
 

 

Tab. 1. Stavební práce „ S „  celkem     v mil.Kč běžných cen 

 

Rok  Stavební práce celkem V tuzemsku  Nová výstavba, 

rekonstrukce, 

modernizace 

Pozn.  

1997 247855 245327 186612  

1998 250834 248694 185983  

1999 244067 241106 180680  

2000 265007 261084 197575  

2001 301784 295886 223697  

2002 317568 313569 233038  

2003 353879 349964 257185  

2004 402410 397121 292721  

2005 431426 425463 314844  

2006 472578 462980 343648  

2007 521487 507445 378587  

2008 547601 536013 398152  

2009 520877 507709 375917  

2010 488690 477793 356289  

Zdroj:  ČSÚ, 2012, vlastní zpracování pro účely výzkumu 

 

                                                           
4
 Z hmotných produktů lidské činnosti je životnost stavebních děl nejdelší 

5
 Stavební výroba je sezónní, proto je velmi náročné přepočítávat její dynamiku na počty pracovních dnů ve 

fiskálním období 
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Růst dynamiky stavební výroby se obnovil v roce 2000 a trval až do roku 2008.  

Největší propad od roku 2000 nastal v roku 2009, následně v 2010 a ve 2011 ( viz tabulka a 

graf ).  

Velmi důležitým ukazatelem je porovnání objemu stavebních prací provedených 

v tuzemska a v zahraničí, kdy mnoho podniků stavební výroby započítává v rámci 

konsolidované uzávěrky objemy prací v zahraničí do svého celkového objemu stavebních 

prací. 
6
 

Příznivý vývoj stavební výroby a na něj navazujícího odvětví výroby stavebních hmot 

byl v 1998 až 2008 ( s výjimkou malého poklesu v roce 1998 ) výrazně ovlivněn především 

realizací staveb investičního charakteru ( vládní pobídky Zemanovy vlády ), výstavbou 

dopravní infrastruktury, velkých administrativně – obchodních center, supermarketů, 

hypermarketů, sportovních staveb, rovněž bytovou výstavbou do čehož lze započítat domy 

s pečovatelskou službou, domovy důchodců, individuální bytovou výstavbu s příspěvkem 

státu i bez něho.   

Významným ukazatelem stavební výroby je rovněž objem projektových prací a 

vydaných stavebních povolení. Podle počtu vydaných stavebních povolení zejména pro 

dopravní stavby a zahraniční investice v letech 2008 až 2011 se zdá, že vývoj stavební výroby 

je kontinuální, což je vidět i z růstu orientační hodnoty staveb samotných až do roku 2008, 

poté vývoj ukazuje, že recese ve stavební výrobě je skutečností. Počet vydaných stavebních 

povolení a orientační hodnotu staveb v letech 2008 až 2011 ukazuje tabulka č. 2. 
7
 a následně 

grafy.  

 

Tab. 2. Vydaná stavební povolení  

 

Rok Počet SP 

celkem 

Orientační 

hodnota mil. Kč 

Počet 

nových bytů 

Pozn. 

1999 167536 238732 34019  

2000 169574 229955 32087  

2001 149244 236375 29407  

2002 140822 242212 35097  

2003 149339 286228 38927  

2004 156622 315072 39944  

2005 142941 325824 41628  

2006 135391 360945 43747  

2007 117384 357708 43796  

2008 122242 390836 43531 Ind. 99,4 

 

Zdroj:  ČSÚ, 2012, vlastní zpracování pro účely výzkumu 

 

 

Výrazné  oživení stavební výroby se neočekává ani v roce 2012. Z tabulky  č. 3 

vyplývá trvalý pokles stavební produkce, což může mít velmi negativní důsledky pro řadu 

stavebních podniků, zaměstnanost a vývoj investiční činnosti do budoucna.  

 

 

 

 

                                                           
6
 Tento údaj podniky stavební výroby uvádí z důvodu kvalifikačních předpokladů ve veřejných zakázkách 

7
 V tabulce není rozlišení stavebních povolení na novou výstavbu  a povolení na na změny před dokončením 
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Tab. 3, Stavebnictví od roku 1994 

  

Index 

stavební 

produkce 

(meziroční) 

(v %) 

Index 

stavební 

produkce , 

pozemní 

stavitelství 

(meziroční) 

(v %) 

Index 

stavební 

produkce , 

inženýrské 

stavitelství 

(meziroční) 

(v %) 

Stavební práce 

provedené podle 

dodavatelských 

smluv "S" 

(mil.Kč) 

Počet 

vydaných 

stavebních 

povolení 

Orientační 

hodnota 

vydaných 

stavebních 

povolení 

(mil.Kč) 

1994 . . . 166 520 . . 

1995 . . . 199 377 . . 

1996 . . . 232 624 . . 

1997 . . . 247 855 . . 

1998 . . . 250 834 . . 

1999 . . . 244 067 167 536 238 732 

2000 . . . 265 007 169 574 229 955 

2001 110,4 110,5 110,0 301 784 149 244 236 375 

2002 103,0 102,7 104,3 317 568 140 822 242 212 

2003 109,3 105,5 121,6 353 879 149 339 286 228 

2004 108,8 107,4 112,9 402 410 153 622 315 072 

2005 105,2 104,9 105,8 431 426 142 941 325 824 

2006 106,0 105,0 108,8 472 578 135 391 360 945 

2007 107,1 110,7 97,9 521 487 117 384 357 708 

2008 100,0 96,5 109,9 547 601 122 242 390 836 

2009 99,1 93,1 114,1 520 877 112 674 407 611 

2010 92,9 92,9 92,8 488 690 105 743 398 839 
 

Zdroj: ČSÚ, zpracování pro účely výzkumu, 2012  

 

Oživení stavební výroby nelze očekávat ani v letošním roce 2012. Tento stav je 

vyvolán m.j. poklesem objemu státních a zahraničních zakázek,  který vyvolává následně 

významný pokles růstu produkce a produktivity práce ve stavebnictví a potvrzuje tak trvalý 

pokles stavební výroby jako celku.    

ČSÚ udává meziroční pokles stavební výroby v lednu 2012 ve výši – 5,3 % což lze 

pokládat za indikátor vývoje stavebnictví pro letošní rok 2012.  Na pokles stavební výroby 

reaguje i nízká produktivita práce a pokles spotřeby stavebních produktů.   

 

Objem stavební výroby má nicméně od roku 2008 klesající charakter  a omezuje 

výrazným způsobem tvorbu HDP a rozvoje odvětví jako celku.   

 

Tento pokles stavební produkce úzce souvisí se státními i zahraničními zakázkami  a 

nízkou srovnávací základnou v uplynulém období.  

Pokles stavební výroby výrazně omezuje její dynamiku a nesporně produktivitu práce 

zejména v následujících oblastech:  

 

 Stavební  podniky s 1 000 a více zaměstnanci  

 Nízká  výstavba inženýrských staveb (železniční koridory, dálnice, vodní cesty) 

 stavební práce v zahraničí  



 

 

672 

 

I v  roce 2012 bude tudíž, zřejmě i na základě meziročního poklesu docházet  

k významným změnám v oblasti stavebních zakázek zejména v oblasti struktury prací, 

v oblasti toku investic a v neposlední řadě v oblasti podnikového managementu.  

Již ke konci roku 2011 zaznamenáváme snížený objem zakázek ve všech strukturách 

stavebních činností, k poklesu došlo  u nové výstavby, rekonstrukcí a modernizací, dále u 

vodohospodářských staveb,  meziroční pokles objemu zakázek byl zaznamenán u nebytových 

budov nevýrobních, u inženýrských staveb. Menší pokles byl rovněž u zakázek na bytovou 

výstavbu, kde však ještě působil multiplikační efekt DPH.  

Vývoj stavebnictví byl v prosinci 2011 mírně příznivý. Vzhledem k mírnému podzimu 

a nástupu zimy byl „ pokles „ stavební výroby pouze  3,1 %. Pokud uvážíme, že k výrazným  

poklesům stavební výroby došlo již v letech 2009 (-0,1 %) a zejména  2010 (-7,1 %), tak 

můžeme konstatovat, že pokles stavební výroby pokračoval i v roce 2011, ale na základě  

růstu v prosinci o 13,8 %  došlo ke kladného výsledku za poslední čtvrtletí 2011 a tím se 

zmírnil celý rok 2011. Z výše uvedeného lze sice konstatovat tento vývoj, ale skutečné 

výsledky mohou být výrazně ovlivněny zejména předfakturací kvůli změně DPH, což se 

přenáší následně do roku 2012.  

  Celkově lze konstatovat, že odhad objemu stavebních prací i v roce 2012  je stále 

velmi nízký, má klesající tendenci a omezuje růst stavební výroby. 

V roce 2010  vyvíjelo stavební činnost celkem 1644 ( viz tabulka 4 ) společností, které 

realizovaly stavební práce ve výši 360357 mil. Kč.  

  

Tab. 4, průměrný počet podniků  

ČR, kraje Průměrný 

počet 

podniků 

Základní stavební výroba (mil. Kč) Průměrný 

evidenční 

počet 

zaměstnanců 

(fyz. osoby) 

Průměrná 

hrubá 

měsíční 

mzda (Kč, 

fyz. osoby) 

celkem  z toho  

pozemní 

stavitelství 

inženýrské 

stavitelství 

Česká republika 822 190 087 66 999 114 610 106 641 28 611 

Hlavní město 

Praha 
148 76 308 16 723 54 957 32 645 34 161 

Středočeský kraj 65 9 357 4 276 4 903 6 656 26 167 

Jihočeský kraj 58 13 154 4 489 8 628 8 206 29 553 

Plzeňský kraj 39 5 661 1 465 4 167 3 904 25 999 

Karlovarský kraj 23 2 219 1 693 498 1 635 21 635 

Ústecký kraj 64 13 389 6 080 7 244 6 891 28 009 

Liberecký kraj 22 3 859 1 980 1 771 1 953 27 552 

Královéhradecký 

kraj 
38 4 862 3 019 1 756 4 038 24 209 

Pardubický kraj 46 6 712 2 233 4 017 4 578 23 619 

Kraj Vysočina 42 6 597 4 159 2 124 5 086 24 913 

Jihomoravský 

kraj 
97 23 389 8 479 13 328 12 892 27 100 

Olomoucký kraj 35 4 763 3 129 1 627 3 434 26 423 

Zlínský kraj 56 7 817 3 547 3 859 5 603 24 479 

Moravskoslezský 

kraj 
89 11 999 5 725 5 731 9 121 24 746 

 

Zdroj: ČSÚ, zpracování pro účely výzkumu, 2012  
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ZÁVĚR  

Situace v odvětví stavebnictví v České republice objektivně není nejlepší. Výše 

uváděna čísla, komentáře a názory představitelů podnikatelské a manažerské sféry konstatují, 

že práve rok 2012 bude rokem zlomu pro celé odvětví. Podaří – li se zastavit propad stavební 

výroby, podaří se zastavit propad HDP v daném sektoru a pomocí ekonomických 

mechanizmů dojde k oživení trhu. Na druhé straně musíme brát do úvahy, že se  „vyčistí „ 

prostor pro jiné hráče, jiné dravější podniky přesně podle teorie pravých a nepravých 

strategických operací.[5]  

Naším výzkumem budeme nadále sledovat dané odvětví a výsledky, které očekáváme 

po zpracování všech údajů výzkumu počátkem roku 2014,  budou podle mého názoru, 

zajímavé pro oblast makroekonomickou, pro oblast podnikovou a v neposlední řadě pro 

oblast teoretickou v oblasti výuky managementu či jiných oborů podnikové ekonomiky.  
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ABSTRACT 

Agricultural, manufacturing and construction industries are the most affected by the current 

unfavourable economic situation. In the Slovak Republic, the construction industry is 

considered as an indicator of economic development. It is closely associated with movements 

in economy, to which it immediately reacts and simultaneously produces multiplier effect in 

other sectors. Construction industry is one of the main pillars of the Slovak economy 

development, but the current economic crisis has significantly slowed the growth trends of 

this kind of industry. 
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ÚVOD 

Odvetvie stavebníctva je charakterizované ako súbor všetkých stavebných podnikov 

v národnej ekonomike. Tieto podniky realizujú výstavbu stavebných diel, resp. súborov, 

starajú sa o už dokončené stavby (rekonštrukcie, opravy a údržby, modernizáciu, vrátane 

búracích prác) a realizujú aj iné doplnkové aktivity ako projektovanie, prieskum, stavebný 

výskum a vývoj, vedľajšiu výrobu, poradenstvo, obchodnú činnosť a pod.. Finálnym 

produktom stavebného podniku sa rozumie dodanie stavebných prác v štruktúre, 

termínoch, kvalite a cene podľa zmlúv s odberateľmi. 

Stavebný podnik spája všetky podnikové produkčné faktory v procese výstavby 

a realizácie finálneho produktu. Finálny efekt stavebníctva je spolupôsobiaci. Stavebné diela 

vytvárajú vhodné prostredie na uskutočňovanie výrobného procesu, vymedzujú priestor pre 

činnosť ľudí a chránia ho pred okolitými vplyvmi. Ďalej umožňujú uskutočňovanie rôznych 

ďalších procesov (napríklad vodné nádrže umožňujú plavbu, výrobu elektrickej energie 

a pod.). 

 

Základná charakteristika odvetvia stavebníctva SR 

Odvetvie stavebníctva sa zaraďuje do sekundárnej ekonomickej sféry hospodárstva, 

ktoré transformuje suroviny a materiál na úžitkové výrobky. Považuje sa za jedno zo 

základných výrobných odvetví národného hospodárstva každej vyspelej ekonomiky a v 
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hospodárstve Slovenska predstavuje dôležité odvetvie. Odvetvie stavebníctva je významným 

indikátorom ekonomického vývoja a je úzko spojené s odchýlkami a pohybmi v ekonomike. 

Priamo, len s minimálnym oneskorením reaguje na zmeny v hospodárskom cykle a vytvára 

multiplikačný efekt aj v ďalších odvetviach. Odvetvie stavebníctva je taktiež významným 

tvorcom pracovných miest či fixného kapitálu. 

Prostredníctvom svojich vstupov a výstupov je stavebníctvo veľmi úzko prepojené so 

strojárskym, hutníckym, chemickým a drevospracujúcim priemyslom a taktiež s nákladnou 

dopravou. Predmetom jeho produkcie sú stavby a budovy, ktoré tvoria až 50% hrubého 

fixného kapitálu v hospodárstve. Počas obdobia ekonomického rastu sa stáva jeho hnacou 

silou a naopak v období recesie sa dostáva do rýchleho útlmu. Medzi hlavné piliere rozvoja 

ekonomiky patrí aj v Slovenskej republike. Svetová ekonomická recesia však oslabila 

rozvojové ašpirácie slovenskej ekonomiky a tým aj slovenského stavebníctva Podiel odvetvia 

stavebníctva na tvorbe HDP a zamestnanosti ako aj ich vývoj v jednotlivých rokoch je 

uvedený v tab.č.1. 

Tab.č.1: Vývoj základných ukazovateľov stavebníctva v hospodárstve SR (2005-2011)i 

Ukazovateľ/Rok 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 

Podiel stav. na HDP v % 6.00 6.90 7.40 8.80 8.60 8.20 8.50 

Podiel stav. na zamestnanosti v % 6.90 7.30 7.50 7.90 8.50 8.30 7.70 

Ø mes. mzda v hospodárstve (v €) 573.40 622.80 668.70 723.00 744.50 769.00 786.00 

Ø mes. v stavebníctve (v €) 460.60 483.50 516.90 555.70 558.80 578.60 603.00 

Prameň: Ministerstvo výstavby a regionálneho rozvoja Slovenskej republiky: Ročenka slovenského stavebníctva 

2011, Bratislava, 2011. dostupné na internete: [online] http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=5101&page=

2 [25.01.2012], vlastné spracovanie 

Nasledujúci graf potvrdzuje, že odvetvie stavebníctva veľmi dobre odzrkadľuje 

cyklický vývoj v národnom hospodárstve. Podľa kriviek vývoja podielu na HDP 

a zamestnanosti je možné deklarovať začiatok hodpodárskej krízy, ktorá vznikla a rozvinula 

sa v priebehu roka 2008.  

Graf č. 1: Vývoj podielu stavebníctva na HDP a na zamestnanosti 
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Prameň: statistics.sk, Stavebníctvo 2010, vlastné spracovanie 

Najvyšší podiel na tvorbe HDP Slovenskej republiky má v posledných rokoch 

priemyselná výroba (takmer 25%). Finančné sprostredkovanie, nehnuteľnosti a prenájom 

tvoria približne 20% tohto podielu. Nasleduje obchod, hotely a reštaurácie s približne 15%-

http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=5101&page=2
http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=5101&page=2
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ným podielom. Odvetvie stavebníctva si udržiava dlhodobo významnú úroveň na tvorbe 

HDP aj zamestnanosti, hoci z dôvodu hospodárskej krízy od roku 2008 tieto čísla mierne 

klesali. 

Stavebníctvo má okrem spomínaného ekonomického prínosu aj architektonický, 

kultúrny, sociálny, estetický, ako aj ekologický prínos. Na druhej strane je značným 

spotrebiteľom energií či nerastných surovín. Vytvára taktiež množstvo odpadu a emisií. 

Z tohto dôvodu je nevyhnutné stanovenie správneho pomeru medzi ekonomickým prínosom 

a trvalo udržateľným rozvojom. 

Stavebníctvu SR sa podarilo vytvoriť si prirodzenú a bohatú organizačnú štruktúru 

podobnú zahraničnému usporiadaniu odvetvia. Trh ovláda niekoľko veľkých stavebných 

spoločností, ktorých trhový podiel síce nie je veľký, no majú podstatný význam na stavebnej 

produkcii, produktivite a spotrebe výrobných faktorov. Veľké podniky vďaka nákupu 

moderných technológií postupne znižujú priemerný evidenčný stav zamestnancov, aj vďaka 

čomu ich produktivita a kapitálová sila narastá. Uvedená kategória podnikov predstavuje 

realizátorov verejných zákaziek, menšie podniky predstavujú ich subdodávateľov. 

K 31.12.2011 pôsobilo v odvetví stavebníctva na Slovensku 99 062 ekonomických subjektov
3
 

(z toho 86 384 živnostníkov, 11 368 spoločností s ručením obmedzeným, 336 akciových 

spoločností, 68 družstiev, zvyšok tvorili ostatné menej zastúpené právne formy podnikania).
4
 

Stavebníctvo sa od iných odvetví odlišuje najmä: 

 územná spätosť výroby (stavebný objekt je ale viazaný k pozemku, preto je 

nevyhnutné výrobné zariadenia a pracovníkov premiestňovať z jedného staveniska na 

druhé), 

 dĺžkou výrobného cyklu a s ňou spojenou dlhodobou viazanosťou finančných 

prostriedkov, 

 dlhodobou životnosťou produktu – stavebných diel. Priemerný čas presahuje 50 rokov, 

nevýrobné budovy 100 rokov, niektoré inžinierske stavby (priehrady) i niekoľko 

storočí5), 

 závislosťou na klimatických, hydrologických, energetických a dopravných 

podmienkach, miestnych stavebných hmotách, pracovných silách a pod. (napr. rôzne 

poveternostné podmienky majú rozličný vplyv na kvalitu stavebných materiálov), 

 vyspelosťou technológií, 

 sezónnosťou výroby, 

 dĺžkou inovačného cyklu, 

 individuálnosťou produktu (aj napriek značnej typizácii a prefabrikácii – najčastejšie 

kvôli vlastnostiam stavebného pozemku), 

 náročnosťou na manuálnu prácu (z toho vyplýva absorpcia nekvalifikovanej pracovnej 

sily a jej veľká fluktuácia). 

 

                                                           
3
 V roku 2010 tento počet predstavoval 99890 ekonomický subjektov, v roku 2009 to bolo 98 357 a v roku 2008 

len 91 288 ekonomických subjektov. 
4
Štatistický úrad Slovenskej republiky: Ekonomické subjekty podľa vybraných právnych foriem a ekonomických 

činností k 31.12.2011. Dostupné na internete: [online] http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=41871 

[25.01.2012] 
5
 Pre porovnanie priemerný čas používania výrobných zariadení nedosahuje dobu ani desiatich rokov a neustále 

sa skracuje. 

http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=41871
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Vývoj odvetvia stavebníctva a jeho súčasné postavenie 

Slovenské stavebníctvo sa po svojej privatizácii
6
 počas transformácie slovenskej 

ekonomiky v čase prechodu k trhovému hospodárstvu, aj keď s vážnymi výkyvmi, adaptovalo 

na moderné trhové podmienky. Po rozpade centrálne riadeného hospodárstva a vzniku 

samostatnej Slovenskej republiky v roku 1993 objem stavebnej produkcie značne poklesol. 

Nasledovalo obdobie do roku 1999, ktoré bolo charakteristické prudkým striedaním období 

rastu, stagnácie a poklesu. Až po roku 2000 nastalo oživenie a prudký rozmach stavebníctva. 

Svoj vrchol dosiahlo v rokoch 2005 a 2006, kedy tempo rastu stavebnej produkcie atakovalo 

hranicu 15% (viď tab.č.2). 

Výrazný podiel na tomto raste mal vstup SR do Európskej Únie. Harmonizovali sa 

legislatívne normy a právne predpisy, zaviedla sa ich unifikácia, otvorili sa trhy (čo znamená 

vyšší dopyt a zlepšenie podnikateľského a právneho prostredia), otvorila sa možnosť lobbingu 

na úrovni Európskeho parlamentu a výraznejšieho čerpania prostriedkov z eurofondov. Na 

druhej strane je evidentný aj rast konkurencie, predovšetkým v cenovej oblasti. Prijatím 

jednotnej európskej meny, Eura, stratilo Slovensko konkurenčnú výhodu, ktorú poskytovala 

menová nezávislosť. Rastový boom bol postupne úplne eliminovaný finančnou 

a hospodárskou krízou, ktorá zasiahla slovenské stavebníctvo v priebehu druhej polovice roka 

2008. Kríza následne pokračovala v roku 2009 a výrazne sa prejavila i v medziročnom 

porovnaní objemu stavebnej produkcie. Jej negatívne dopady pretrvávajú doteraz (viď 

tab.č.2). 

Tab.č.2: Vývoj objemu stavebnej produkcie v rokoch 2005 až 2010 v Slovenskej republike 

Ukazovateľ/Rok 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Stavebná produkcia v mil. Eur 

(stále ceny rok 2005)
7
 

4068,9 4676,5 4947,9 5540,0 4913,5 4685,3 

Index  

(predch. obdobie = 100) 
114,6 114,9 105,8 112 88,7 95,4 

Prameň: Ministerstvo výstavby a regionálneho rozvoja Slovenskej republiky: Ročenka slovenského stavebníctva 

2011, Bratislava, 2011. Dostupné na internete: [online] http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=5101&page

=2 [25.01.2012], vlastné spracovanie 

Štruktúru stavebnej produkcie z hľadiska investičného zamerania predstavuje v 80-tich 

percentách nová výstavba, rekonštrukcie a modernizácie. Necelých 17% predstavujú opravy 

a údržba, 3% produkcie smeruje do zahraničia a zvyšok ostatné stavebné práce. V čase krízy 

je však nová produkcia obmedzovaná a naopak na význame naberajú rekonštrukcie a opravy. 

Výstavbe nebytových budov sa vzhľadom na jej vysoký podiel na stavebnej produkcii venuje 

intenzívna pozornosť. Očakáva sa, že práve ona bude hnacím motorom slovenského 

stavebníctva v budúcom roku zásluhou výstavby polyfunkčných komplexov a rozširovania 

veľkých výrobných závodov. Podľa smerov výstavby podiel bytových budov a inžinierskych 

stavieb predstavuje zhodne po 25% tuzemskej stavebnej produkcie, podiel nebytových budov 

45% a zvyšok ostatné stavebné práce. Vývoz stavenej produkcie je realizovaný prevažne 

formou výstavby inžinierskych sietí strednými a veľkými podnikmi v susedných štátoch. 

                                                           
6
 Súkromné stavebné podniky, ktoré nahradili bývalé štátne podniky (organizácie), produkujú 99,8% produkcie 

odvetvia stavebníctva. 
7
 Hodnoty sa v porovnaní s inými zdrojmi môžu líšiť v závislosti od použitej metodiky a kurzu na prepočet SKK 

na EUR v jednotlivých rokoch pred prijatím spoločnej meny. 

http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=5101&page=2
http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=5101&page=2
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Pokles objemu stavebnej produkcie bol podľa Ministerstva výstavby a regionálneho 

rozvoja na základe údajov štatistického úradu SR spôsobený nasledujúcimi faktormi: 

 obmedzením stavebných investícií, pozastavením mnohých stavebných projektov a 

znížením objemu stavebných zákaziek, 

 nedostatočným dopytom po stavebnej produkcii, 

 prepadom realitného trhu, 

 znížením kúpyschopnosti obyvateľstva, čo spôsobilo pokles záujmu o riešenie 

vlastného bývania a uprednostňovanie prenájmu, 

 ťažšou dostupnosťou hypoték a úverov (sprísnením kritérií ich poskytovania), 

 opatrnejšou investičnou politikou (menej žiadostí o udelenie stavebného povolenia a 

novo začatých projektov, dôraz sa kladie na dokončenie rozpracovaných), 

 platobnou nedisciplinovanosťou odberateľov, 

 zložitým čerpaním eurofondov a oneskorením začatia realizácie PPP projektov, 

 znížením záujmu o stavebný materiál a stavebné výrobky, 

 reštrikciou verejných a súkromných investícií, časté zmeny legislatívy, slabou 

vymáhateľnosťou práva, nízkou úrovňou výskumno-vývojových a inovačných aktivít, 

 klesajúcim počtom odborníkov v odbore stavebníctvo a jeho slabý imidž (napr. 

priemerná mzda zamestnanca v stavebníctve dosahuje hodnotu iba 75% priemernej 

mesačnej nominálna mzda zamestnanca v hospodárstve SR), 

 nepredajnosťou novostavieb kvôli ich vysokej cene a zlému dispozičnému riešeniu, 

 problémami s transparentnosťou verejného obstarávania, vysokým stupňom korupcie 

a byrokracie. 

V odvetví stavebníctva sa vyskytujú aj dlhodobo negatívne javy, ktoré deformujú 

podnikateľské prostredie a hospodársku súťaž, znižujú tvorbu HDP, platenie odvodov a 

nepriamych daní. V čase ekonomickej krízy sa dané javy vyskytujú vo zvýšenej miere. Ide 

predovšetkým o neregistrovanú ekonomiku v podobe nedokladovaných služieb (oprava bytu, 

maľovanie, stavba, rekonštrukcia a pod.). Jedná sa o realizovanie bez dokladu, keď je cena 

síce znížená o DPH, ale prípadná reklamácia je kvôli absencii dokladu problematická. 

Posledný údaj ŠÚ SR z roku 2007 potvrdzuje, že štát prichádza ročne v dôsledku existencie 

neregistrovanej ekonomiky v stavebníctve o 354,1 mil. Eur a približne 15 až 20 tisíc 

pracovníkov vykonáva v stavebníctve „čiernu prácu“. Ďalším negatívnym faktorom je 

agresivita investorov a čierne stavby. Dochádza k demolácii historických objektov, 

presadzovaniu developerských zámerov aj napriek odporu miestnych občanov 

a uprednostňovaniu úhrady pokút stavebnému úradu na úkor korekcie zámeru. 

 

ZÁVER 

Sitácia v odvetví stavebníctva v súčastnosti nie je pozitívna. Viacero podnikov 

zbankrotovalo, mnohé iba prežívajú. Riaditelia stavebných spoločností potvrdzujú svoje 

predchádzajúce predikcie mierneho poklesu slovenského stavebníctva v roku 2011. Firmy 

však stále čakajú na výraznejšie oživenie dopytu ako základného impulzu na naštartovanie 

rastu. K tomu by malo dôjsť od roku 2012.
8
 Medzi opatrenia, ktoré by mohli prispieť 

v zmierneniu negatív, v lepšom prípade dokonca k prekonaniu krízy môžeme zaradiť: 

 rozhodnutie vlády SR o urýchlenom dobudovaní dopravnej infraštruktúry, 

                                                           
8
 CEEC Research. Kvantitatívna štúdia slovenského stavebníctva 2011 – Výskum potenciálu stavebníctv 

v krajinách strednej a východnej Európy. Dostupné na internete: [online]. http://www.estav.cz/tema/cee-studie-

slovensko-2011.pdf [26.01.2012] 

http://www.estav.cz/tema/cee-studie-slovensko-2011.pdf
http://www.estav.cz/tema/cee-studie-slovensko-2011.pdf


 

 

679 

 

 zvýšenie aktivít v oblasti rekonštrukcií, modernizácií, opráv a údržby, 

 znižovanie energetickej náročnosti budov (zatepľovanie), 

 veľké investície verejného charakteru (výstavba diaľnic a rýchlostných ciest, dostavba 

3. a 4. bloku Mochoviec, rekonštrukcia a výstavba tepelných elektrární 

a paroplynových cyklov, vládny program zatepľovania a pod.), 

 rozvoj a uplatnenie technológií, ktoré využívajú druhotné surovín a odpadové 

materiály, 

 príspevky štátu na rozvoj bývania. 

Stavebníctvo v odvetví národného hospodárstva Slovenskej republiky je významné 

z viacerých dôvodov, preto je veľmi dôležité analyzovať ho, prispievať k jeho rozvoju 

a podporovať ho zo strany štátu. 
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ABSTRACT  
Global Compact is an initiative supporting and promoting sustainable development and fair 

play in businesses. The principles of Global Compact in practice allows the reconciliation of 

interests and expectations of all stakeholders. Global Compact is based on the thesis that 

corporate social responsibility, partnership and cooperation are key success factors in 

running a business and in strengthening the global economy by eliminating negative 

externalities. 
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INTRODUCTION 

In conditions of globalization and integration of the world economies the important 

challenge is to maintain the proper relationship between the business activities and social 

benefits. Finding common grounds for the often contradictory goals (commercial and social) 

is a very difficult task. The concept of corporate social responsibility (CSR), which is related 

to the Global Compact Initiative, integrates these two aspects. This article presents the 

concept of Global Compact in these particular areas. 

 

Global Compact Initiative – main issues and rules 

Global Compact (GC) is an initiative launched by the Secretary - General of the 

United Nations Kofi Annan at the World Economic Forum in Davos in 1999 [Bentekas 2004, 

p 319]. At that time, and now the GC in their assumptions is a response to the rapidly making 

processes of globalization, which is the main cause of widening disparities between countries 

and markets [Kell, 2003, p 36]. To draw attention to the fact that the market and it’s entities 

very often do not respect the universal principles of social and human rights and has become a 

key objective of the initiative of GC, which tries to change the status quo. 

Global Compact is multidimensional and can be viewed in terms of subject and object. 

The main definition of GC is decribed as a network of businesses and other stakeholders. The 

current approach to GC presents it as a set of values based on universally accepted principles 

and provides a forum for learning and sharing of experiences [Global Compact, p 6]. Global 

Compact aims to promote sustainable development as well as building a well-functioning 

corporate citizenship [Global Compact, p 6]. Among the important features distinguishing GC 

initiative it is worth mentioning its voluntary nature and the fact that it is not legally binding. 

There is also the standard of management and the forms of supervision of activity of the 

company. The basic premise of Global Compact is the belief that the business applying to its 

rules may: 

                                                           
1
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 have an influence and participate in finding solutions to strategic economic issues; 

 contribute to creating sustainable growth processes at the international level; 

 mitigate the negative effects of globalization. 

 

 GC's mission remains unchanged since its inauguration and is sustainable 

development of global markets and their involvement in the promotion and observance of 

universal values. As long as the mission is achieved through two strategic objectives aimed at 

[Kell, 2003, p 36]: 

 taking the effort to become the GC principles and form an integral part of business 

strategy; 

 facilitating cooperation and joint problem solving among its stakeholders; 

 the initiative for developing network approach GC / co-operative at the local, regional 

and global levels [Kell, 2003, p 36]: 

 leadership - from the top to launch initiatives and calls for the promotion of its 

principles; 

 dialogue - integrating multiple stakeholders to solve common problems; 

 learning - through dialogue and experiences of their own and others in order to select  

the best practices; 

 building the network - creating a framework and basis for action at the level of the 

country, region, the local community etc. 

 

Motives and reasons for implementing the principles of GC initiatives stem from the 

benefits directly and indirectly related to, which include [Global Compact, p 6]: 

1.) Direct benefits: 

 exchange of experiences and best practices among stakeholders in the global 

environment problems and difficulties; 

 the possibility of a dialogue and cooperation at local, regional and global levels in 

order to develop solutions of common strategic issues; 

 leverage the UN to build multilateral relations between states / governments and other 

stakeholders; 

 access to knowledge and resources to support the UN in matters of development; 

2.)  Indirect benefits: 

 increase effectiveness at the operational level through better resource management; 

 promotional effect [Deva, 2006, pp. 107-151]; 

 improving the quality of human resource policies and a greater degree of integration of 

employees with those of the company, higher labor productivity; 

 guarantee of transparency and accountability measures (reports). 

Global Compact is an initiative involving many stakeholders. It is pointed in particular 

to: 

 state and local government authorities, which provide a regulatory framework to 

support the implementation of the principles of GC; 

 companies in which the current operation of the GC is affected; 

 the labor market at which the global production engages employees; 

 civil society, third sector organizations, international organizations, creating a global 

forum for exchange of experience. 

 

Categories of actors involved in the implementation and development of the concept 

of GC might be active or passive in nature. The active entities are public authorities, which 

have a legislative capacity and are able to create a legal framework for the implementation of 
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the GC principles. Other categories of actors (companies / employers, workers and 

organizations working for civil society) to act as passive entities which implement the 

principles of the Initiative and to promote its principles. 

 

Global Compact – principles and background  

Global Compact integrates and forms part of the strategic areas of the social economy. 

The fundamental areas covered by the initiative includes: human rights, labor standards, 

environmental protection and countering corruption. At the same time, each of the identified 

areas of GC is reflected in strategic and program documents of different rank, among which  

some deserve attention: 

 Universal Declaration of Human Rights; 

 The International Labour Organization's Declaration on Fundamental Principles and 

Rights at Work; 

 The Rio Declaration on Environment and Development; 

 United Nations Convention against Corruption. 

 

Implementing the Global Compact in practice is done by respecting the entities 

operating the ten principles of socially responsible initiatives [Nason, 2008, p 419] which 

include: 

Principle 1 Promotion and observance of human rights adopted by the international 

community (the sphere of protection of human rights) 

Principle 2 Elimination of all human rights violations by the company (as above) 

Principle 3 Respect for freedom of association (the sphere of labor standards) 

Principle 4 Elimination of all forms of forced labor (see above) 

Principle 5 The abolition of child labor (as above) 

Principle 6 Elimination of discrimination in employment (as above) 

Principle 7 Precautionary approach to the environment (environmental sphere) 

Principle 8 Undertake initiatives to promote greater environmental responsibility (as 

above) 

Principle 9 The use and diffusion of environmentally friendly technology (as above) 

Principle 10 Preventing corruption in all forms, including extortion and bribery (the 

sphere of anti-corruption) 

 

Rules 1 and 2 of the Global Compact relating to human rights, in particular areas 

covered by the Declaration of Human Rights such as equality, life and security, personal 

freedom, economic liberty, social and cultural [globalcompact.org]. Rules 3,4,5,6 referring to 

the area of labor standards come directly from the Declaration of Fundamental Principles and 

Rights at Work International Labour Organisation (ILO) and relate to workers' rights such as 

freedom of association, the right to collective bargaining, prevention and elimination of forms 

of work forced and compulsory labor, elimination and prevention of child labor and 

elimination of discrimination at the work place. Under the regulation of the natural 

environment rules are applicable: 7,8,9 arising under the Declaration of Principles and the 

International Plan of Action (Agenda 21). Records of the documents cited in the environment 

were the representation arrangements and discussions carried out in the framework of the 

United Nations Conference on Environment and Development (Earth Summit) held in Rio de 

Janeiro in 1992 [globalcompact.org]. In particular, they advocate an active role of business in 

the efficient management of resources and the promotion of "clean production" with a view to 

notably: limited environmental resources, environmental degradation and its impurities, and 

the problem of biodiversity. Lastly, the tenth principle of the GC refers to corruption. The 

leading role in this field are the legal and regulatory solutions such as the OECD Convention 
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on Combating Bribery of Foreign Public Officials in international trade transactions and the 

UN Convention against Corruption (December, 2005). 

 

CONCLUSION 

In the face of the rapid development of global economies it becomes necessary to take 

preventive measures against unacceptable practices. A manifestation of activity in this is to 

create ten principles of Global Compact, whose implementation in practice is to accelerate the 

work of supporting the achievement of UN goals. GC development initiatives aimed 

particularly at the construction of local networks and the creation of a coalition of themes, is 

designed as a response to the need to decrease the negative consequences of globalization. 

Entered in the GC initiative mean to improve production processes by implementing its main 

principles and to contribute to the positive changes initiated at the heart of the business, 

ultimately leading to improve standards of work.  
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VPLYV DANÍ NA KONKURENCIESCHOPNOSŤ MALÝCH 

A STREDNÝCH PODNIKOV NA SLOVENSKU A V RAKÚSKU 

IMACT OF TAXATION ON COMPETITIVENES ON SME s IN 

SLOVAKIA AND AUSTRIA 

Štefan Zoľák
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ABSTRACT 

Taxes are an inseparable part of business for SMEs in each country. Taxes are from the time 

since the state exists. The primary role of taxes in the economy is the accumulation of 

resources from the private sector into government budgets. Income is defined as such as 

payment of the Slovak legislation by natural or legal persons that is enforceable, non-

refundable, non-specific rule, a law designed periodical, and collected by state and local 

authorities in favor of public budgets and earmarked funds for the payment of public spending 

in advance set of clearly defined as the maturity date. Taxes have a significant impact on the 

operation of SMEs. Their height, the conditions under which the taxes are being implicated, 

laws and the number of corporate taxes, dramatically affecting the competitiveness of SMEs. 
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ÚVOD 

 Dane sú nerozlučnou súčasťou podnikania malých a stredných podnikov v každej 

krajine. Dane sú odvtedy, odkedy existuje štát. Primárna úloha daní v ekonomike je 

akumulácia zdrojov zo súkromného sektora do rozpočtov verejnej správy. Daň ako takú 

definuje slovenská legislatíva ako platbu fyzických alebo právnických osôb, ktorá je 

vynútiteľná, nenávratná, spravidla neúčelová, zákonom určená a pravidelne sa opakujúca, a 

ktorú vyberá štát a orgány miestnej samosprávy v prospech verejných rozpočtov a účelových 

fondov na úhradu verejných výdavkov vo vopred určenej výške a s presne určeným termínom 

splatnosti
2
 

 Dane majú významný vplyv na fungovanie malých a stredných podnikov. Ich výška, 

podmienky za ktorých sa uplatňujú daňové zákony a počet podnikových daní, veľmi výrazne 

ovplyvňujú konkurencie schopnosť malých a stredných podnikov.  

 V dotazníkovom prieskume sa 16,67 % respondentov vyjadrilo, že je daňové 

zaťaženie malých a stredných podnikov v Rakúsku veľmi vysoké a 37,22 % ho považuje za 

vysoké. Respondentom prekáža najmä veľký počet podnikových daní v krajine ako aj výška 

podnikových daní. Aj keď rakúska daňová legislatíva dáva malým a stredným podnikov 

v krajine úľavy na daniach formou odpočtov, zliav a oslobodení od dane, týka sa to len 

niektorých daní a najmä podnikov z nízkymi príjmami. Týka sa to najmä nepriamych daní, 

kde štát skoro žiadne oslobodenia, s výnimkou niektorých daní ako je daň z pridanej hodnoty, 

neumožňuje. Pre 37,78 % respondentov je daňové zaťaženie akceptovateľné. Takto 

odpovedali najmä mikro a malé podniky s malým obratom a malých počtom zamestnancov, 

                                                           
1
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až 80 % z nich nie je platcom dane z pridanej hodnoty. Len 8,33 % respondentov nevedelo sa 

nevedelo vyjadriť. 

 

Graf. č. 1: Výška daňového zaťaženia v Rakúsku rok 2011 

 
Zdroj: Zdroj: prieskum, vlastné spracovanie 2011 

Graf. č. 2: Výška daňového zaťaženia na Slovensku rok 2011 

 
Zdroj: Zdroj: prieskum, vlastné spracovanie 2011 

 Na Slovensku je pre 26,52 % respondentov daňové zaťaženie veľmi vysoké a pre 

49,25 % vysoké. Pre respondentov je problémom výška daní, ktoré musia zo svojho 

podnikania odvádzať. Štát zákonmi neumožňuje malých a stredným podnikom úľavy na 

daniach a väčšiu mieru oslobodenia od daní. Veľkým problémom sú podľa respondentov aj 

termíny na úhrady a podávanie daňových priznaní a vysoké pokuty v prípade nedodržania 

zákona. Len pre 16,67 % respondentov je výška daní na Slovensku akceptovateľná 

a nepredstavuje pre nich problém. 7,56 % respondentov sa nevedelo vyjadriť. 

 

 V Rakúsku považuje daňové zaťaženie podnikov za vysoké takmer 54 % a za 

akceptovateľné skoro 38 %. Na Slovensku je situácia iná, pre takmer 77 % slovenských 

podnikov je daňová záťaž na Slovensku vysoká a len 15 podnikov uviedlo, že je 

akceptovateľná. Tento rozdiel vo vnímaní je zaujímavý a to aj napriek vyšším sadzbám dane, 

napríklad pri dani z podnikov, v Rakúsku ako na Slovensku. Dôvodom je, že už samotné 
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daňové zákony v Rakúsku obsahujú veľa zvýhodnení pre malé a stredné podniky, hlavne 

pokiaľ sa jedná o podniky živnostníkov alebo osobné spoločnosti. V prípade kapitálových 

spoločností už Rakúsky zákon tak výhodný nie je, a zakladanie týchto foriem podnikov sa 

vyplatí len veľkým spoločnostiam s vysokými obratmi, kde by ručenie celým svojím 

majetkom bolo, vzhľadom na veľkosť záväzkov a pohľadávok vo veľkých podnikoch, len 

ťažko predstaviteľné. Slovenské malé a stredné podniky nemajú také daňové zvýhodňovanie 

ako v Rakúsku a to aj napriek nižšej sadzbe dane. 

 

Graf. č. 3: Dopad daňového zaťaženia v Rakúsku na podnikanie malých a stredných 

podnikov 2011 

 
Zdroj: Zdroj: prieskum, vlastné spracovanie 2011 

 

 V Rakúsku je pre 3,33 % respondentov výška daňového zaťaženia veľkou prekážkou 

v ich podnikaní a pre 25 % je to prekážka. Respondentom robí problém najmä výška 

daňového zaťaženia a veľký počet rôznych podnikových daní. Jedná sa najmä 

o respondentov, ktorí si nemôžu uplatniť oslobodenia od daní. Pre najväčšiu časť až 63,33 % 

respondentov nie je výška daňového zaťaženia veľkou prekážkou a to aj napriek tomu, že pre 

veľkú časť respondentov z Rakúska je tamojšia výška daňového zaťaženia vysoká. 8,34 % 

respondentov sa nevedelo k tejto otázke vyjadriť. 

Pre 24,24 % podnikov je výška daní na Slovensku pre rozvoj ich podniku veľkou 

prekážkou a pre 45,46 % podnikov je to prekážka. Podniky veľmi pozitívne vnímajú zníženie 

daňového zaťaženia v minulých rokoch, no stále je výška daní ako je daň z pridanej hodnoty 

alebo daň z príjmov veľmi vysoká. V týchto skupinách sa nachádzajú hlavne malé podniky, 

ktoré mávajú problém s dostatkom peňazí na úhradu daňových povinností. Pre 24,24 % 

podnikov nepredstavuje výška dane problém. Jedná sa o podniky s vysokou mieru kapitálu 

a podnikajúce v oblasti informačných technológií, výroby a obchodu pre svoje materské 

spoločnosti. 6,06 % podnikov sa k tejto otázke nevedelo vyjadriť. 

Z prieskumu vyplýva, že pre takmer 29 % rakúskych podnikov je daňové zaťaženie 

prekážkou v ich podnikaní, pre zhruba 63 % to žiadna prekážka nie je. Pre takmer 70 % 

slovenských podnikov je daňové zaťaženie na Slovensku prekážkou pre ich podnikanie, len 

pre štvrtinu to prekážku nepredstavuje. Malé a stredné podniky v Rakúsku majú dlhšie lehoty 

na úhrady svojich daňových povinností pri daniach ako slovenské, a majú aj vyššie nároky na 

odpočty alebo zápočty ich daňových povinností a preplatkov. Na Slovensku takáto možnosť 

chýba, poprípade je možné len na základe zdĺhavej dohody s daňovým orgánom. Za 
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neuhradenie týchto záväzkov následne hrozia podnikom vysoké sankcie, ktoré môžu byť 

príčinou krachu. 

 

Graf. č. 4: Dopad daňového zaťaženia na Slovensku na podnikanie malých a stredných 

podnikov 2011 

 
Zdroj: Zdroj: prieskum, vlastné spracovanie 2011 

 

ZÁVER 

 Malé a stredné podniky predstavujú veľmi dôležitú časť hospodárstva každej krajiny. 

Štát by mal preto prispôsobiť svoj daňový systém pre potreby týchto podnikov a to tak, aby 

výška daňového zaťaženia, lehoty na podávanie daňových priznaní a úhradu daní ako aj 

a počet podnikových daní nebol pre malé a stredné podniky likvidačné. Voľba vhodných 

daňových nástrojov môže pomôcť ich rozvoju a prosperite. Z hore uvedených výsledkov 

môžeme odvodiť niektoré odporúčania na zlepšenie súčasného stavu. 

Ako opatrenia na zlepšenie stavu na Slovensku v  navrhujeme: 

 zabezpečiť lepšiu podporu pre malé a stredné podniky, napríklad formou vyšších 

daňových odpočtov u podnikových daní, 

 prehodnotiť výšku niektorých daní, 

 zefektívniť vyrovnávanie daňových preplatkov a nedoplatkov na daniach, možnosť 

automatického zápočtu medzi rôznymi daňami na základe dohody daňového orgánu 

a podniku, 

 predĺžiť možnosť splatenia daní na dlhšie časové obdobie,  

 prehodnotiť sadzobník pokút za nedodržanie zákona, uvážiť možnosť úrokovej 

a pokutovej amnestie pri úhrade nedoplatkov na daniach. 
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ABSTRAKT 

The article deals with the importance of project management and its impact on business 

competitiveness. The importance of project management is still underestimated in the Czech 

Republic at the present time, although this trend is slowly being reversed. Proof of this can be 

seen in the studies of Ernst & Young Company that focus mainly on the time and financial 

planning projects [6],[7]. It is therefore necessary to support the project management, for 

example with training courses that are led by certified project managers and held by affiliated 

organizations that have been partnered with the Company Společnost pro projektové řízení in 

the Czech Republic, which is a member of the International Project Management Association. 
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ÚVOD 

Z rozhovoru s odborníkem na slovo vzatým v oblasti projektového řízení, pana 

docenta Ing. Branislava Lacka, CSc. z Fakulty strojní Vysokého učení technického v Brně 

autorka dospěla k mínění, jaký je skutečný a dlouhodobý význam projektového řízení 

v českých podnicích. České podniky totiž často podceňují význam projektového řízení, i když 

se mnohokráte domnívají, že techniky a metody projektového řízení zcela využívají. Tuto tezi 

potvrzuje též odbornice v dané oblasti, Ing. Kateřina Hrazdilová Bočková, Ph.D. v článku 

Projektový management: Strategie na přežití nebo chiméra? “Na českém trhu nelze popřít 

existence firem, které si uvědomují důležitost aplikace metod projektového managementu. Obzvláště u 

malých firem dochází k častému zaměňování skutečného projektového řízení za většinou nesystémový 

způsob řízení nebo zastaralou formu liniově-funkčního managementu založeného na uspokojování 

potřeb zákazníků formou realizace individuálních zakázek“ [5].  

A dále dodává: „To dává představitelům těchto firem pocit, že aplikují alespoň hlavní zásady 

projektového řízení, aniž by měli o této problematice alespoň základní teoretický přehled, a dokázali 

tak skutečně měnit podnik na projektově orientovanou společnost” [5]. Projektově orientovaná 

společnost zpravidla vykazuje praktické dovednosti a schopnosti v řízení projektů a programů [4].  

Docent Lacko vnímá značný rozdíl v chápání projektového řízení českých a západních 

zemí tak, jak uvádí na konkrétním příkladu. U podniků, jako je např. Siemens, globálního 

elektrotechnického koncernu [10], je projektové řízení chápáno jako dogma. Podle toho jedná 
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vedení společnosti i ostatní pracovníci, a je to znát. Firma je na trhu úspěšná - 

konkurenceschopná. Úspěch je připisován míře a kvalitě optimálního využívání technik a 

nástrojů projektového řízení. Jednotlivé nástroje a techniky jsou uvedeny např. v [11]. 

Podpora projektového řízení v České republice 

V českém podnikatelském prostředí existuje společnost, jež zastřešuje organizace 

projektových manažerů v ČR. Společnost pro projektové řízení (dále jen SPŘ), jež je členem 

světově uznávané společnosti International Project Management Association (dále jen IPMA), 

je nezávislou zastřešující profesní organizací projektových manažerů v České republice. Je 

nejvyšší odbornou, mezinárodně uznávanou autoritou v otázkách projektového řízení a řízení 

prostřednictvím projektů v ČR, a to nezávisle na existenci odlišných standardů a metodik 

[13]. V současné době v českém prostředí je projektové řízení hluboce podceňováno a je 

zapotřebí pozdvihnout tuto důležitou a významnou činnost mezi odbornou veřejnost a hlavně 

mezi ty, kteří se projektovým řízením aktivně zabývají, nebo zabývat teprve budou, což je 

jedním z úkolů IPMA, respektive SPŘ. 

Jedním z možných pramenů je aktivní využívání standardu, jež vydává SPŘ po vzoru 

IPMA. Národní standard kompetencí projektového řízení, vycházející ze standardu ICB - 

IPMA Competence Baseline Verze 3.0 (z roku 2008) [11] a nově verze 3.1 (z roku 2010) [9] 

se zabývá základními pojmy projektového řízení, objasňuje význam certifikace projektových 

manažerů dle IPMA [2], formuluje role a požadavky na projektové manažery, zdůrazňuje tři 

hlavní oblasti kompetencí projektového řízení a obsahuje souhrnný přehled nástrojů a technik 

používaných a požadovaných v projektovém řízení [11], [13].  

Projektové řízení v zahraničí 

Problematikou projektového řízení se zabývá řada tuzemských i zahraničních autorů. 

Z tuzemských jde jmenovitě například o výše zmiňovaného doc. Ing. Branislava Lacka, CSc., 

mimo jiné člena Společnosti pro projektové řízení se sídlem v Brně, Ing. Kateřinu 

Hrazdilovou Bočkovou, PhD., rovněž členku SPŘ a certifikovaného projektového asistenta 

stupně D a v neposlední řadě Ing. Alenu Svozilovou, MBA, projektovou manažerku, která od 

roku 2002 působí ve Spojených státech amerických. Ze zahraničních autorů lze uvést 

například [1], [16], [15], [6] aj. 

Bredillet [1] ve své práci zdůrazňuje roli projektového řízení především ze 

strategického hlediska. K tomuto závěru došel díky studiím, jež byly provedeny v obdobích 

mezi lety 1914 až 2010. Hovoří o tzv. strategických diagramech, které mapují průběh 

projektového řízení a uvádí oblasti, jež projektové řízení primárně ovlivňuje a čím se zabývá.  

Autoři Zdanyte a Neverauskas [16] považují projektové řízení za základní prostředek 

pro zvýšení konkurenceschopnosti, kdy při pravidelném využívání dochází k maximalizaci 

hodnoty v dosažení stanovených cílů. A dále se zabývají technikami implementace 

projektového řízení do běžné podnikové praxe. Yazici [15] se přiklání k předchozím tvrzením 

a závěrům a sám dodává, že projektové řízení je významným faktorem pro organizační 

kulturu, podnikové vnímání a vztahy mezi sebou. Závěry vyplývají z výzkumu, provedeného 

v USA, a jednoznačně tak přispívají k významnosti projektového řízení a jeho vlivu na 

konkurenceschopnost, neboť i ta je ovlivnitelná výkonností organizační podnikové kultury.  

Autoři Murphy a Ledwith [8] ve svém článku publikují výsledky empirického 

výzkumu, ve kterém se primárně zaměřili na implementaci projektového řízení v různých 

průmyslových odvětvích. Stanovují kritéria a faktory úspěšnosti zavádění projektového řízení 

v těchto podnicích. Z uvedených výsledků se jedná například o splnění požadavků kladených 

na kvalitu, specifikaci projektu, dále dokončení prací ve stanoveném rozpočtu a čase. Mezi 
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významné faktory úspěchu oslovených podniků zařadili především splnění a objasnění 

stanovených cílů, rozdělení zdrojů, zefektivnění plánování, monitorování a kontroly projektů 

a také klientské konzultace v rámci oboru, to vše za významné podpory vrcholového vedení. 

Patanakul et al. [10] se zaměřuje na využívání technik a nástrojů projektového řízení a 

jejich vlivu na úspěšnost projektu. Tuto problematiku řeší například též [8] ve svých pracech. 

Práce autorského kolektivu Sun et al. [14] se zabývá empirickým výzkumem faktorů 

konkurenceschopnosti v oblasti realit. Článek se primárně zaměřuje na stanovení modelu 

faktorů konkurenceschopnosti, který rozdělují do čtyř hlavních kategorií, a to produktivitu, 

poptávku, strategii podpory průmyslu a nároky kladené v podmínkách hospodářské soutěže.  

Jedná se o model, jenž by mohl být použit také v jiné hospodářské sféře. 

Diskuse  

Z provedených rešerší v dané oblasti lze jednoznačně konstatovat, že projektové řízení 

je ve světě využíváno s mnohem větší důležitostí a váhou, než jakou na tuto oblast kladou 

české podniky. Nízká míra kladená na projektové řízení totiž může působit negativně i na 

konkurenceschopnost podniků na českém i zahraničním trhu. Toto tvrzení dokládá například 

[4], kdy se zaobírá výzkumem dlouhodobě udržitelné firmy z pohledu konkurenceschopnosti 

českých průmyslových výrobců. Ta podle [4] tkví v efektivní realizaci projektů. Což ovšem 

potvrzuje ve své práci i [10] a [8]. Shodně poukazují na fakt, že špatně zpracované projekty, 

aplikace špatných metod a nástrojů projektového řízení vede ke snížení a zhoršení situace 

podniku nesoucí sebou další rizika, například v podobě ztráty podílu na trhu, či ohrožení 

existence firmy do budoucna.  

Autorka v roce 2010 provedla šetření [17], ze kterého vyplývá skutečnost, že se české 

firmy snaží aplikovat techniky a metody projektového řízení s cílem dlouhodobého 

dosahování plánovaných hospodářských výsledků. Výsledky šetření zobrazuje Graf 1. Z 

celkového počtu 75 respondentů 36 % z nich uvedlo, že aplikace projektového řízení přináší 

výhody především v ušetření podnikových výrobních nákladů. Podnik je schopen 

optimalizovat náklady, sledovat, kontrolovat a spravovat finanční prostředky přehledněji a 

zároveň získává informace o potřebných zdrojích, zaměřuje svoji kontrolu na plánovaný 

rozpočet a přijímá z něj potřebné informace. 36 % respondentů dále uvedlo, že výhoda je též 

v ušetření času. Šetření času úzce souvisí s šetřením nákladů. Podnik touto výhodou získává 

informace o potřebném časovém horizontu realizace projektu, kontroluje a spravuje zdroje a 

důsledně dbá na to, aby nedocházelo ke ztrátám v čase. 

Mezi další výhody respondenti řadili rizika, a to v 8 %. Touto výhodou je myšleno, že 

zavedením projektového řízení podnik získává další možnosti pro vyhodnocování rizik a 

jejich následné optimalizace. Tím dochází k přehlednosti a eliminaci chyb. 17,34 % 

respondentů uvedlo, že výhodou projektového řízení je sledování dílčích cílů a zhodnocování 

přínosů stanovených v rámci cílů v předprojektové fázi. Podnik včas zachycuje nedostatečné 

plnění cílů, ba i dokonce jejich celkové nedosažení. Jako poslední výhodu vidí respondenti ve 

zvýšení konkurenceschopnosti podniku a v jeho orientaci na zákazníka.  

Nutno podotknout, že jde o část podniků, jejichž snaha se zdá být podpořena několika 

faktory. Jedná se zejména o zájem ze strany samotného podniku. Ten musí sám určit a 

definovat, kdy je potřeba provést změny, které by vedly k oživení celkové podnikové situace, 

i v rámci zdravé konkurenceschopnosti, která je hnacím motorem pro provedení a zavedení 

potřebných změn. Na straně druhé se lze domnívat, že i zájem z okolí podniku dává určitý 

podnět k zamyšlení se a určení dalšího směru, kudy se bude podnik ubírat. 

“Krize ukázala, že musíme hledat nová řešení, a to pokud možno netradiční. Ta 

tradiční, popsaná v knihách, totiž vedou jen k tradičním výsledkům, ke kterým směřují 
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všichni.” říká Ing. Martin Bajer MBA, generální ředitel a člen představenstva společnosti 

Alta, a.s. se sídlem v Brně [3]. 

 

Graf 1 Výhody v aplikování projektového řízení 

 

Zdroj: [15, upraveno] 

ZÁVĚR 

Článek se ve své podstatě zaměřil na význam projektového řízení a jeho vliv na 

konkurenceschopnost podniku. Podniky v českém prostředí bohužel málo využívají možností, 

jak zefektivnit podnikové procesy. Jednou z nabízených možností je poradenská činnost 

Společnosti pro projektové řízení, která sdružuje osoby i organizace se zájmem o oblast 

projektového řízení s touhou se neustále zlepšovat. Je to přístup i cesta, jak zefektivnit a 

zkvalitnit výsledky práce [13]. V rámci národních kompetencí jsou certifikováni projektoví 

manažeři, kteří jsou a měli by být nosnou součástí podniků, aby kvalita vyráběných produktů 

či poskytovaných služeb odpovídala dlouhodobému udržitelnému rozvoji podniku hlavně na 

bázi neustálého zvyšování konkurenceschopnosti do budoucna. 
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