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Slovenské dlhopisové fondy  

Slovak Bond Funds 
 

Peter Badura, Miroslav Kmeťko, Pavel Škriniar  

 

Abstract  

Mutual bond funds are represented by average duration above one year. Is it really valid for 

most selled Slovakian Funds? We have mentioned duration as a very investing indicator of 

investing to bond funds. This paper deals with an analysis of the average duration of most selled 

Slovak bonds fund and also with the historical duration of one of selected mutual funds.  

 

JEL classification: E 00, C 41,   

Keywords: duration, mutual funds, central banks  

 

1 Úvod  

Svetová finančná kríza spôsobila tlak na centrálne banky. V rámci ich monetárnych politík 

ako jedným z nástrojov monetárnej politiky viedla k zníženiu základných úrokových sadzieb 

na ich historické minimá. Aj anglická centrálna banka za celú dobu jej histórie je na 

historických minimách.  

Toto sa následne prejavilo aj v oceňovaní dlhopisov. Zníženie úrokových sadzieb spôsobilo 

rast cien dlhopisov (napr. Jánošová, 2016), čo znamená zníženie miery výnosu do splatnosti, 

a tiež sa to prejavilo v zmene durácie. Otázne stále zostáva ako sa z nízkymi úrokovými 

mierami vysporiadali otvorené dlhopisové fondy. Či majú priemernú duráciu vyššiu ako je 

hodnota 1 alebo je táto hodnota nižšia. 

2 Investovanie do fondov 

Pre bežného investora môže byť rozhodovanie o investovaní do podielového fondu,  

problematické. Možno nevedia, ktoré informácie sú dôležité. Už prvé práce v tejto oblasti 

zistili, že klienti robia svoje investičné rozhodnutia na základe informácií o historickej 

výkonnosti (Sirri a Tufano,1998). Znamená to, že peniaze smerujú hlavne do fondov s vysokou 

historickou výnosnosťou, oproti fondom s nízkou historickou výnosnosťou. Ďalší výskum 

v tejto oblasti tento efekt potvrdil.(napr. Chevalier a Ellison, 1997, Gruber, 1996). 

Ďalší výskum sa zameral na možnosti zistenia individuálnych investorov, či sú manažéri 

fondov zruční. Výskum realizovaný autormi Gruber (1996) a Zheng (1999) ktorého výsledkom 

bolo že individuálny investor môžu zistiť, či sú manažéri zruční. Výsledok ich výskumu bol 

založený na porovnaní krátkodobej výkonnosti a čistých vkladov. Zruční manažéri sú ocenení 

kladnými čistými predajmi a záporné čisté predaje hovoria o opaku.  

3 Metodika výskumu 

Metodika výskumu začína charakteristikou ukazovateľa durácie. Nasleduje vysvetlenie, 

prečo by sa mali investori o tento ukazovateľ zaujímať a prečo je dôležitý pre charakteristiku 

dlhopisového fondu. Naša hypotéza je, že pre dlhopisový otvorený fond platí nasledujúce: 

1. Správcovská spoločnosť pravidelne zverejňuje duráciu svojho portfólia pre potreby 

svojich investorov 

2. Názov fondu zreteľne charakterizuje investície fondu, bez čítania podrobných 

informácií o fonde 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

14 
 

3. Durácia otvoreného podielového fondu je relatívne stabilná, a preto pre prípadného 

investora si stačí prečítať len poslednú informáciu o jeho durácii 

Pre zistenie aktuálnej durácie bola použitá metóda analýzy oficiálnych materiálov. 

Preverením jednotlivých stránok správcovských spoločností sme zistili hodnoty durácie najviac 

predávaných otvorených podielových fondov v SR.  

Metóda komparácie bola použitá v časti aktuálnej durácie a tiež durácie, ktorá by mala byť 

charakteristická pre dlhopisové podielové fondy. 

4 Ukazovateľ durácie 

Durácia  je významným ukazovateľom používaným pre nástroje finančného trhu všeobecne 

označované ako pevný príjem t. j. hlavne dlhopisy a prípadne pokladničné poukážky. Durácia 

je charakterizovaná ako priemerná doba do splatnosti obligácie, ale čo je dôležitejšie, je hlavne 

mierou rizika dlhopisov, ktoré je spojené so zmenou trhových úrokových sadzieb. Táto miera 

rizika sa počíta vo forme modifikovanej durácie a vyjadruje približnú zmenu ceny obligácie pri 

zmene úrokových sadzieb o jedno percento (napr. Hopewell a Kaufman, 1973). Na duráciu 

dlhopisov má vplyv viacero faktorov ako napríklad doba do splatnosti, výška kupónových 

platieb, aktuálna trhová úroková miera (napr. Homer a Leibowitz, 1972) atď. 

Durácia portfólia je výsledkom váženého priemeru durácií dlhopisov, z ktorých sa 

portfólio skladá, kde váhami je podiel investovaného kapitálu do týchto dlhopisov. Pre 

prípadného investora má tento údaj okrem informácie o miere rizika aj  ďalšiu informáciu, a to, 

aká by mala byť predpokladaná doba investovania do daného fondu. Pokiaľ má fond duráciu 

nižšiu ako jeden rok, malo by sa investovať na kratšie obdobie (peňažný fond). Fondy 

s duráciou nad jeden rok, sú určené investorom s dlhším časovým horizontom investovania. 

Durácia tiež neslúži len ako miera rizika resp. dĺžky investovania, ale pre investorov tiež 

môže slúžiť ako nástroj aktívnej formy investovania. Pokiaľ investor očakáva pokles úrokových 

sadzieb na trhu, mal by preferovať fondy s vyššou duráciou (rast cien dlhopisov, a to sa 

následne prejaví vo vyššej výkonnosti fondov). V prípade rastu úrokových sadzieb by mal zasa 

uprednostniť fondy s nižšou duráciou. Samozrejme toto platí aj pre manažérov dlhopisových 

podielových fondov a nielen pre investorov.  

5 Priemerná durácia dlhopisových fondov  

Pre výber boli zvolené tie fondy, ktoré mali v rámci Slovenskej republiky najvyššie predaje. 

K dátumu 18. 8. 2017 bol najväčší fond TAM - Dlhopisový fond s celkovými aktívami na 

úrovni 438 374 944,09 eur.1 Druhým najviac predávaným fondom je VÚB AM - Active Bond 

fund s celkovými aktívami  298 459 896,89 eur. A tretí najpredávanejší fond je SPORO Eurový 

dlhopisový fond s aktívami 241 145 556,52 eur. Nie je prekvapujúce, že najpredávanejšie 

fondy patria pod bankové domy, ktoré tvoria prvú trojku na bankovom trhu.  

Pobočková sieť banky je totiž najlepší distribučný kanál na získavanie klientov. 

Predovšetkým tých klientov banky, ktorí prídu na kamennú pobočku spýtať sa ohľadom 

lepšieho zhodnotenia, než je na termínovanom účte. Vzhľadom k nižším zhodnoteniam na 

peňažných fondoch sú teda preferované dlhopisové fondy s vyšším zhodnotením. 

5.1 Aktuálne durácie dlhopisových podielových fondov 

Pre zistenie aktuálnych durácií vybraných podielových fondov boli použité webové stránky 

správcovských spoločností. Tento údaj sa nachádza v dokumente mesačný report resp. mesačná 

správa. Investor tak má možnosť zistiť aktuálnu duráciu fondu k dvanástim dátumom do roka. 

                                                           
1 Zdroj http://ass.sk/Default.aspx?CatID=31 (cit. 25.8.2017) 
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Durácia portfólia TAM - Dlhopisový fond je na neuveriteľnej úrovni -0,1 roka2. Pričom 

odporúčaná doba investovania je tri roky. Prekvapujúce pre dlhopisový fond je aj 49 percent 

investícií fondu do peňažných investícií. Medzi investíciami dlhopisového fondu prevažujú 

investície do hypotekárnych záložných listov materskej Tatra banky.  

Durácia v poradí druhého najpredávanejšieho dlhopisového fondu v SR - VÚB AM - Active 

Bond fund3, nie je v mesačnej správe uvedená. I keď má v názve uvedený dlhopisový fond, tak 

podľa najväčších investícií ide skôr o fond fondov, pretože za peniaze podielnikov najviac 

kupuje podielové listy iných fondov aj keď dlhopisových. 

Durácia fondu SPORO Eurový dlhopisový fond bola ku koncu júna 2018 na úrovni 2,82 

roka. Tento fond tak spĺňa charakteristiku dlhopisového fondu, podľa ukazovateľa durácie. Aj 

najvyššie investície reprezentujú tak, ako pri TAM, investície do hypotekárnych záložných 

listov, lenže aj iných bánk ako len HZL materskej banky. 

5.2 Historická durácia fondov 

V predchádzajúcej časti sme rozoberali len aktuálnu duráciu portfólia. Pre prípadného 

súkromného investora však zostáva nasledujúca otázka: Je táto informácia dostatočná? Alebo: 

Aká veľká je volatilita tohto ukazovateľa? Čím je totiž zverejnená volatilita durácie portfólia 

nižšia, tým je informácia aj o jeho aktuálnej durácii viac relevantná pre prípadné investičné 

rozhodnutie. Pokiaľ je však volatilita vyššia, tým je informácia o aktuálnej durácii pre investora 

menej relevantná. 

Pre zisťovanie historického vývoja durácie otvoreného podielového fondu, sme sa zamerali 

iba na najväčší fond TAM - Dlhopisový fond.  Informácie a dáta o vývoji durácie boli čerpané 

z mesačných reportov dostupných na webovej stránke správcu a vývoj durácie je zobrazený v 

obrázku 1. 

 

Obrázok 1 

Historický vývoj durácie TAM - Dlhopisový fond 

 
Zdroj: www.tam.sk. 
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Na základe vývoja hodnôt zobrazených na obrázku 1 považujeme mieru volatility durácie 

za vysokú. Tiež je zrejmé, že hodnota durácie sa párkrát dostala do zápornej hodnoty. 

6 Záver 

Obdobie nízkych úrokových sadzieb, spolu s nízkou mierou inflácie, je pre vyspelé krajiny 

neštandardné. Pre individuálnych ale aj korporátnych klientov tak vzniká problém ako 

investovať na trhu dlhopisov. Správcovia fondov, ktorí sú klientmi právom považovaní za 

profesionálov, lepšie rozumejú ukazovateľom spojeným s týmto finančným nástrojom. Pre 

bežného investora však tieto hodnoty môžu byť málo zrozumiteľné, pretože nevedia, ako 

správne vnímať ich hodnoty a historický vývoj.  

Na základe skúmaných troch najpredávanejších otvorených fondov v SR, sme zistili, že iba 

jeden z nich má duráciu portfólia na hodnotách zodpovedajúcich charakteristike dlhopisového 

fondu, a to bol fond SPORO Eurový dlhopisový fond. Z hľadiska durácie bol najviac 

prekvapujúci dlhopisový fond TAM - Dlhopisový fond. Durácia jeho portfólia totiž v určitých 

obdobiach vykazuje dokonca zápornú hodnotu. Ostatný sledovaný fond hodnotu durácie 

neuvádza. Usudzujeme, že je to preto, že jeho investície smerujú do iných dlhopisových fondov. 

Zároveň sme dospeli k tomu, že najviac predávaný otvorený podielový fond na slovenskom 

trhu má vysokú mieru volatility hodnoty durácie. Aktuálna hodnota durácie tak pre investora 

nemá podľa nášho názoru skutočnú výpovednú hodnotu. Preto prípadný investor môže túto 

informáciu takmer ignorovať.   

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0007/16 „Dopad 

vývoja globálnej ekonomiky a trendov smerovania hospodárstva eurozóny na finančné riadenie 

podnikateľských subjektov pôsobiacich v SR.“ v rozsahu 50 % a VEGA MŠ SR č. 1/0404/16 

„Finančné výzvy po poslednej globálnej finančnej kríze a možnosti rozvoja slovenského 

kapitálového trhu.“ v rozsahu 50 %.  
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Využívanie vybraných marketingových nástrojov vo výrobných družstvách 

v SR 

Using of selected marketing tools in producers co-operatives in the Slovak 

Republic 
 

Adam Bartoš 

 

Abstrakt 

The idea of cooperative movement lingers on for more than 170 years. During this period, 

businesses were affected by many different influences, in a form of threats and opportunities, 

legislation and cultural and social changes. And similarly, the cooperatives were forced to 

adapt to them. Nowadays, we can see an increasing significance of internet and social networks 

in businesses. Among the advantages, which internet offers to companies, is not only the 

possibility to increase the revenues. Wide range of its application offers possibilities to entities 

with different specialization. These don’t need to be necessarily companies with the aim to 

achieve profit. These could be companies, such as cooperatives, nonprofit organizations, 

foundations and others. In the article, we will focus on appraisal of membership of COOP 

Product Slovakia, in terms of application of selected marketing tools. 

 

JEL classification: J54, M37 

Keywords: cooperatives, websites, Slovak Republic, Czech Republic 

 

1 Úvod 

Združovanie a vzájomná svojpomoc, je jedným zo základných pilierov družstevného hnutia 

(ICA, 2017). Na jeho princípoch vznikol Coop Produkt Slovensko, ktorý je zväzom výrobných 

družstiev na Slovensku. Svojou činnosťou (CPS, 2017): 

- presadzuje záujmy členov pri riešení družstevných otázok, 

- zastupuje záujmy členských organizácii vo vzťahu k štátnym orgánom, mimovládnych 

inštitúciám a republikovým a zahraničným záujmovým združeniam, 

- prispieva k tvorbe všeobecne záväzných právnych predpisov a opatrení, ktoré sa 

dotýkajú družstevníctva, 

- podporuje vzájomnú spoluprácu družstiev, 

- šíri humanitné myšlienky v družstevníctve so zreteľom na družstvá zamestnávajúce 

zdravotne znevýhodnené osoby, 

- vytvára podmienky v spolupráci s inými družstevnými zväzmi na vznik, spoluprácu 

a svojpomoc všetkých typov družstiev. 

Svojou činnosťou predstavuje významnú inštitúciu prispievajúcu k rozvoju družstevníctva 

na Slovensku. 

Z hľadiska výroby prevláda v družstvách malosériová a priemyselná výroba. Poskytuje 

prácu niekoľkým tisícom zamestnancov, približne polovicu tvoria členovia. V súčasnosti sú 

pracovné príležitosti zabezpečované aj prostredníctvom chránených dielní pre zdravotne 

znevýhodnených občanov. Určité družstvá tohto typu dosahujú nadpriemernú exportnú 

výkonnosť a to najmä vďaka jedinečnej malosériovej výrobe výrobkov, ktoré sa v zahraničí 

nevyrábajú.  

Výrobné družstvá na Slovensku zamestnávali v roku 2014 približne 4 000 pracovníkov. Ich 

zameranie sa sústredilo na oblasti textilu a odevov, chemickej výroby, výrobkov z plastov, 

keramiky, skla, stavebníctva, auto-moto (Šúbertová, 2014). 
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Štruktúra družstiev má niekoľko výhod. Prvou z nich je, že členovia a zamestnanci nie sú 

pod tlakom vytvárať zisk. Ich cieľom nie je dosahovanie čo najvyššieho rozdielu medzi 

výnosmi a nákladmi, ale produkcia určitého produktu pre vybranú skupinu spotrebiteľov. 

Druhou výhodou je demokratická štruktúra. Na rozdiel od akciovej spoločnosti, kde môže mať 

vplyv na prijatie rozhodnutia jednotlivec s väčšinovým podielom, v družstve platí zásada, jeden 

člen, jeden hlas (Žitňanský, 2015). 

1.1. Cieľ práce, materiál a metódy 

Cieľom príspevku je analýza členskej základne Coop Produktu Slovensko z hľadiska 

využívania vybraných nástrojov online marketingu. Dáta sme čerpali z internetovej stránky 

združenia a z informačného systému verejnej správy, správcom ktorého je Ministerstvo financií 

SR a internetových stránok jednotlivých družstiev. Predmetom skúmania je 40 členských 

výrobných družstiev. 

Pre účely spracovania príspevku sme použili metódu indukcie a dedukcie, abstrakcie, 

komparáciu a matematické metódy. 

 

2 Výsledky práce 

Na rozdelenie skúmaného súboru výrobných družstiev podľa veľkosti sme použili 

klasifikáciu podnikov vedúcich podvojné účtovníctvo. Uvedené členenie vyplýva z novely 

zákona č. 431/2002 v znení neskorších predpisov. Hlavným kritériom uvedenej klasifikácie je 

počet zamestnancov. Čistý obrat a veľkosť majetku predstavujú doplnkové kritériá. 

Tabuľka 1 

Klasifikácia podnikov vedúcich podvojné účtovníctvo od 1. januára 2015 v SR 

Ukazovateľ Počet 

zamestnancov 

Čistý obrat v tis. EUR 
Celková suma 

majetku v tis. EUR 

Mikro podnik menší alebo rovný 10 menej ako 700 menej ako 350 

Malý podnik 
viac ako 10, menej než  

50 

viac ako 700, menej než 

1 000 

viac ako 350, menej než 

4 000 

Veľký podnik nad 50 nad 1 000 nad 4 000 

Zdroj: Tóth, (2015), vlastné spracovanie 
 

Najväčší podiel v skúmanom súbore výrobných družstiev majú malé podniky, ktorých počet 

je nadpolovičný. Mikropodniky predstavujú tretinu z počtu družstiev. Najmenší podiel majú 

veľké podniky zamestnávajúce viac ako 50 zamestnancov. Z uvedeného možno predpokladať 

jeden z hlavných pilierov družstevníctva, svojpomoc. Domnievame sa, že práve mikro a malé 

podniky (družstvá) sú väčšinou tvorené malými remeselníkmi. 
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Graf 1 

Štruktúra skúmaného súboru výrobných družstiev podľa počtu zamestnancov 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Ďalšou z funkcii družstiev je sociálna. Najčastejšie sa prejavuje v zamestnávaní ťažšie 

uplatniteľných osôb na trhu práce. Uvedenú úlohu plnia družstvá invalidov. V skúmanom 

súbore tvoria necelých 18 %. Z hľadiska veľkosti ich môžeme na základe počtu zamestnancov 

zaradiť do mikro a malých podnikov.  

V členskej základni Coop produktu sú zastúpené výrobné družstvá zo všetkých krajov 

Slovenska. Najväčší počet členských subjektov je v Banskobystrickom a Prešovskom kraji, 

konkrétne sedem v každom z nich. Ide o kraje s najvyššou mierou evidovanej nezamestnanosti. 

Banskobystrický kraj dosiahol v uvedenom ukazovateli za jún 2017 hodnotu 10,07 %, 

Prešovský 11,37 %. Družstvá v týchto regiónoch prispievajú k zvyšovaniu a udržiavaniu 

zamestnanosti.  

Internet považujeme za vhodný priestor na podporu dosiahnutia stanovených cieľov. 

Nemusí ísť pritom nutne len o cieľ spojený s dosahovaním čo najvyššieho zisku.  

Podniky rôznych odvetví využívajú internet na oslovenie zákazníkov, propagáciu produktu 

a získanie väčšieho počtu kupujúcich. Prináša viacero výhod (Mcoy, 2017, Henderson, 2017): 

1. spojenie – prostredníctvom internetu sa môžu zamestnanci podniku spojiť so zákazníkmi 

a inými prvkami okolia podniku veľmi jednoducho a rýchlo. Aj potenciálni kupujúci sa 

môžu oboznámiť s ponukou predávajúceho alebo realizovať nákupné rozhodnutie priamo 

prostredníctvom internetového obchodu. Viacero predávajúcich v súčasnosti poskytuje 

pri online nákupoch zároveň aj online poradenstvo, čo napomáha k zvyšovaniu predaja. 

2. predaj – webové stránky umožňujú zákazníkom nakupovať online. Podniky sa 

prispôsobujú segmentu kupujúcich, ktorí preferujú tento spôsob obstarania tovaru kvôli 

jeho jednoduchosti, bez nutnosti návštevy kamenného obchodu, ktorý môže byť vo väčšej 

vzdialenosti od zákazníka. 

3. viac zákazníkov – ak sa jednotlivec alebo podnik rozhodli zviditeľniť v čase, keď 

internet nebol dostupným nástrojom, inzercia v miestnych novinách a plagátoch 

umožňovala osloviť potenciálnych zákazníkov z blízkeho okolia. Výhodou internetu 

z hľadiska získania nových kupujúcich je možnosť ich oslovenia bez geografických 

bariér. Podnik môže osloviť zvolený segment, pričom sa nemusí obmedzovať na určité 

30 %

57,5  %

12,5 %

Mikro podnik

Malý podnik

Veľký podnik
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územie. Uvedený spôsob umožňuje subjektu získať viac zákazníkov, resp. oboznámiť ich 

o svojej činnosti. 

4. príležitosť k networkingu – ak sa chcel majiteľ začínajúceho podniku v minulosti 

vzdelávať a získavať rady od skúsenejších podnikateľov,  jediným spôsobom bol vstup 

do združení.  

Internet vytvoril a rozšíril nový spôsob komunikácie. Poradenstvo môže prebiehať v online 

prostredí bez obmedzení vyplývajúcich  z geografického umiestnenia, času, skúseností 

vzťahujúcich sa na región a úrovne výskumov vzťahujúcich sa na marketing a technológie. 

Jedným z hlavných pilierov družstevníctva je svojpomoc a spolupráca a to nielen medzi členmi, 

ale aj s ostatnými družstvami. Združovanie na lokálnej úrovni má viacero výhod, internet však 

ponúka prístupné možnosti na svojpomoc a spoluprácu aj na medzinárodnej úrovni. Vzájomná 

výmena skúseností môže prebiehať bez ohľadu na časovú zaneprázdnenosť, časovú zónu pri 

nízkych nákladoch.  

 

Využitie online priestoru podnikmi nie je založené výhradne s cieľom dosiahnuť čo najväčší 

zisk. Družstvám, ktoré preferujú spoluprácu, svojpomoc a uspokojenie spoločných potrieb, 

ponúka internet možnosť prezentácie činnosti jednotlivých družstiev, ponúkaného sortimentu, 

vzdelávania, bližšej spolupráce, získavanie spätnej väzby od kupujúcich v záujme zlepšovania 

a zdokonaľovania procesov. 

 

Graf 2 

Prevádzkovanie internetovej stránky vo výrobných družstvách na Slovensku v roku 2017 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Pri zameraní sa na členskú základňu Coop Produktu Slovensko možno konštatovať, že 

napriek uvedenému využíva webovú stránku 72.5 %. Zvyšných 27,5 % webovú stránku 

nevyužíva. Z členských družstiev, ktoré internetovú stránku nemajú, je takmer 82 % s počtom 

zamestnancov do 19. Možno predpokladať, že uvedené výrobné družstvá nedisponujú 

oddelením alebo konkrétnym pracovníkom, ktorý by sa venoval oblasti prezentácie podniku na 

internete. Ďalším dôvodom môže byť nízka znalosť oblasti prezentácie na internete. Chýbajúca 

webstránka alebo jej zastaraný vzhľad môže viesť k nižšiemu záujmu zo strany potenciálnych 

kupujúcich. Najmä výrobným družstvám zameriavajúcim sa na integráciu zdravotne 

znevýhodnených skupín obyvateľstva umožní kvalitná webová stránka aktívnejšie a účinnejšie 

oboznámiť podniky a spotrebiteľov s činnosťou družstva. 

Áno

Nie, do 19
zamestnancov

Nie, viac ako 19
zamestnancov
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Sociálne média vytvorili pre malé spoločnosti príležitosť konkurovať ostatným podnikom 

v globálnom prostredí. Požadované nástroje na efektívnu prezentáciu sú považované za 

nákladovo efektívne, preto sú z finančného hľadiska zaujímavé aj pre malé podniky. Jedným 

z účelov použitia sociálnych sietí je pre menšie subjekty, komunikácia so spotrebiteľským 

trhom. Spotrebitelia môžu prostredníctvom interaktívneho procesu poskytnúť dôležité 

informácie, ktoré sú potrebné pri vývoji produktu. Vývoj sociálnych sietí a vplyv zákazníkov 

na podnik zmenil tradičnú úlohu zákazníckeho trhu. Spotrebitelia majú právomoc a schopnosť 

stať sa významnou súčasťou vývoja produktu alebo služby (Abuhashesh, M. Y., 2014). 

Model sociálnych sietí umožňuje spoločnosti rozvíjať interaktívny vzťah medzi 

spotrebiteľmi a podnikom. V tomto prostredí môžu obe strany zdieľať svoje názory na rôzne 

produkty. Menšie spoločnosti dokázali pomocou obchodného modelu založeného na sociálnych 

sieťach novú inováciu v prostredí reklamy (Castronovo, C. – Huang, L., 2012). 

Napriek uvedenému využíva sociálnu sieť len 30 % družstiev. Podľa nášho názoru je tento 

počet veľmi nízky. Ako vyplýva z uvedeného, využitie stránky môže byť zamerané na získanie 

spätnej väzby, prezentovanie podniku pri nižších nákladoch, interaktívnejšiu komunikáciu so 

zákazníkmi. Stanovené činnosti môžu byť využívané aj podnikmi, ktoré nie sú primárne 

zamerané na dosahovanie zisku. Z celkového počtu chránených dielní, ktoré predstavujú 

v rámci skúmaného súboru sedem podnikov (17,5 %), využíva stránku na sociálnej sieti len 

jedna. Prezentované informácie sú z oblasti družstevníctva, činnosti konkrétneho družstva 

invalidov.  

Podniky, ktoré majú stránku na sociálnej sieti evidujú malý počet fanúšikov. Medián počtu 

priaznivcov jednotlivých výrobných družstiev v skúmanom súbore je 67,5, čo považujeme za 

veľmi nízku hodnotu. Možným dôvodom je nesprávna prevádzka stránky v zmysle 

nedostatočnej pozornosti družstiev. Domnievame sa, že v podnikoch chýba prítomnosť osoby 

venujúcej sa sociálnym sieťam, komunikácii, rozvoju a stanovenie stratégie v uvedenej oblasti. 

Prevádzka stránky je dlhodobým procesom vyžadujúci určitý postup, ktorým podnik sleduje 

stanovený cieľ. Je potrebné sa k nemu dopracovať prostredníctvom napĺňania plánov v oblasti 

marketingu na sociálnych sieťach a prístupu odborného pracovníka. 

 

3 Záver 

Okolie podniku predstavuje dynamické, rýchlo meniace sa prostredie. Podnikateľský 

subjekt v snahe uspieť sa musí čo najrýchlejšie prispôsobiť vzniknutým zmenám. Rovnako je 

správne, ak využije ponúkané príležitosti. Za účelom zviditeľnenia a oboznámenia okolia 

podniku o jeho činnosti sú v súčasnosti používané viaceré marketingové nástroje. Medzi 

najefektívnejšie patrí webová stránka. V dobe, kedy vstupuje do popredia internet vecí 

(prepojenie zariadení so zabudovanou internetovou konektivitou), považujeme webstránku za 

určitý základ, ktorý by mal byť samozrejmosťou v každom podniku za účelom komunikácie 

a zviditeľnenia sa. Napriek tomu má v skúmanom súbore internetovú stránku 72,5 %. Zo 

zvyšných 27,5 % výrobných družstiev, ktoré web nemajú, je takmer 82 % zamestnávajúcich do 

19 zamestnancov. Problémom tak môžu byť chýbajúce ľudské zdroje, ktoré by pokrývali 

uvedenú oblasť a ekonomické dôvody, ktoré by zvýšili nákladové položky. Riešením by mohol 

byť outsourcing uvedených služieb alebo zadávanie spoločných objednávok z oblasti 

prieskumu trhu a nastavenia stratégie. Pre vyššiu efektivitu odporúčame Coop Produktu 

Slovensko zamerať sa na uvedenú oblasť a realizovať niekoľko vzdelávacích workshopov 

z oblasti prezentácie podniku na internete, čím by poverení zamestnanci získali určitý prehľad 

v spravovaní stránky na sociálnej sieti. 
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Poznámka 
 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR 1/0709/15 

,,Zhodnotenie efektívnosti financovania projektov na podporu rozvoja podnikania 

novozaložených i etablovaných aktívnych malých a stredných podnikov v SR.“ v rozsahu 50 

% a VEGA MŠ SR 1/0128/15 ,,Faktory zvyšovania výkonnosti poľnohospodárskych podnikov 

vo väzbe na rozvoj vidieka a zabezpečenie primeranej potravinovej sebestačnosti“ v rozsahu 

50 %. 
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Spôsoby vytvárania tržieb v startupoch 

Ways of generating revenue in startups 
 

Richard Bednár 

 
Abstract 

A revenue generating is one of the main pillars in a business, which helps each company to 

exist and grow. Standard companies simple and well-known revenue models. Startups run their 

businesses in the blue ocean area, where standard methods do not work, so they have to find 

new revenue streams. In this paper we analyze business models and financing methods in 76 

startups and create typology of revenue streams, which should serve as an inspiration for 

startups. 

 

JEL classification: M13, M21 

Keywords: startup, revenue, revenue models 

 

1 Úvod 

Hlavným cieľom každého podnikania je generovanie príjmov. Podnikateľ musí vytvoriť 

funkčný podnikateľský model, aby vedel vytvárať peniaze a platiť zamestnancov, nájom, 

materiál a aj svoju províziu vo forme zisku. Podľa Wheelena a Hungera (2008) je 

podnikateľský model metóda na robenie peňazí v danom podnikateľskom prostredí. Zahrňuje 

kľúčové štrukturálne a operačné charakteristiky firmy – ako zarába a tvorí zisk. Pri 

štandardných podnikateľských modeloch firmy zlyhávajú približne v 50% prípadov, a to do 

piatich rokov od svojho vzniku (Badal, 2016). Dôvodom je najmä nedostatočné uspokojenie 

trhu.  

Vývoj nových technológií a rýchly rozvoj internetu však priniesli trend globálnych 

podnikov, ktoré v priebehu krátkej doby vedia predať svoj výrobok a službu do celého sveta. 

Tieto podniky sa nazývajú startupy. Ministerstvo financií SR definuje startup ako novo 

založený podnik, ktorý materializoval určitú myšlienku do produktovej podoby, ktorej pridaná 

hodnota spočíva vo výnimočnosti na trhu a riešení problému, ktorého riešenie doposiaľ nebolo 

známe. Z dlhodobého hľadiska musí byť takýto podnik tzv. škálovateľný (z angl. scale up). To 

znamená, že sa jeho produkty a služby začnú vyrábať vo veľkom rozsahu s cieľom riešenia 

nedostatku čo najširšej spoločenskej skupiny, alebo má potenciál na rýchly ekonomický dopad. 

Produkt alebo služba startupu musí mať technologický a/alebo výskumný základ, musí 

využívať informačné technológie na predaj, branding, výrobu produktu/služby a musí sa týkať 

služieb, ktoré v trhových podmienkach majú šancu uspieť od začiatku podnikania v prípade 

záujmu klientov. (Buchláková, 2014) Startup teda môžeme definovať ako akýkoľvek začínajúci 

podnik, ktorý už reálne existuje na trhu a vytvára modrý oceán v danom odvetví, má vyššie 

podnikateľské riziko v porovnaní so štandardnou firmou pri etablovaní sa na trhu a po 

úspešnom začiatku je pravdepodobný jeho rýchly rast. Výskum spoločnosti CB Insight (2016), 

ktorá analyzovala príčiny zlyhania 101 startupov ukázal, že medzi najčastejšie dôvody zlyhania 

patrí nedostatok financií (29 %) a problémy s nacenením tovarov a služieb (18%).  

2 Spôsoby vytvárania príjmov 

Primárnym cieľom podnikania je teda generovanie financií pre potreby firmy, ako aj pre jej 

záujmové skupiny. Neuskutočnenie tohto cieľa zapríčiňuje vo väčšine prípadov krach firmy. 

Každý startup by si tak mal vytvoriť ideálny model na vytváranie peňažných tokov. Príjmový 

model opisuje ako firma zarába, čím vytvára zisk a dostatočné množstvo kapitálu na ďalšie 

investície. (Swayne & Doods, 2016) Wikipedia (2016) definuje príjmový model ako určitý 
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rámec na generovanie peňazí a identifikuje štyri dôležité zložky - zdroje na predaj, ich hodnotu, 

cenu a toho, kto je za hodnotu ochotný zaplatiť. Podľa Johna Mullinsa a Randyho Komisara si 

každý manažér pri vytváraní príjmového modelu musí odpovedať na päť základných tém – 

Tabuľka 1. Odpovede na tieto otázky nevyústia do jednej veľkej odpovede, ale do menších 

odpovedí, ktoré by sa mali stať predmetom diskusie a zváženia a nasledovne by sa mali 

ohodnotiť číselným výstupom. 

  

Tabuľka 1  

Koncept príjmového modelu podľa Jona Mullinsa a Randyho Komisara 

ZLOŽKY  

I. Model peňažných tokov Kto nakupuje? Ako často? Za aké náklady? Koľko peňazí 

prijme firma od zákazníka vždy, keď nakupuje?  

II. Model hrubej marže Koľko zostane firme z jej príjmu po tom, čo zaplatí priame 

náklady za to, čo ste predala? 

III. Operačný model Okrem nákladov na tovar alebo služby, ktoré predáva, čo 

všetko ešte musí zaplatiť, aby mohla predávať? 

IV. Model pracovného 

kapitálu 

Ako rýchlo jej zákazníci platia? Ako skoro od nákupu ich môže 

upozorniť na platenie? Môže zaplatiť dodávateľom neskôr, teda 

až potom, ako jej zaplatia zákazníci? 

V. Investičný model Koľko peňazí musí minúť ešte predtým, kým jej zákazníci 

zaplatia dostatočne veľa peňazí na pokrytie operatívnych 

výdavkov? 
Zdroj: Revenue model. [online]. [cit. 2017-09-11]. Dostupné na internete: 

https://en.wikipedia.org/wiki/Revenue_model 

Po určení základného konceptu generovania príjmov by si startup mal určiť spôsob, akým 

bude peňažné toky vytvárať. Osterwalder a Pigneur (2009) definujú základné spôsoby 

vytvárania príjmov. Môže ísť o predaj majetku, ktorý patrí medzi najrozšírenejšie, kde sa 

predávajú vlastnícke práva na vyrobený produkt. Ďalším spôsobom je výnos z poplatku za 

užívanie, ktorý vzniká využívaním určitej služby. Čím viac klient danú službu využíva, tým 

viac platí. Pri telekomunikáciách sa merajú minúty alebo dáta,  v hoteloch počet nocí, na pošte 

počet a hmotnosť doručených balíkov. Pri predplatnom sa príjem generuje z nepretržitého 

predaja služby alebo výrobku za určitý čas. Napríklad Nokia ponúka za poplatok používanie 

hudobnej knižnice. Požičiavanie / prenájom / leasing je príjem vytvorený z dočasného udelenia 

výhradného práva na užívanie určitého aktíva za poplatok. Licenčné poplatky generujú peniaze 

tým, že zákazníci majú právo používať duševné vlastníctvo niekoho iného za určitý poplatok. 

Udeľovanie licencií je bežné v mediálnom priemysle, kde vlastníci obsahu si ponechajú 

copyright, pričom predávajú licenciu. Pri sprostredkovateľskej činnosti sú využívané najmä 

maklérske poplatky. Sprostredkovatelia zarábajú provízie zakaždým, keď úspešne dohodnú 

obchod medzi kupujúcim a predávajúcim. Pri reklame príjem pochádza z poplatkov za využitie 

určitého priestoru, buď mediálneho, alebo pri outdoorovej reklame fyzického.  

3 Ciele a metódy skúmania 

Hlavným cieľom výskumnej práce je objasniť a hlbšie spoznať problematiku spôsobov 

vytvárania príjmov v startupoch, ako aj ich efektivitu a na základe teoretických východísk 

analyzovať použiteľnosť viacerých príjmových modeloch. Druhým cieľom bolo na vzorke 76 

startupov zistiť, ktoré z príjmových modelov sú najčastejšie využívané. Pri skúmaní 

problematiky príjmových modelov startupov sme využili formu riadeného dotazníka. Dotazník 

bol vypĺňaný a spoločnosť analyzovaná osobne na stretnutí so zakladateľom spoločnosti. 

Cieľom dotazníkového prieskumu bolo zistenie vývoja a stavu startupov metódou CANVAS. 
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Týmto spôsobom sme analyzovali 76 startupov a ich podnikateľské modely. Súčasťou analýzy 

bolo skúmanie spôsobov, akým vytvárajú príjmy.  

Prevažná časť startupov v našom výskume podľa kategorizácie SK NACE (2016) svoju 

činnosť vykonáva v rámci odvetvia Odborných, vedeckých a technických činností (30,26%). 

Je to spôsobené charakterom startupov, ktoré svoju činnosť zameriavajú najmä na 

technologické odvetvia s vysokou mierou inovácie a vedeckosti. Viac ako 1/5 sa venuje 

obchodu, zákazníkom však produkt predáva novým spôsobom, najmä prostredníctvom online 

nástrojov. Tretím najzastúpenejším odvetvím sú administratívne a podporné činnosti. Tu 

zaraďujeme startupy, ktoré poskytujú služby na zlepšovanie a zefektívňovanie procesov vo 

firmách, čím pomáhajú šetriť náklady a tým zvyšovať ziskovosť. Ďalej boli zastúpené 

nasledovné odvetvia: Informačné a podporné činnosti (7,89 %), zdravotníctvo (7,89 %), 

Umenie, zábava a rekreácia (5,26 %), Finančné a poisťovacie činnosti (2, 63 %) a iné. Väčšina 

analyzovaných startupov vznikla po roku 2013. 

4 Výsledky výskumu 

K najdôležitejším ukazovateľom nášho výskumu patrili tržby. V roku 2015 viac ako 

polovica analyzovaných startupov negenerovala žiadne tržby (53,95%). Celkový prehľad 

v Tabuľke 2. 

Tabuľka 2  

Generovanie tržieb 

TRŽBY (v €) % 

0 53,95 

0 - 1 000 3,95 

1 000 - 10 000 10,52 

10 000 - 100 000 21,05 

100 000 - 500 000 7,89 

500 000 a viac 2,63 

V ďalšej fáze nášho výskumu sme hĺbkovo analyzovali všetky startupy a ich spôsoby 

vytvárania príjmov. Zo všetkých startupov až 15,79% ešte nemá žiadnu predstavu o spôsobe, 

akým by mohli predávať svoj výrobok alebo službu, viď Tabuľka 3. 

Tabuľka 3  

Spôsoby vytvárania príjmov 

FORMA PRÍJMU  % 

predaj služby jednorazovo 18,42 

žiadny model 15,79 

predaj výrobku 17,11 

predplatné 17,11 

freemiový 10,53 

provízia 10,53 

prémiový 3,95 

predaj tovaru 2,63 

dotácie 1,32 

prenájom 1,32 

platba za licenciu 1,32 

Najviac startupov vytvára príjem predajom služby jednorazovo (18,42%). Firmy sa v tomto 

modeli snažia o vytvorenie motívov na opakované nákupy. Príkladom je startup Challengest, 
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ktorý rieši problémy dvoch veľkých previazaných skupín. Prvou sú firmy, ktoré chcú neustále 

prijímať kvalitnejších zamestnancov, ktorých hľadajú medzi najlepšími študentami. Druhú 

skupinu tvoria študenti, ktorí hľadajú zamestnanie, ale na pohovore nevedia správne predať 

svoje kvality, aby zaujali. Zároveň ešte samy seba dobre nepoznajú, nemajú veľa pracovných 

skúseností a tak ťažko vedia odprezentovať svoje pracovné vlastnosti. Challengest prišlo 

s riešením. Ak firma hľadá zamestnanca na konkrétnu pozíciu, vytvorí spolu s Challengest 

prípadovú štúdiu, ktorá reálne kopíruje nejaký problém, situáciu, ktorú daný zamestnanec bude 

v budúcnosti riešiť. Nasledovne Challengest pošle sms študentom z danej oblasti, ktorí majú 

poväčšine 10 dní na vypracovanie riešenia. Práve tu môžu ukázať svoj analytický talent 

a kreativitu a tým dokázať svoj potenciál. Tí najlepší dostanú hodnotné ceny a  väčšinou aj 

ponuku na prácu. Challengest svoje služby predáva jednorazovo a to podľa presných 

požiadaviek klienta. Na zvýšenie predaju sa momentálne snaží vytvárať dlhodobé spolupráce 

s firmami (ročné až dvojročné kontrakty).  

Druhý najväčší podiel vzorky majú startupy, ktoré ešte nenašli vhodný príjmový model 

(15,79%). Sú v štádiu hľadania formy príjmu, alebo o žiadnom príjmovom modeli neuvažujú. 

Platí zásada, že čo sa nemeria, to sa nedokáže inovovať, škálovať a rásť. Niektoré 

z analyzovaných spoločností sa dobrovoľne rozhodli nehľadať príjmové toky a sú zamerané vo 

svojej fáze len na budovanie podnikateľského modelu, formovanie produktu a budovanie 

základne zákazníkov. Príkladom je firma Vectary, podľa ktorej monetizovanie spomaľuje 

rozvoj a zväčšovanie startupu a preto by sa mu zakladatelia mali venovať až v správnom čase. 

Predaj výrobkov, ktoré si firma sama vytvorila, bol zastúpený ako druhý v poradí 

príjmových tokov (17,11%). Príkladom je startup Tageme. Začiatkom roka 2014 Tibor Nyitray 

stratil kľúče a absolvoval všetky starosti od výmeny zámkov až po kopírovanie nových kľúčov 

pre celú rodinu. Keď mal celú tortúru za sebou, tak niekto jeho kľúče našiel. Keďže nevedel 

komu patria, nedostali sa k majiteľovi včas. Po diskusii s kamarátom Michalom Hynekom a 

následnom brainstormingu sa rozhodli vytvoriť riešenie – prívesok Tageme. Obaja začali ihneď 

začali analyzovať konkurenciu. Prívesky už existovali, ale každý mal nejaký problém – slabá 

výdrž batérie, komplikovanosť použitia, alebo zobrazenie adresy. Firma dňa 6. augusta 2014 

spustila crowdfundingovú kampaň na portáli Indiegogo, ktorej cieľom bolo odhaliť reálny 

záujem trh. Prvých 30 kusov stálo 9 USD. Po vypredaní tohto počtu sa cena zvýšila na 19 USD. 

V rámci Indiegogo kampane bolo cieľom Tageme vyzbierať 15 000 USD, čo prekonala o 299 

USD. Prívesok si touto formou kúpilo 130 ľudí. Tibor Nyitray má v pláne prívesky vyrábať a 

následne predávať cez svoj web, ale aj cez kanály ako benzínové stanice, či novinové stánky. 

Ďalšou formou vytvárania príjmov je predplatné (17,11%). Firma Piano Media vytvorila 

platobný systém, ktorý združuje internetové portály a umožňuje jednoduché spoplatnenie ich 

obsahu. Vznikol ako spoločný projekt firiem Etarget a Next Big. Na Slovensku bol spustený 2. 

mája 2011. Zákazník za jedinú platbu získava prístup k prémiovému obsahu a službám na 

vybraných slovenských webových stránkach. Systém po roku od svojho vzniku ponúkal 60 

obsahových služieb na 12 rôznych weboch. Službu Piano si zákazníci môžu objednať cez portál 

www.pianomedia.sk, na ktorom vyplnia jednoduchý formulár. Hneď po zaplatení získavajú 

prihlasovacie údaje a môžu systém používať. Paušálny poplatok je odstupňovaný podľa dĺžky 

predplatného (1,39 €/týždeň, 3,90 €/mesiac a 39 €/rok). Platí sa prevodom, vkladom na účet, 

platobnou kartou, zaslaním sms, systémom Paypal a novinkou je dobierka cez poštu, kde 

zákazník zaplatí pri prebratí zásielky - zmluvy. Príjmy z tržieb sú rozdelené nasledovne: 40% 

z platby zostáva médiu, na ktorom došlo k platbe, 30% sa rozdelí medzi média, ktoré užívateľ 

navštevuje (kľúčom k rozdeleniu je čas strávený na danom médiu) a zvyšných 30% zostáva 

Pianu na prevádzkovanie systému. Peniaze sú rozdelené medzi tie médiá, ktoré skutočne klient 

číta. Rozhoduje tak, ktoré z nich chce podporiť a tie následne získajú viac peňazí na zlepšovanie 

svojho obsahu.  
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5 Diskusia 

Z výsledkov analýzy a komparácie odbornej literatúry v oblasti príjmových modelov sme 

zistili nasledovné. Príjmový model Johna Mullinsa a Randyho Komisara neopisuje príjmové 

modely, ale skôr hovorí o piatich pilieroch, na ktorom by mala každá stratégia príjmových 

modelov stáť. Ak si startup na týchto základoch vybuduje svoje príjmové toky, a uvedomí si 

príčiny a dôsledky, ktoré autori uvádzajú, môže tak zmenšiť pravdepodobnosť zlyhania. Autori 

Alexander Osterwalder a Yves Pigneur opisujú formy samotného predaja produktu, tovaru 

a služby a tie vydávajú za príjmové modely.  Zároveň pre rovnaký alebo podobný spôsob 

predaja vytvárajú dve kategorizácie. Príkladom sú poplatky za užívanie, kde podľa autorov 

zákazník platí napr. pri komunikačných službách za každú prevolanú minútu a zároveň v inej 

časti definujú spôsob prenájmu, ktorá je však taktiež službou, kedy zákazník platí za počet dní. 

V oboch prípadoch teda ide o rovnaký spôsob predaja – platby za používanie. Ostatné modely 

podľa nášho názoru opakujú predošlé. Ani jeden z uvedených však neposkytuje prehľadnú a 

štruktúrovanú kategorizáciu. 

Z analýzy 76 startupov vyplynulo, že viac ako polovica nevytvára žiadne príjmy. Väčšina 

z nich je vo fáze hľadania príjmového modelu, testovania produktu alebo sú zameraný na 

vytváranie databázy klientov a zatiaľ im poskytujú základnú službu zadarmo. Len 10% 

startupov dokázalo vytvoriť príjmy vyššie ako 100 tis. €. Analyzované firmy majú priemerne 

2,5 roka, ide teda o pomerne nové startupy, ktoré sa ešte len etablujú na trhu.. Viac ako 15% 

startupov nemá žiadny príjmový model. Tretina startupov generuje peniaze z predaja služieb 

a výrobkov. Ide o najjednoduchšiu formu generovania peňazí, kde pri odovzdaní produktu 

zákazník ihneď zaplatí. K najmenej používaným formám patrí premiový model, dotácie, 

prenájom a platba za licenciu. Firmy v praxi často využívajú kombináciu uvedených metód, 

čím vytvárajú synergiu a dokážu dosiahnuť väčšie tržby. V niektorých prípadoch kombináciou 

rôznych spôsobov generovania peňazí rozkladajú riziko v obdobiach krízy.  

Na základe spôsobov generovania príjmov v našom výskume navrhujeme nasledovnú 

kategorizáciu príjmových modelov a to z troch hľadísk: z hľadiska vytvárania hodnoty 

(výroba/vytvorenie hodnoty a predaj/sprostredkovanie), z hľadiska generovania príjmov 

(štandardný, freemiový a prémiový) a z hľadiska načasovania platby (predplatné, platba za 

počet a provízia za predaj). 

6 Záver 

Vytváranie príjmov je jedným zo základných pilierov každého podnikania, vďaka ktorému 

môže firma rásť. Startupy podnikajú v modrom oceáne, teda na trhoch, ktoré predtým neboli 

objavené a kde štandardné metódy nefungujú a tak musia hľadať nové príjmové toky. 

V teoretickej časti našej práce sme vytvorili prehľad odbornej literatúry a aktuálne používaných 

príjmových modelov. Vo výskumnej časti sme analyzovali 76 startupov a ich príjmové modely. 

V diskusii sme následne vytvorili vlastnú kategorizáciu modelov podľa troch hľadísk. Tá by 

mala slúžiť ako inšpirácia pre odbornú verejnosť a prax.  

 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR 1/0019/15 

„Podnikateľské modely a podnikateľské stratégie startupov“ v rozsahu 100%. 
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Faktory determinujúce výber vzťahového modelu informačnej bezpečnosti 

The factors determining the choice of the relationship information security 

model 
 

Benita Beláňová 

 

Abstract  
The current situation has brought about the need to improve the security management system 

for information systems. Large companies can manage this need with adequate funding, while 

small companies and medium-sized companies have problems in this area, not only in financial 

and personnel area. Problems that have recently occurred in small and medium-sized 

companies in this area demonstrate that information security management must be a conscious, 

personnel, financial, organizational, and sophisticated process, using current scientific 

knowledges. The paper deals with the definition of specific factors that determine the choice of 

an optimal relationship model that will allow small and medium-sized companies, without 

increasing their financial and personnel demands, to provide a basic security level. 

 

JEL classification: M15 

Keywords: Information and Communication Systems/Technologies, Small and Medium-sized 

Enterprise, IS/IT Security  

1 Úvod  

Súčasné dynamicky sa rozvíjajúce a rýchlo sa meniace ekonomické prostredie stavia 

podniky pred problém zabezpečenia dlhodobej konkurencieschopnosti. Daný fakt si vyžaduje 

zavádzať do praxe nové metódy riadenia a zmeny v prístupoch. V období informačnej 

spoločnosti si to vyžaduje potrebu zdokonaľovať  aj systém riadenia bezpečnosti informačných 

systémov. Vzhľadom na rastúce riziká a zvýšenie výdavkov na informačnú bezpečnosť, spolu 

s čoraz prísnejšími predpismi a rastúcimi záväzkami, je nevyhnutné, aby sa informačná 

bezpečnosť stala záležitosťou na prerokovanie na najvyššej organizačnej úrovni. Akonáhle 

vrcholový manažment a predstavenstvo pochopí požiadavky a výhody integrácie informačnej 

bezpečnosti do štruktúry riadenia organizácie, môžu sa pozerať na svoju budúcnosť v podnikaní 

s väčšou istotou.  

Nejde tu len o napĺňanie právnych noriem a dodržiavanie zákonov v oblasti informačnej 

bezpečnosti, ale dokonca aj organizácie, neviazané nariadením, môžu mať zvláštne požiadavky 

informačnej bezpečnosti, vyplývajúcich z partnerstiev alebo zmluvných dojednaní. Prakticky 

za všetkých okolností, organizácie majú právo uplatňovať si náležitú starostlivosť pri ochrane 

informačných aktív. 

Napriek tomu, že táto problematika už nie je žiadnou novinkou, podniky stále narážajú na 

problémy v predmetnej oblasti. Z tohto dôvodu nás zaujímalo, čo tieto problémy spôsobuje a či 

existujú faktory, ktoré sú spoločným menovateľom pre istú skupinu podnikov, čo by nám 

umožnilo efektívnejšie tieto prekážky odstraňovať, a tým následne zvyšovať výkonnosť 

spoločnosti, resp. zlepšovať kvalitu ich služieb a produktov. 

2 Charakteristika skúmanej vzorky 

Na základe príručky na vykonanie auditu informačných systémov a podkladov o Prieskume 

stavu  informačnej bezpečnosti, ktorý bol realizovaný v Českej republike tromi významnými 

partnermi v tejto oblasti – Pricewaterhouse Coopers,  Národní bezpečnostní úrad a časopis 

DSM (Data Security Management) v rokoch 2005 a 2007, a následne vykonaný v Slovenskej 
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republike v spolupráci DSM (Data Security Management), Ernst&Young s Národným 

bezpečnostným úradom v rokoch 2006 a 2008, sme zostavili dotazník s cieľom získať 

relevantné a kvantifikovateľné informácie o stave bezpečnosti informačných systémov 

v malých a stredných podnikoch na Slovensku. Predprípravná etapa sa uskutočnila v roku 2006, 

kedy sa overovala len všeobecný pohľad a prístup k informačnej bezpečnosti. Rozsiahly 

dotazník, mapujúci podrobne jednotlivé oblasti informačnej bezpečnosti bol následne 

distribuovaný do slovenských podnikov v rokoch 2008, 2012 a 2015. 

Oslovené boli náhodne vybrané malé a stredné podniky v Slovenskej republike. Prieskum 

formou momentkového pozorovania a náhodného výberu má v porovnaní s cieleným 

oslovením vopred vybranej skupiny podnikov isté nedostatky, no objektívnosť výsledkov 

zvyšuje veľký počet podnikov a ich značná odvetvová rozmanitosť.  Návratnosť dotazníkov po 

vytriedení tých, ktoré boli neúplne a chybne vyplnené bola v roku 2006 387 podnikov, 2008 - 

247 podnikov,   2012 – 129 podnikov a v roku 2015 – 209 podnikov. Podľa právnej formy mali 

najväčšie zastúpenie spoločnosti s ručením obmedzeným. Podľa štruktúry vlastníkov prevládali 

podniky s výlučne domácim vlastníkom, resp. prevažujúcim domácim vlastníkom.  

3 Faktory vplyvu na informačná bezpečnosť v podnikoch v SR 

  Jedným z cieľov prieskumu bolo zistiť, ktoré charakteristické vlastnosti podniku a či 

vôbec, majú vplyv na spôsob riešenia a úroveň  informačnej bezpečnosti. Ako už bolo 

spomenuté, náš prieskum bol zameraný na malé a stredné podniky v SR. Ak sme však chceli 

overiť, či veľkosť podniku môžeme považovať za jeden z faktorov významne ovplyvňujúcich 

úroveň informačnej bezpečnosti, potrebovali sme získať údaje aj o skupine veľkých podnikov. 

Preto sme ako porovnávacie údaje o skupine veľkých podnikov použili  prieskum, ktorý 

realizoval Národný bezpečnostný úrad SR, v spolupráci s časopisom DSM – data security 

management a spoločnosťou Ernst & Young v roku 2008. V ďalších rokoch vykonali podobné 

prieskumy len v organizáciách verejnej správy. Keďže sme na základe nášho prieskumu dospeli 

k záverom, že počas rokov 2008, 2012 a 2015 neprišlo k výraznému progresu v oblasti riešenia 

informačnej bezpečnosti v malých a stredných podnikoch, vychádzali sme z predpokladu, že 

obdobná situácia je v rámci Slovenska aj vo veľkých podnikoch a tieto výsledky sme pokladali 

za reprezentatívne.  

3.1 Porovnanie stavu informačnej bezpečnosti malých a stredných podnikov so stavom IB vo 

veľkých podnikoch 

Spomínaný prieskum prebiehal od marca po máj 2008. Bol zameraný na vybranú 

reprezentatívnu vzorku stredných a veľkých spoločností v Slovenskej republike pokrývajúcu 

všetky vertikálne segmenty. Skúmaná vzorka nebola štandardne rozdelená podľa odporúčania 

Európskej komisie č. 2003/361/EC 100, ale na skupinu podnikov 100-500 (72%), 501-1000 

(20%) a nad 1000 (8%) zamestnancov. Viac ako dvojtretinové zastúpenie v prieskume majú 

spoločnosti do 500 zamestnancov, pričom podľa európskej smernice, podniky nad 250 

zamestnancov patria do skupiny veľkých podnikov. Preto pre potreby nášho porovnania 

budeme s týmito výsledkami uvažovať ako s výsledkami o stave informačnej bezpečnosti 

veľkých podnikov SR. Uvedený prieskum bol anonymný, organizácie odpovedali na celkom 

59 podrobných otázok z oblasti informačnej bezpečnosti rozdelených do 11 tematických 

skupín. Z celkom 826 oslovených spoločností sa vrátilo celkom 205 vyplnených dotazníkov 

a z nich bolo do spracovania zaradených 187. Vyradené dotazníky obsahovali závažné 

formálne chyby, alebo organizácie uviedli menší počet zamestnancov než 100.  
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Tabuľka 1 

Porovnanie stavu informačnej bezpečnosti v malých, stredných a veľkých podnikoch 

Hodnotiace kritéria 

Vlastný prieskum 

Veľké podniky 
Malé podniky Stredné podniky 

Význam informačnej 

bezpečnosti pre podnik-  

stredný až veľký 

význam 

88% 95% 92% 

Stav informačnej 

bezpečnosti hodnotený 

na nízkej alebo 

nedostatočnej úrovni 

18% 8% 18% 

Motivačné faktory pre 

investície do 

informačnej 

bezpečnosti (IB) 

1. ochrana údajov 

2. prepájanie 

informačných 

systémov smerom von 

3. rýchly vývoj v 

oblasti IT 

 

1. ochrana údajov 

2. prepájanie 

informačných 

systémov smerom von 

3. rýchly vývoj v 

oblasti IT 

 

1. ochrana údajov 

2. rýchly vývoj v 

oblasti IT  

3. hrozbu útoku* 

4. prepájanie 

informačných 

systémov smerom von 

Podnik nezamestnáva 

žiadneho špecialistu 

zaoberajúceho sa 

prioritne IB 

65% 63% 83% 

Priemerný plat 

pracovníkov 

pôsobiacich v oblasti  

IB 

25-40tis Sk 

(829,88-1327,79 €) 

25-40tis Sk 

(829,88-1327,79 €) 

25-40tis Sk 

(829,88-1327,79 €) 

Najviac cenené 

vlastnosti pracovníkov 

IB 

1. Technologické 

znalosti IS/IT 

2. Vecná znalosť 

problematiky 

informačnej 

bezpečnosti 

3. Vecná znalosť 

fungovania 

organizácie 

1. Technologické 

znalosti IS/IT 

2. Vecná znalosť 

fungovania 

organizácie 

3. Vecná znalosť 

problematiky 

informačnej 

bezpečnosti 

1. Vecná znalosť 

problematiky 

informačnej 

bezpečnosti 

2. Technologické 

znalosti IS/IT 

3. Flexibilita a 

konštruktívny prístup 

k riešeniu problémov 

 

Najviac chýbajúce 

vlastnosti pracovníkov 

IB 

1. Znalosť finančného 

riadenia/rozpočtovanie 

2. Znalosť cudzieho 

jazyka 

3. Schopnosť riadiť 

projekty 

 

1. Znalosť finančného 

riadenia/rozpočtovanie 

2. Prezentačné 

schopnosti 

3. Znalosť cudzieho 

jazyka 

 

1. Znalosť finančného 

riadenia/rozpočtovanie 

2. Schopnosť 

efektívnej 

komunikácie s 

vedením organizácie 

3. Prezentačné 

schopnosti 

 

Útvar zodpovedný za 

IB 

Žiadny útvar -45% 

(útvar IS/IT -23%) 
Útvar IS/IT - 59% Útvar IS/IT - 64% 

Firmy tvoria vyhradený 

rozpočet na IB 
15% 35% 18% 

                                                           
* respondenti nášho prieskumu nemali túto možnosť k dispozícii 
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Podiel IB rozpočtu na 

celkovom rozpočte 

firmy 

6,3% 12,3% 10% 

Existencia 

bezpečnostne politiky 

(BP) organizácie vo 

forme dokumentu 

formálne definovaná a 

najvyšším vedením 

prijatá 

46% 55% 65% 

Rozsah BP stručná – 55% 

(stredná – 38%) 
stredná – 45% stredná 59% 

BP je pravidelne 

prepracovaná a 

aktualizovaná 

43% 44% 43% 

Využívanie štandardov 

bezpečnosti 

1. Interné štandardy 

alebo štandardy s 

smernice materskej 

spoločnosti alebo 

skupiny – 33% 

2. Nevyužívame 

žiadny štandard – 29% 

3. Štandardy a 

nariadenia Európskej 

únie pre oblasť 

bezpečnosti IS – 18% 

4. ISO/IEC 17799/BS 

7799 (Britský 

štandard), ISO 27000 

– 5% 

5. ISO/IEC TR 13335 

– 3% 

1. Interné štandardy 

alebo štandardy s 

smernice materskej 

spoločnosti alebo 

skupiny – 42% 

2. Štandardy a 

nariadenia Európskej 

únie pre oblasť 

bezpečnosti IS – 18% 

2. Nevyužívame 

žiadny štandard – 17% 

4. ISO/IEC 17799/BS 

7799 (Britský 

štandard), ISO 27000 

– 8% 

5. ISO/IEC TR 13335 

–5% 

1. Vlastné interné 

štandardy  a smernice 

– 62% 

2. Štandardy s 

smernice materskej 

spoločnosti alebo 

skupiny – 35% 

3. ISO/IEC 17799/BS 

7799 (Britský 

štandard), ISO 27000 

– 25% 

4. ITIL – 14% 

5. ISO/IEC TR 13335 

–8% 

Najčastejšie sa 

vyskytujúci incident 

(hrubo označený 

incident má rastúcu 

tendenciu) 

1. Spam, 

nevyžiadaná pošta 

2. Porucha hardvéru  

3. Výpadok 

elektrického prúdu 

4. Počítačový vírus 

1. Spam, 

nevyžiadaná pošta 

2. Výpadok 

elektrického prúdu 

3. Porucha hardvéru 

4. Počítačový vírus 

1. Výpadok 

elektrického prúdu 

2. Spam, 

nevyžiadaná pošta 

3. Porucha hardvéru 

4. Počítačový vírus 

Incident s najvyšším 

finančným dopadom** 1. Prírodná katastrofa 

-2854 € 

2. Nepovolený prístup 

z vonka – 2323 € 

3. Únik informácií – 

1190 € 

1. Nepovolený prístup 

z vonka – 8713 € 

2. Nepovolený prístup 

z vnútra – 8700 € 

3. Únik informácií – 

8547 € 

1. Falšovanie 

elektronických 

dokumentov, 

transakcií a informácií 

– 16597 € 

2. SPAM – 15629 € 

3. Porucha hardvéru – 

6356 € 

Nikdy nebola vykonaná 

analýza rizík IS  
35% 20% 18% 

Existencia plánu 

obnovy a funkčnosti IS 
36% 46% 45% 

                                                           
** Výška nákladov je vypočítaná na základe finančných nákladov, ktoré vzniky pre jednotlivé podniky, v ktorých 

k takémuto incidentu prišlo. Rovnako sú vyčíslené aj v prieskume PSIB SR08 
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Plán obnovy 

a funkčnosti sa nikdy 

netestoval 

35% 29% 16% 

Definovanie priorít pre 

oblasť IB 

1.Podľa trendov v 

oblasti IT a 

informačnej 

bezpečnosti – 50% 

2. Podľa známych 

problémov – 49% 

3. Podľa odporúčaní 

dodávateľov – 26% 

 

1. Podľa trendov v 

oblasti IT a 

informačnej 

bezpečnosti – 58% 

2. Podľa známych 

problémov – 41% 

3. Na základe 

strategických cieľov 

organizácie - 34% 

1. Podľa známych 

problémov – 54% 

2. Podľa trendov v 

oblasti IT a 

informačnej 

bezpečnosti – 32% 

3. Na základe 

strategických cieľov 

organizácie – 26% 

Riešenie informačnej 

bezpečnosti 

1. rieši výhradne 

vlastnými silami – 

31% 

2. rieši v spolupráci s 

externými firmami – 

30% 

3. rieši výhradne 

dodávateľskou 

externou firmou – 

29% 

4. nerieši vôbec – 7% 

1. rieši výhradne 

vlastnými silami – 

42% 

2. rieši v spolupráci s 

externými firmami – 

38% 

3. rieši výhradne 

dodávateľskou 

externou firmou – 

15% 

4. nerieši vôbec – 2% 

1. rieši v spolupráci s 

externými firmami – 

50% 

2. rieši výhradne 

vlastnými silami – 

37% 

3. rieši výhradne 

dodávateľskou 

externou firmou – 

11% 

4. nerieši vôbec – 2% 

Vplyv zákona č. 

428/2002 Z.z. o ochrane 

osobných údajov na 

informačnú bezpečnosť 

32% 54% 65% 

Vplyv zákona č. 

215/2004 Z.z. o 

utajovaných 

skutočnostiach na 

informačnú bezpečnosť 

33% 43% 55% 

Využívanie 

elektronického podpisu 
25% 28% 25% 

Zavedenie e-podpisu sa 

vôbec neplánuje 
28% 17% 25% 

Faktory urýchľujúce 

implementáciu 

zaručeného e-podpisu 

do praxe 

Dostupnosť väčšieho 

množstva 

použiteľných aplikácií 

-37% 

Väčšia osveta – 26% 

Možnosť konzultácie 

špecializovaného 

pracoviska, lepšia 

dostupnosť informácií 

a výkladov zákona – 

21% 

Väčší tlak na 

informatizáciu zo 

strany štátu – 16% 

 

Dostupnosť väčšieho 

množstva 

použiteľných aplikácií 

– 35% 

Väčší tlak na 

informatizáciu zo 

strany štátu – 26% 

Väčšia osveta – 18% 

Možnosť konzultácie 

špecializovaného 

pracoviska, lepšia 

dostupnosť informácií 

a výkladov zákona – 

16% 

 

Dostupnosť väčšieho 

množstva 

použiteľných aplikácií 

– 39% 

Väčší tlak na 

informatizáciu zo 

strany štátu – 37% 

Možnosť konzultácie 

špecializovaného 

pracoviska, lepšia 

dostupnosť informácií 

a výkladov zákona – 

17% 

Väčšia osveta – 7% 

 

Úroveň informačnej 

bezpečnosti v SR vo 

vzťahu k 

Horšia – 47% 

(rovnaká – 35%) 

 

Horšia – 47% 

(rovnaká – 30%) 

 

Rovnaká – 52% 

(horšia – 48%) 
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západoeurópskym 

štátom (hodnotenie 

podnikov) 

Výrazne horšia – 5% Výrazne horšia –11% Výrazne horšia – 5% 

Najväčšie prekážky 

rýchlejšieho 

presadzovania sa 

informačnej 

bezpečnosti v SR 

1. Finančná náročnosť  

2. Všeobecné nízke 

povedomie  

3. Nedostatok 

informácií  

1. Finančná náročnosť  

2. Všeobecné nízke 

povedomie 

3. Nedostatok 

informácií  

2. Všeobecné nízke 

povedomie  

1. Finančná náročnosť  

3. Nezáujem a 

nekompetentnosť 

štátnych orgánov 

 
Zdroj: spracované na základe vlastného prieskumu a prieskumu PSIB SR ´08, Ernst & Young, NBÚ SR, DSM – 

data security management, TATE International Slovakia. ISBN 978-80-969747-1-9 

 
Náš základný predpoklad, že úroveň informačnej bezpečnosti úmerne rastie s veľkosťou 

podniku, vyplýval zo skutočnosti, že čím väčší podnik, tým má väčšie zdroje – či už materiálne 

alebo ľudské. Ak sa však pozrieme na výsledné hodnoty zosumarizované v tabuľke 1, vidíme, 

že tieto nie sú dostatočne priekazné, aby sme mohli s určitosťou tvrdiť, že tento 

predpoklad platí. 

Na základe porovnávaných výsledkov možno konštatovať, že v jednotlivých veľkostných 

typoch podnikov boli identifikované rovnaké problémové okruhy a rovnaké kritické faktory. 

Pri drvivej väčšine hodnotiacich kritérií sú odpovede pri všetkých veľkostných kategóriách 

podnikov rovnaké, alebo s minimálnym rozdielom 1, max. 2 percentá.  

Rastúcu tendenciu sme zistili pri existencii a rozsahu bezpečnostnej politiky organizácie vo 

forme dokumentu formálne definovaného a schváleného najvyšším vedením, čo podľa nás 

súvisí s rozdielnou organizačnou štruktúrou v malých, stredných a veľkých podnikoch. 

Môžeme to vidieť aj na skutočnosti, že samostatné oddelenia IS/IT sa vyskytujú prevažne vo 

veľkých podnikoch,  malé podniky zamestnávajú skôr jednotlivcov – špecialistov na túto 

oblasť.  

Ďalšia oblasť, v ktorej sme zaznamenali stúpajúci trend, spadá taktiež do oblasti 

bezpečnostnej politiky, kde malé podniky vykazujú výraznejšie systémové nedostatky najmä 

v oblasti prípravy krízových plánov a plánov obnovy, ich testovania a definovania kompetencií 

zodpovednosti.  

Posledná oblasť s rastúcim gradientom je oblasť vplyvu zákonov. Konkrétne ide o Zákon 

č. 428/2002 Z.z. (po novelizácii s novým označením 122/2013 Z.z.) o ochrane osobných údajov 

a Zákon č. 215/2004 Z.z. o utajovaných skutočnostiach a ich vplyv na informačnú bezpečnosť 

v podniku. V prípade zákona o ochrane osobných údajov je paradoxom, že jeho vplyv na 

informačnú bezpečnosť preukázateľne nemôže súvisieť s veľkosťou ani s finančnými 

možnosťami organizácie. Vyplýva to zo  samotného znenia zákona, ktorý ukladá, že každá 

organizácia musí prijať opatrenia vo forme bezpečnostného projektu informačného systému 

a zabezpečiť jeho vypracovanie, ak sú v informačnom systéme spracúvané osobitné kategórie 

osobných údajov a informačný systém je prepojený na verejne prístupnú počítačovú sieť 

(Internet), alebo je prevádzkovaný v počítačovej sieti, ktorá je prepojená na verejne prístupnú 

počítačovú sieť. Nakoľko súčasťou prieskumu neboli mikropodniky, kde by sme mohli 

predpokladať, že počítač nie je pripojený na sieť, možno konštatovať, že tento zákon 

ovplyvňuje, resp. mal by ovplyvňovať informačnú bezpečnosť vo všetkých podnikoch. 

Zákon o utajovaných skutočnostiach ovplyvňuje informačnú bezpečnosť v tých podnikoch, 

ktoré s takýmto typom údajov pracujú a sú súčasťou ich informačných systémov. S týmto 

druhom dát sa stretávame častejšie v stredných a najmä veľkých podnikoch, takže rastúca 

tendencia je v tomto prípade pochopiteľná. 
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 Vo výsledných hodnotách sa stretávame aj s anomáliami, ktoré nás taktiež utvrdzujú v tom, 

že veľkosť podniku ako faktor ovplyvňujúci úroveň informačnej bezpečnosti je zanedbateľný. 

V prieskume sa vyskytli oblasti, na ktoré rovnako reagovali malé a veľké podniky a výkyv 

smerom nahor sme zaznamenali pri stredných podnikoch. Jedná sa najmä o oblasť 

samohodnotenia úrovne informačnej bezpečnosti a oblasti zavádzania a prevádzkovania 

elektronického podpisu v podniku.   Na základe podrobnejšej analýzy čiastkových oblastí sa 

nedomnievame, že by stredné podniky dosahovali tak výrazne lepšie výsledky v oblasti riešenia 

informačnej bezpečnosti, ako ich prezentujú a pripisujeme to len ich nekritickému 

nadhodnoteniu stavu. 

Vývoj v ďalších rokoch ilustrujeme na tabuľku, kde sme vybrali už len štyri základné 

oblasti, ktoré sú nevyhnutné pri budovaní informačnej bezpečnosti, a to samotná existencia 

bezpečnostnej politiky v organizácii, pravidelne vykonávaná analýza rizík, plán obnovy po 

bezpečnostnom incidente a vyhradený rozpočet na riešenie informačnej bezpečnosti. 

Sumarizácia týchto výsledkov je v tabuľke 2. Ako môžeme vidieť, hodnoty dosahujúce 

jednotlivé veľkostné skupiny podnikov sa od priemeru neodlišujú do takej miery, že by sme 

mohli s istotou tvrdiť, že veľkosť podniku má vplyv na riešenie informačnej bezpečnosti 

v podniku. 

Tabuľka 2 

Vybrané oblasti informačnej bezpečnosti v rokoch 2008, 2012, 2015 

 
Zdroj: spracované na základe vlastného prieskumu a prieskumu PSIB SR ´08, Ernst & Young, NBÚ SR, DSM – 

data security management, TATE International Slovakia. ISBN 978-80-969747-1-9 

 
3.2 Porovnanie stavu informačnej bezpečnosti podľa odvetvového zamerania podniku 

Keďže sa nám nepotvrdilo, že veľkosť podniku ovplyvňuje úroveň informačnej 

bezpečnosti, išli sme hľadať inú vlastnosť podniku ako veľkosť, ktorá by ovplyvňovala úroveň 

informačnej bezpečnosti. Väčšina podnikov nášho prieskumu má domáceho vlastníka, takže 

z tohto pohľadu je to homogénna skupina podnikov. Sledovaná vzorka podnikov sú podľa 

právnej formy prevažne spoločnosti s ručením obmedzeným alebo akciové spoločnosti, čo nie 

je významné delenie.  Okrem toho sme na základe výsledkov zistili, že ani právna forma nemá 

vplyv na riadenie informačnej bezpečnosti. Preto sme ako ďalšiu možnú vlastnosť podniku, 

ovplyvňujúcu informačnú bezpečnosť, overovali odvetvové zaradenie. 

Podľa odvetvia je naša vzorka výrazne divezifikovaná, preto sme opäť zvolili len štyri 

základné oblasti, na základe ktorých sme hodnotili úroveň informačnej bezpečnosti  – 

existencia bezpečnostnej politiky, existencia plánov obnovy, vykonaná analýza rizík 

v posledných 24 mesiacoch a existencia samostatného rozpočtu na informačnú bezpečnosť. 

Výsledky reprezentuje tabuľka 3, ktorá obsahuje, okrem údajov za jednotlivé odvetvia, aj 

priemerné hodnoty pre príslušné kritérium bez veľkostného alebo odvetvového členenia.  

 

Veľkosť podniku

2008 2012 2015 2008 2012 2015 2008 2012 2015 2008 2012 2015

Priemerné hodnoty bez 

veľkostného členenia 
51% 50% 61% 41% 30% 39% 52% 54% 54% 23% 16% 19%

Malé podniky 46% 42% 52% 36% 27% 35% 42% 45% 46% 15% 13% 14%

Stredné podniky 55% 57% 69% 46% 32% 42% 62% 62% 61% 35% 19% 23%

Veľké podniky 65% 45% 58% 18%

Existencia 

bezpečnostnej politiky

Existencia plánov 

obnovy

Vykonaná analýza 

rizík v posledných 24 

mesiacoch

Samostatný rozpočet 

na informačnú 

bezpečnosť

nezistené nezistené nezistené nezistené
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Tabuľka 3 

Porovnanie stavu informačnej bezpečnosti podľa odvetvia 

 
Zdroj: vlastné spracovanie  

 

Výrazný rozptyl zaznamenáme, ak porovnáme priemerné dosiahnuté výsledky, s hodnotami 

reprezentujúcimi jednotlivé odvetvia. Tu už zaznamenávame významné rozdiely v hodnotení 

podľa vybraných kritérií. Dokonca môžeme vidieť, že niektoré odvetvia dosahujú o 20 a viac 

percent vyššie hodnoty ako je priemer kritéria (zelené bunky), a naopak, môžeme vidieť, že iné 

odvetvia v sledovaných ukazovateľoch výrazne zaostávajú (červené bunky).  To nás oprávňuje 

k tvrdeniu, že odvetvová príslušnosť ovplyvňuje úroveň bezpečnosti informačných systémov 

v organizácii.  

4 Modely riadenia informačnej bezpečnosti 

Ako sa ukázalo, výrazným faktorom, vplývajúcim na úroveň informačnej bezpečnosti,  je 

odvetvie, v ktorom daný podnik pôsobí. Toto konštatovanie potvrdzujú aj publikované 

výsledky PSIB SR 08, ktoré nám v  slúžili ako porovnávací materiál. Lídrom v oblasti 

informačnej bezpečnosti je podľa nášho prieskumu odvetvie Informácie a komunikácia, ktoré 

dosahuje vo všetkých sledovaných ukazovateľoch nadpriemerné výsledky.***  Otázkou 

zostáva, čo vedie podniky pôsobiace v danom odvetví k tomu, aby sa v oblasti informačnej 

bezpečnosti správali tak, ako prezentujú výsledky prieskumov.  

Ak budeme vychádzať zo vzájomných vzťahov a väzieb medzi pojmami informačnej 

bezpečnosti, znázornenými na obrázku 1,  môžeme sa na riešenie informačnej bezpečnosti v 

podniku pozerať z troch hľadísk: podľa ohrození vplývajúcich na aktíva podniku, podľa 

                                                           
*** V našom prieskume sme nesledovali banky a finančné inštitúcie, nakoľko svojou veľkosťou nespadajú do 

sledovanej vzorky. Druhým dôvodom je, že na tieto inštitúcie sa vzťahujú zákony, ktoré im ukladajú vykonávať 

audit informačných systémov, čo úroveň informačnej bezpečnosti  výrazne ovplyvňuje. 

Odvetvie

2008 2012 2015 2008 2012 2015 2008 2012 2015 2008 2012 2015

Priemerné hodnoty bez odvetvového 

členenia 
53% 50% 61% 42% 30% 39% 52% 54% 54% 23% 16% 19%

Pôdohospodárstvo, lesníctvo a rybolov 29% 26% 36% 43% 33% 39% 29% 31% 32% 14%
12% 13%

Priemyselná výroba spolu 46% 43% 49% 40% 33% 39% 66% 63% 64% 28% 21% 22%

       Výroba potravín a nápojov 25% 22% 29% 25% 20% 22% 38% 37% 36% 13% 10% 12%

       Výroba textilu a odevov 38% 33% 42% 25% 21% 21% 63% 52% 53% 0% 1% 2%

       Výroba chemikálií a chem. 

produktov a zákl. farmaceutických 

výrobkov a farm. prípravkov

33% 29% 35% 44% 39% 40% 44% 42% 41% 33% 21% 27%

       Výroba elektrických zariadení 58% 54% 63% 25% 19% 20% 67% 66% 67% 33% 20% 18%

       Výroba strojov a zariadení 63% 61% 65% 50% 48% 50% 50% 47% 45% 13% 10% 12%

       Výroba nábytku 60% 56% 59% 20% 15% 23% 60% 60% 61% 20% 5% 4%

Dodávka elektriny, plynu a pary 100% 98% 100% 50% 41% 52% 100% 98% 100% 50% 40% 40%

Stavebníctvo 48% 46% 52% 35% 25% 31% 43% 44% 44% 22% 18% 17%

Obchod 38% 33% 42% 37% 22% 25% 37% 36% 38% 17% 11% 10%

Doprava a skladovanie 48% 45% 62% 50% 41% 41% 38% 41% 40% 28% 12% 14%

Ubytovanie a stravovacie služby 33% 24% 43% 33% 21% 29% 67% 67% 68% 17% 9% 11%

Informácie a komunikácia 75% 80% 95% 67% 61% 67% 74% 80% 84% 41% 35% 37%

Verejná správa a obrana 90% 95% 98% 50% 38% 48% 100% 97% 100% 50% 40% 43%

Ostatné činnosti 50% 45% 56% 33% 16% 30% 50% 52% 54% 17% 14% 16%

Existencia 

bezpečnostnej 

politiky

Existencia plánov 

obnovy

Vykonaná analýza 

rizík v posledných 

24 mesiacoch

Samostatný 

rozpočet na 

informačnú 

bezpečnosť
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slabých stránok informačného systému a podľa dopadu na činnosť organizácie.  Na základe 

tejto skutočnosti môžeme vytvoriť príslušný model hodnotenia a sledovať rozdiely v správaní 

jednotlivých odvetvových skupín.   

Obrázok 1 

Vzťahy medzi pojmami informačnej bezpečnosti 

 

Zdroj: spracované podľa ISO/IEC TR 13335-1 

 

4.1 Model hodnotenia bezpečnosti na základe možných ohrození 

Na základe výsledkov nášho prieskumu konštatujeme, že druh ohrozenia nemôže byť 

meradlom pri riešení informačnej bezpečnosti,   nakoľko nami sledované podniky identifikovali 

rovnaké hrozby s približne totožnou intenzitou výskytu. 

Obrázok 2 

Posúdenie informačnej bezpečnosti na základe možných hrozieb 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Najzraniteľnejšie miesta informačných systémov predstavujú komunikačné cesty najmä pri 

používaní otvorených prenosových systémov s možnosťami pripojenia do verejnej siete 

Internet alebo pri používaní mobilnej rádiovej siete. S narastajúcim počtom užívateľov sa preto 

prirodzene zvyšuje riziko prieniku do informačných systémov, k odcudzeniu, zneužitiu alebo 

poškodeniu dát v týchto systémoch. Významné zastúpenie majú aj vlastní používatelia. Ide 

o  neúmyselné poškodenie niektorej súčasti informačného systému alebo technického 

zariadenia, ktoré súvisí s nevedomosťou človeka, či už ide o možné hrozby a dopady útokov na 

IS, alebo samotnú obsluhu technického zariadenia (v tomto prípade osobného počítača).  

Ohrozenia Aktíva
Požiadavky na 

ochranu



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

39 
 

Obe tieto hrozby, teda Internet aj vlastí používatelia, spolu s vnútornými útočníkmi na IS, 

ktorých 14%tný podiel nie je zanedbateľný, môžeme zhrnúť pod jeden menovateľ, a to ľudský 

faktor. Ľudský faktor ako najčastejšie zlyhávajúci článok v informačnej bezpečnosti figuruje 

vo všetkých odvetviach aj veľkostných formách podnikov.  

Rovnako sú celoplošne ohrozené všetky podniky druhým ohrozujúcim činiteľom, ktorým 

je príroda a s ňou spojené živelné pohromy, ako sú záplavy, víchrice alebo rozsiahle požiare. 

Zvyšujúci sa podiel týchto tzv. neovplyvniteľných hrozieb,  ktoré čoraz častejšie postihujú 

územie Slovenskej republiky, ale aj okolitých štátov, kladie na problematiku informačnej 

bezpečnosti ešte vyšší dôraz a stáva sa ohrozením s najvyšším ekonomickým dopadom. 

4.2 Model hodnotenia bezpečnosti na základe slabých  stránok informačného systému 

Čo sa týka hodnotenia bezpečnosti na základe slabých stránok informačného systému, je to 

vec individuálneho posúdenia stavu informačnej bezpečnosti v podniku. Ak sa však pozrieme 

na slabé stránky informačných systémov z pohľadu veľkosti podniku, resp. z pohľadu 

odvetvovej  štruktúry, opäť konštatujeme, že podniky identifikovali rovnaké slabé miesta 

svojich informačných systémov, respektíve rovnaké slabé miesta ich bezpečnostnej politiky, či 

už ide o formálnu dokumentáciu, technické riešenie bezpečnosti, zálohovanie dokumentov 

alebo riešenia obnovy funkčnosti informačného systému po vzniknutej havárii.  

Ak budeme pri hodnotení slabých stránok vychádzať zo zloženia informačného systému, 

ktorý pozostáva z informačných technológií, reprezentujúcich nástroje a prostriedky 

umožňujúce spracovanie, vyhodnocovanie, prenos a prezentáciu informácií (hardvér a softvér) 

a ľudí, čiže užívateľov, správcov, obsluhu a pod., rovnako ako pri najväčších hrozbách, aj pri 

slabých stránkach sa javí ako najkritickejší ľudský faktor.  

Obrázok 3 

Posúdenie informačnej bezpečnosti na základe existujúcich slabých miest 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

4.3 Model hodnotenia bezpečnosti na základe dopadov 

Za vhodné kritérium hodnotenia informačnej bezpečnosti považujeme kritérium dopadov.  

Pri tomto kritériu však navrhujeme pozerať sa na dopady z dvoch hľadísk – z pohľadu 

ekonomických - finančných dopadov na organizáciu a z pohľadu spoločenských dopadov na 

spoločnosť ( v tomto prípade na obyvateľov SR).  

 

 

 

 

 

Slabé miesta Aktíva
Požiadavky na 

ochranu
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Obrázok 4 

Posúdenie informačnej bezpečnosti na základe dopadov 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Medzi ekonomické dopady zaraďujeme pokuty a sankcie, náklady na opravu a obnovu, 

cenu zničeného technického vybavenia a pod. Elimináciu týchto dopadov nemôže štát 

podnikom nariaďovať normami a zákonmi, nakoľko sa  jedná prevažne o súkromné spoločnosti 

a znižovanie týchto nákladov je čisto v záujme podniku. Z tohto dôvodu predpokladáme, že aj 

celá koncepcia kybernetickej bezpečnosti SR je nasmerovaná najmä na riešenie tejto 

problematiky vo verejnej správe, nakoľko spomínané náklady sú kryté zo štátneho rozpočtu. 

Ďalším dôvodom je, že finančné dopady nekopírujú výskyt a hlavne  závažnosť incidentov. 

Prioritou každej organizácie a ľudí zainteresovaných do reakcie na incident je jeho rýchle a  

úspešné zvládnutie, aby organizácia utrpela čo najmenšiu stratu. Skutočná odozva na incident 

je však závislá od typu a rozsahu incidentu, ako aj od samotnej štruktúry organizácie. RFC 2196 

definuje základné priority, ktoré by mali byť dodržané pri odstraňovaní následkov škôd:  

 Na prvom mieste je to ochrana ľudského života a bezpečnosti ľudí - ľudský život a 

bezpečnosť osôb má vždy najvyššiu prioritu v akejkoľvek oblasti. Dôležité je, aby sa 

zabránilo vzniku aj najmenšieho rizika, ktoré by mohlo viesť k ohrozeniu ľudí.  

 V záujme dodržania zákonných noriem, najmä Zákona o osobných údajov, je to následne 

ochrana dôverných a citlivých dát - ešte pred vznikom incidentu musí byť jasne definované, 

ktoré dáta sú dôverné alebo cenné a majú byť prioritne chránené. To umožňuje stanoviť 

prioritu jednotlivých krokov pri samotnej reakcii na incident.  

 Ďalej nasleduje ochrana ostatných dát, vrátane osobných, vedeckých, manažérskych dát - 

ostatné dáta sú tiež hodnotné, a preto by mali byť tiež chránené. Je preto dôležité, aby sa po 

dostatočnom zabezpečení dát, spadajúcich do kategórie cenných, prešlo k ochrane zvyšných 

dát.  

 Ochrana hardvéru a softvéru voči útokom - to zahŕňa ochranu voči strate alebo obmene dát, 

alebo fyzickému poškodeniu hardwaru.  

 Minimalizácia poškodenia počítačových zdrojov a procesov.  

 

5 Záver 

Účinné riadenie bezpečnosti informačných systémov je v súčasnom podnikateľskom 

prostredí čoraz kritickejšia oblasť. S narastajúcou technologickou úrovňou informačných 

systémov sa  priamoúmerne zlepšujú techniky a nástroje narúšajúce tieto systémy, čoho 

dôsledkom je potreba vyšších investícií do ochranných prostriedkov.  Taktiež zvyšujúci sa 

podiel tzv. neovplyvniteľných hrozieb kladie na problematiku informačnej bezpečnosti ešte 

vyšší dôraz. 

Z výsledkov nášho prieskumu vyplýva, že pri hodnotení jednotlivých ukazovateľov  nie sú 

rozdiely v hodnotách medzi veľkostnými kategóriami podnikov natoľko významné, aby nás to 

oprávňovalo k tvrdeniu, že veľkosť podniku je faktor výrazne ovplyvňujúci úroveň informačnej 

bezpečnosti. Naopak konštatujeme, že úroveň informačnej bezpečnosti v podnikoch SR nie je 

Aktíva
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(podľa dopadu na činnosť 
organizácie) 

Požiadavky na 
ochranu
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v priamej úmere k veľkosti podniku. Štatisticky významné rozdiely sme však zaznamenali, ak 

sme úroveň informačnej bezpečnosti sledovali v závislosti od odvetvia, v ktorom podnik 

pôsobí, čím sa nám potvrdil náš predpoklad, že existuje faktor - vlastnosť podniku, ktorá 

ovplyvňuje úroveň informačnej bezpečnosti.  Pri hľadaní príčin tohto stavu sme pri hodnotení 

informačnej bezpečnosti vychádzali zo vzťahov medzi pojmami informačnej bezpečnosti, na 

základe ktorého môžeme bezpečnosť hodnotiť podľa možných ohrození, podľa slabých 

stránok, alebo podľa dopadov. Výsledky nášho prieskumu nepreukázali, že by ohrozenia a slabé 

stránky mohli byť motivačným faktorom pri zvyšovaní úrovne informačnej bezpečnosti, 

pretože hrozby a slabé stránky informačných systémov identifikovali  podniky zhodne, bez 

ohľadu na veľkosť a odvetvie. Preto sme dospeli k názoru, že podniky sú pri riešení informačnej 

bezpečnosti najviac motivované dopadmi, vyplývajúcimi z narušenia informačného systému. 

Zamerali sme sa najmä na spoločenské dopady, nakoľko ekonomické dopady najmä pri 

súkromných a polosúkromných organizáciách (ktoré tvoria väčšinový podiel na slovenskom 

trhu) nemôžu byť regulované nariadeniami zo strany štátu. Anomáliou sú v tomto hodnotení 

odvetvia Informácie a komunikácia a Banky a finančné inštitúcie. Túto skutočnosť pripisujeme 

faktu, že tieto organizácie patria medzi najbohatšie na slovenskom podnikateľskom trhu, čiže 

finančnú náročnosť pri riadení informačnej bezpečnosti nepovažujú za problém.  

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA 1/0436/17 “Koncepčné 

rámce IT Governance a ich vplyv na konkurencieschopnosť podnikov v SR” v rozsahu 100%. 
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Rezervy centrálnych bánk 

Central Banks Reserves 
 

Miloš Bikár, Miroslav Kmeťko 

 

Abstract  
Reserves of central banks are made up of several sources. The primary source is the minimum 

reserve requirement that commercial banks must hold in a central bank. Since these resources 

are in fact owned by commercial banks, we would expect them to be safely deposited in 

instruments such as gold, government bonds, or in the form of loans to commercial banks. But 

the overall reserves of major central banks are declining. The only exception is Bank of 

England, 

 

JEL classification: E 5, E 51, E 58 

Keywords:central banks, reserves, GDP  

 

1 Úvod  

Pod pojmom rezervy centrálnych bánk si väčšinou predstavujeme finančné nástroje ako je 

zlato, cudzie meny prípadne štátne dlhopisy. Malo by sa tak jednať hlavne o takzvané finančné 

nástroje označované ako „safe heaven“ t. j. bezpečné nebo. Tak sa označujú finančné nástroje 

s ktorými sa spája minimálne riziko znehodnotenia. Majú totiž zabezpečiť stabilitu meny za 

ktorú konkrétna centrálna banka zodpovedá, je to jednou z jej hlavných úloh. 

Otázne zostáva či aj realita je tomuto predpokladu zodpovedá. A či sú v portfóliách aj iné 

finančné nástroje ako len predpokladáme. Tento príspevok sa podrobne venuje tomu ako 

centrálne banky manažujú svoje rezervy a tiež či to môže mať dopad na prípadnú stabilitu 

lokálnej meny.  

2 Rezervy centrálnych bánk 

Rezervy centrálnych bánk sú tvorené z viacerých zdrojov. Hlavným zdrojom sú povinné 

minimálne rezervy, ktoré musia držať komerčné banky v centrálnej banke. Čím je táto 

požiadavka vyššia, tým sú rezervy centrálnej banky vyššie. A pretože tieto zdroje sú 

v skutočnosti vlastnené komerčnými bankami, tak by sme očakávali ich bezpečné uloženie do 

nástrojov ako je zlato, štátne dlhopisy prípadne vo forme pôžičiek komerčným bankám. 

Nakupovanie štátnych dlhopisov, rovnakej krajiny ako je centrálna banka, ale môže byť 

limitovaná zákonom. Dôvodom je, že niektoré krajiny sa snažia limitovať situáciu, aby 

centrálna banka financovala štátny dlh zo svojich zdrojov. Nakupovanie štátnych dlhopisov by 

tak malo byť realizované v rámci iných krajín. Následne vystáva otázka či s nákupom štátnych 

dlhopisov z iných krajín nie je spojené menové riziko. Pokiaľ sa jedná o krajiny používajúce 

jednu menu (krajiny používajúce euro), tak je tento problém nepodstatný. Ale pokiaľ sa jedná 

o centrálne banky používajúce inú menu investovania, do štátnych dlhopisov, či používajú aj 

formu zaistenia. 

Investovanie centrálnych bánk tak následne môžeme rozdeliť do dvoch hlavných 

prístupov: 

1. väčšina aktív je v štátnych dlhopisoch, a nie je preferované požičiavanie zdrojov 

centrálnej banky sa nepoužíva pre financovanie komerčných bánk, ktoré majú 

kontrolovať, čím by mohol vznikať konflikt záujmov 
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2. reštrikcie do financovania štátneho dlhu a požičiavaniu bankám vedú k investovaniu do 

zlata alebo do iných mien (vrátane štátnych dlhopisov alebo iných finančných nástrojov 

iných krajín) 

3 Optimálne zloženie portfólia 

Zloženie investovaného portfólia, rezerv centrálnych bánk, by sa malo reprezentovať 

klasickú teóriu portfólia. Putnam (2000) uvádza, že manažovanie menového rizika je zásadné 

pre pochopenie interakcie medzi investičnými cieľmi a tiež investičnými odporúčaniami. Iný 

autor Grava (2004) sledoval efekty pridaním cenných papierov vydaných súkromnými 

podnikmi. Na základe jeho skúmania odporúča investovať iba do vysoko hodnotených 

podnikových dlhopisov, pretože investovanie do viac rizikových cenných papierov si vyžaduje 

špeciálne zručnosti, ktoré zvyčajne nie sú od zamestnancov centrálnych bánk vyžadované. 

Morahan a Mulder (2013) zistili, že centrálne banky zvýšili aktíva svojich rezerv vyjadrených 

v cudzích mien. Toto si tiež vyžaduje vyššiu mieru manažovania menového rizika. Pihlman 

a van der Hoorn (2010) uvádzajú ako riadiť trhové riziko riadením položkami bilancie. Dôležité 

sú dva aspekty finančnej sily centrálnej banky. Prvým je schopnosť tvorenia zisku a druhým je 

schopnosť absorbovania straty. 

4 Rezervy významných centrálnych bánk 

Ako reprezentantov významných centrálnych bánk boli vybrané nasledovné: centrálna 

banka USA (Federal Reserve, ďalej len FED), Európska centrálna banka (European central 

bank, ďalej len ECB), Centrálna banka Spojeného kráľovstva (Bank of England, ďalej len BoE), 

centrálna banka Japonska (Bank of Japan, ďalej len BoJ) a ako posledná centrálna banka Ruskej 

federácie (Central bank of Russia, ďalej len CBR). Tieto boli vybrané ako reprezentanti 

najväčších ekonomík a CBR a centrálna banka veľkej ekonomiky ale stále považovanú len za 

rozvíjajúcu sa. 

Ako sa vyvíjali rezervy centrálnych bánk je možné vidieť na nasledujúcom obrázku 1. 

Údaje sú od roku 2012 do konca roku 2016 a sú na mesačnej báze. 

Obrázok 1 

Vývoj rezerv vybraných centrálnych bánk v mil. amerických dolárov 
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BoE 

 

 

BoJ 

 

 

CBR 

 

Zdroj: www.imf.org, vlastné spracovanie 

autorov 

Zdroj: www.imf.org, vlastné spracovanie autorov 

Do grafov boli v počítačovom softvéry MS excel tiež pridané trendové línie. Vo väčšine 

prípadov je zrejmá klesajúca tendencia. Jedinú výnimku reprezentuje BoE. Klesajúca tendencia 

je určite zlým znamením a tento trend by sa mal obrátiť na rastové hodnoty.  

Pokles celkových rezerv centrálnej banky by mohol súvisieť s negatívnym vývojom 

hodnoty hrubého domáceho produktu (HDP). Pokiaľ sa pozrieme na ekonomiku USA tak od 

roku 2012 do roku 2016 vrástla dolárová hodnota HDP z počiatočnej hodnoty 16 150 mld. 

amerických dolárov na hodnotu viac ako 18 600 mld. amerických dolárov. A tento rast bol viac 

menej konštantný. Cez ukazovateľ celkové rezervy na HDP môžeme uviesť, že má klesajúcu 

hodnotu.  

Pre euro zónu tento konštantný rast HDP neplatí. HDP rástlo od roku 2012 do roku 2014 ( 

z hodnoty 12 600 mld. amerických dolárov na 13 500 mld. amerických dolárov) v roku 2015 

nastal prepad hodnotu 11 600 mld. amerických dolárov a v roku 2016 sa oproti 

predchádzajúcemu roku zvýšil o 0,2 mld. amerických dolárov. V tomto roku tak ani nedosiahol 

hodnotu z počiatočného roku 2012. Ani s týmto vývojom HDP nekorešponduje vývoj 

celkových rezerv ECB.  
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Vývoj HDP Spojeného kráľovstva bol podobný ako v euro zóne. Tiež rástol počas prvých 

troch rokov ale v roku 2015 klesol oproti roku 2014 a pokles nastal aj nasledujúcom roku na 

približne rovnakú hodnotu ako bola v roku 2012 t. j. 2 600 mld. amerických dolárov. Najvyššia 

hodnota pritom dosahovala 3 000 mld. amerických dolárov. Ani tento vývoj rastu HDP 

nevysvetľuje rast hodnoty celkových rezerv.  

Japonská ekonomika, v sledovanom období, začala s poklesom z hodnoty 6 200 mld. 

amerických dolárov (rok 2012) na hodnotu 4 400 mld. amerických dolárov (rok 2015). Iba 

v poslednom roku sa opäť zvýšila na 5 000 mld. amerických dolárov. Ani v tomto prípade nie 

je možné uviesť nejaký vzájomný vzťah medzi vývojom HDP a celkových rezerv.  

Posledná sledovaná krajina, Ruská federácia, má ako jediná klesajúcu hodnotu HDP za 

celých päť rokov (s výnimkou 2013 v ktorom bol iba marginálny nárast. Z počiatočnej hodnoty 

2 200 mld. amerických dolárov klesla v poslednom roku na hodnotu iba 1 300 mld. amerických 

dolárov. A toto je jediný prípad v ktorom aj vývoj celkových rezerv korešponduje s vývojom 

HDP1. 

Hodnota rezerv centrálnych bánk by mala byť ovplyvňovaná hlavne zahraničným 

obchodom (ktorý je jedným zo štyroch hlavných častí výpočtu HDP). Pre USA sa platobná 

bilancia vyvíja viac rokov negatívne. Jej vývoj počas sledovaných rokov ale tiež 

nekorešponduje s vývojom centrálnych rezerv. Na začiatku bola v mínuse 120 000 mil. 

amerických dolárov. V roku 2014 sa ale platobná bilancia znížila na mínus 80 000 mil. 

amerických dolárov. Ku koncu roka 2016 sa opäť dostala na pôvodnú hodnotu. 

Pre euro zónu je charakteristické, že osciluje minimálne v mínusovej hodnote a je skôr 

v plusovej hodnote. Maximálna hodnota je približne v plusovej hodnote 40 mld. euro. Pokiaľ 

je hodnota platobnej bilancie kladná, tak aj vývoj celkových rezerv by mohla byť pozitívna. 

Toto pre ECB ale neplatí. 

Spojené kráľovstvo platí podobné ako pre USA. Od roku 2012 do roku 2016 sa bežný účet 

platobnej bilancie nachádza v záporných hodnotách.  To od mínus 12 000 mil. libier (2012) do 

mínus 26 000 mil. libier. Pokiaľ je platobná bilancia záporná tak by tiež mali klesať rezervy. 

Ale BoE má rastúce hodnoty rezerv.  

Japonsko je podľa bežného účtu viac exportná ako importná ekonomika. Počas väčšiny 

obdobia tiež prevažovali kladné hodnoty. Najvyššia pritom bola cca 3 000 mld. jenov. A tiež je 

potrebné uviesť, že najvyššia hodnota platobnej bilancie bola dosiahnutá práve pri najnižšej 

hodnote rezerv. 

Ekonomika Ruskej federácie je tiež výrazne pro exportne orientovaná. Aj jej bežný účet 

platobnej bilancie je výrazne v plusových hodnotách. Pokiaľ sa dostala do mínusových hodnôt, 

tak len minimálne. Počiatočná hodnota 40 000 mil. amerických dolárov (2012), klesla na 

hodnotu cca 15 000 mil. amerických dolárov (2016). V tomto prípade tiež nie je súvis s bežným 

účtom a celkovými rezervami. Tiež je potrebné uviesť, že bežný účet môže byť ovplyvnený aj 

sankciami, ktoré boli stanovené na export z Ruskej federácie2. 

Pre niektoré centrálne banky je tiež charakteristická vysoká volatilita celkových rezerv. 

Priemerné hodnoty a ich smerodajné odchýlky sú uvedené v tabuľke 1. 

 

 

                                                           
1 Spracované podľa tradingeconomics.com 
2 Spracované podľa tradingeconomics.com 
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Tabuľka 1 

Priemerné hodnoty rezerv vybraných bánk a ich smerodajné odchýlky v mil. amerických 

dolárov 

Názov banky Priemerná hodnota rezerv Smerodajná odchýlka Variačný koeficient 

FED 132 535 13 262 0,100 

ECB 74 754 2 629 0,035 

BoE 147 549 14 586 0,099 

BoJ 1 258 238 16 189 0,129 

CBR 435 056 65 760 0,151 

Zdroj: www.imf.org, vlastné spracovanie autorov 

 

Na základe variačného koeficientu má najvyššiu volatilitu, v mesačne zverejňovaných 

údajov CBR, zatiaľ čo najnižšiu má ECB. Pre trhových analytikov by tak malo byť 

najjednoduchšie odhadovať hodnoty rezerv práve pre ECB. 

 

5 Záver 

Celkové rezervy centrálnych bánk významných centrálnych bánk klesajú. Jedinou 

výnimkou je BoE. Porovnaním vývoja rastu HDP nie je možné určiť priamu súvislosť medzi 

celkovými rezervami a uvedeným ukazovateľom. Tiež nie je možné sledovať vzťah medzi 

bežným účtom platobnej bilancie a celkovými rezervami. Podobne ako pri HDP ani tu sa 

nepreukázala kauzálna súvislosť. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0007/16 “Dopad 

vývoja globálnej ekonomiky a trendov smerovania hospodárstva eurozóny na finančné riadenie 

podnikateľských subjektov pôsobiacich v SR“ v rozsahu 100%.  
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Trend vývoja finančných trhov a svetovej ekonomiky 

Financial market trends and world economy development 
 

Miloš Bikár 
 

Abstract  
The global economy picked up briskly in the last couple of years and virtually all major 

economies were expanding; indeed, in some of them unemployment rates have fallen back to 

levels consistent with full employment. The objective of this paper is to evaluate the latest 

development of the financial market trends and the world economy, as well as the market 

participant’s behavioural and respective effects on the stock price returns, volatility and 

currency pair’s movements. Methodologically we have used various economic indicators that 

measure the financial market trends and world economy development. The results of used 

regression model shows evidence of strong correlation among chosen variables and major 

stock market index. We find out that a country's exchange rate is at the center of economic and 

political debates on currency wars and trade competitiveness. Recent empirical evidence has 

challenged the dominant 'producer currency' pricing and 'local currency' pricing paradigms in 

the literature. Future problems may now intensify as the demographic structure worsens, 

growth slows, and there is little stomach for major inflation.  

 

JEL classification: C 13, E 44, G2  

Keywords: stock markets trends, currency wars, global economy risks 

 

1 Úvod 

Cyklické oživenie globálnej ekonomiky sa v priebehu posledného roka výrazne posilnilo. 

V roku 2017 temer všetky hlavné ekonomiky sveta expandovali, pričom hlavným impulzom 

rastu bola spotreba, investičný dopyt mierne ožil a pozitívny vývoj sa prejavil aj na trhu práce. 

Menová politika pokračovala v uvoľnenom režime v eurozóne a v Japonsku, zatiaľ čo v USA 

pristúpil FED k normalizácii úrokových sadzieb. Väčšina ostatných centrálnych bánk 

v rozvinutých i rozvíjajúcich sa krajinách ponechala úrokové sadzby nezmenené na historicky 

nízkych hladinách.  

Finančné trhy boli konfrontované zmenou politického prostredia, a pozornosť sa presunula 

z monetárnej politiky na klasické politické dianie. Prirodzeným dôsledkom tejto reorientácie 

bola zmena dlho etablovaného vzťahu korelácie a rizika. Namiesto tradičných risk-on a risk-

off pozícií začali investori diferencovať jednotlivé sektory a krajiny. Vplyv monetárnej politiky 

sa prejavil v realokácii zdrojov od dlhopisov k akciám. Nízke výnosy cien štátnych dlhopisov 

viedli k odlivu kapitálu smerom k rizikovejším aktívam. 

V strednodobom pohľade je možné identifikovať štyri riziká narušenia stabilného rastu. 

Prvým je riziko rastu inflácie, druhým finančný stres z dôvodu konca finančného cyklu, tretím 

pokles spotreby a investícií a štvrtým stále vysoká úroveň dlhov a rast protekcionizmu. 

Finančné trhy zatiaľ tieto riziká prehliadajú. Dôkazom toho je rastúca divergencia medzi nízkou 

úrovňou trhového rizika meraného volatilitou a rastúcim politickým rizikom.  

2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Reformy zavedené hlavnými centrálnymi bankami po finančnej kríze posilnili finančný 

systém, pričom hospodárskemu rastu neuškodili. Reformy viedli k návratu rastu úverov 

a ziskovosti bánk. Finančný systém by tak mal lepšie čeliť prípadným šokom, ako tomu bolo 

v minulosti. Akcionári bánk ale i komerčná sféra skôr požaduje zmiernenie niektorých 
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regulačných opatrení s cieľom podporiť hospodársky rast. Predikcia vývoja svetovej 

ekonomiky pre rok 2017 vypovedá o globálnom raste na úrovni 3,5 % (Bank for International 

Settlement, 2017). Ako uvádza štúdia Berg et al. (2012), udržateľný rast každej krajiny závisí 

od stupňa kvality distribúcie príjmov, demokratických inštitúcií, orientácii na export, 

vyhýbaniu sa nadhodnotenej meny a makroekonomickej stability.  

Významný trendom na menovom trhu v roku 2017 bolo výrazné oslabenie amerického 

dolára voči hlavným menám. V zmysle podmienok rovnováhy v medzinárodných financiách, 

mal kladný úrokový diferenciál v prospech USD znamenať jeho posilňovanie, avšak táto teória 

sa v praxi nepotvrdila. Podľa štúdie Dao et al. (2017), depreciácia meny stimuluje rast ziskov, 

investícií a tržieb. Toto tvrdenie je konzistentné s názorom, že depreciácia meny otvára 

možnosti interného financovania pri súčasnej redukcii nákladov reálnych miezd, a tým 

podporuje investície. Tento efekt následne vplýva na trhové ocenenie firiem a rast cien akcií, 

ako bolo možné pozorovať tento rok na príklade amerických korporácií. Aj keď je externé 

financovanie mimoriadne dôležité, veľká skupina firiem financuje svoje investície z interných 

zdrojov. Zmena v štruktúre interných zdrojov môže významne ovplyvniť výšku investícií 

(Chen & Chen, 2012).  

Jedným z finančných ukazovateľov, ktorý vypovedá o najväčšej akciovej bubline 

v dejinách USA je pomer ceny akcie a tržieb mediánovej spoločnosti k indexu S&P 500, ktorý 

je najvyšší v histórii. Ukazovatele ako pomer ceny a zisku (P/E), ceny a cash flow (P/CF) alebo 

ceny a účtovnej hodnoty (P/B) sú ľahko manipulovateľné finančným oddelením tej ktorej 

korporácie, avšak práve ukazovateľ ceny akcie a tržieb je zo strany samotných firiem ťažko 

manipulovateľný.  

Ďalším faktom, ktorý indikuje potenciálny pokles cien akcií amerického trhu je negatívna 

50 dňová korelácia hlavného amerického indexu S&P 500 a nemeckého indexu DAX (august 

2017). Za uplynulých 20 rokov došlo k takémuto vývoju celkom päťkrát a štyrikrát z toho 

americké akcie následne strácali. Táto situácia sa vymyká dlhodobému trendu silnej korelácie 

hlavných akciových trhov. Podľa štúdie Quinn &Voth (2008) je korelačný koeficient trhov 

USA a Nemecka na úrovni 0,8 a z dlhodobého hľadiska sa trhy k sebe približujú. Vzájomná 

previazanosť hlavných akciových trhov bola potvrdená i štúdiami Tumminello et al. (2010) a 

Sandoval & Franca (2012). Z výsledkov štúdia Connor & Suurlaht (2013), ktorá analyzovala 

vzťah medzi makroekonomickými indikátormi a časovou koreláciou v rámci európskych 

finančných trhov vyplýva, že korelácie je tým silnejšia, čím vyššie sú kvartálne úrovne 

dosiahnutých HDP.  

Naopak vývoj cien zlata zaznamenal rast nad úroveň 1300 USD za dodávku unci zlata, 

k čomu prispelo výrazné oslabenie amerického dolára a rast geopolitického pnutia (Severná 

Kórea). Viera v ďalšie sprísňovanie menovej politiky zo strany amerického FEDu opadla 

a investori skôr očakávajú ukončenie programu odkupu dlhopisov zo strany ECB.  

3 Výskumný dizajn 

Pre použitie regresného modelu bolo nutné využiť metódy syntézy, analýzy a dedukcie 

a znalosti z už realizovaných obdobných výskumov uvedených v predošlej kapitole. V ďalšom 

kole bol nevyhnutný zber relevantných údajov. V modely boli použité mesačné údaje, pričom 

série dát sú z obdobia rokov 2000-2017 (celkom 202 pozorovaní). Kým väčšina štúdií pracuje 

so štvrťročnými dátami, v modely boli použité mesačné údaje z dôvodu presnejších výsledkov. 

Série dát boli získané z databáz Quandl DataStream a ECB databázy.  

Pre zachytenie dynamiky modelu, bola ako závislá premenná použitá báza indexu DAX, 

ako meradla vývoja nemeckého (európskeho) akciového trhu a vývoja reálnej ekonomiky. 

Nemecký akciový index DAX napriek tomu, že je tvorený nemeckými firmami vypovedá 
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o vývoji celého európskeho trhu, vzhľadom na exportnú závislosť Nemecka a previazanosť na 

trhy EÚ. Ďalej, ako nezávislé premenné boli použité indikátory 1-ročnej úrokovej miery 

EURIBOR, 10-ročných výnosov nemeckých štátnych dlhopisov, miery inflácie v eurozóne 

a vývoja reálneho efektívneho kurzu EUR/USD. Cieľom bolo zachytiť mieru 

apreciácie/depreciácie meny, inflačný trend, vývoj úrokovej miery a tým alternatívy alokácie 

kapitálu (akcie/dlhopisy). Ako posledná nezávisle premenná bola použitá báza indexu 

spotrebiteľskej dôvery, s cieľom zachytiť psychologický aspekt účastníkov trhu. Vybraná časť 

údajov je prezentovaná na obrázku 1.  

Z hľadiska metodológie bol použitý regresný model s cieľom analyzovať vzťah medzi 

nezávislými premennými a závislou premennou, podľa vzorca (Hair et all., 2010): 

𝑌 = 𝑎 +   𝑏1𝑥1 +   𝑏2𝑥2 + ⋯  + 𝑏𝑥𝑥𝑥                                                                                            (1) 

 

kde Y predstavuje hodnotu závislej premennej (Y), a (Alpha) je konštanta, b1 je smernica (Beta 

koeficient) pre X1, čo je prvá nezávisle premenná vysvetľujúca zmenu závislej premennej Y, 

b2 je smernica (Beta koeficient) pre X2 , X2 je druhá nezávisle premenná vysvetľujúca zmenu 

závislej premennej Y, atď. Výpočet modelu bol realizovaný softwarom Eviews. Tabuľka 1 

prezentuje popis údajov použitých v modely. 

Tabuľka 1 
Popis údajov použitých v modely 

Skratka Popis Zdroj Špecifikácia 

DAX Nemecký akciový index Quandl log, sezónne upravené 

EURIBOR 1-ročná úroková miera ECB %, sezónne upravené 

BONDS 10-ročný výnos vládnych 

dlhopisov Nemecka 

Quandl %, sezónne upravené 

CPI Miera inflácie v eurozóne ECB %, sezónne upravené 

CCI Spotrebiteľský index dôvery ECB % 

EUR/USD Reálny efektívny výmenný kurz Quandl absolútne číslo 
Zdroj: vlastné spracovanie. 

 

Obrázok 1 
DAX Index, Miera inflácie v eurozóne a Výnos 10Y štátnych dlhopisov Nemecka 

 
Zdroj: vlastné spracovanie (údaje z databázy ECB a Quandl) 
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4 Výsledky výskumu 

Táto časť obsahuje výstup z viacnásobného regresného modelu, kde bola ako závislá 

premenná použitá báza nemeckého akciového indexu DAX a zvolených nezávislých 

premenných, ktorými boli: miera inflácie v eurozóne, výnos 10-ročných vládnych dlhopisov 

Nemecka, 1-ročná úroková miera EURIBOR, reálny výmenný kurz EUR/USD a miera 

spotrebiteľskej dôvery v eurozóne. 

 

Výstup z modelu potvrdil, že zvolené nezávislé premenné zachycujú 64,6 % dynamiku 

indexu DAX. Zo zvolených premenných má negatívnu koreláciu 1-ročný EURIBOR a 10-

ročné vládne dlhopisy, čo potvrdzuje skutočnosť, že vládne dlhopisy sú alternatívnou 

investíciou k akciám, a pri nízkych úrokových sadzbách a výnosoch z dlhopisov investori 

realokujú aktíva od dlhopisov smerom k akciám. V prípade, že  by došlo k úprave úrokových 

sadzieb smerom nahor, časť aktív by sa spätne alokovala do dlhopisov. Asymetrická dynamika 

korelácie akcií a výnosov z dlhopisov bola potvrdená i štúdiami Cappiello et. al. (2006) a Joyce 

et al. (2014). 

Naopak, inflácia (plusová inflácia) zvyčajne podporuje rast indexu a preto má pozitívnu 

koreláciu, keďže rast cien stimuluje rast výnosov. Negatívna korelácia menového páru 

EUR/USD súvisí s platobnou bilanciou. Apreciácia meny znevýhodňuje export a pôsobí na 

nižšie ceny akcií, naopak deprecicáia meny podporuje export a zvyšuje ceny akcií. Vplyv 

vývoja menových párov a úrokového diferenciálu na vývoj cien akcií potvrdili viaceré štúdie, 

napr. Cappiello et. al. (2006), Chinn & Moore (2011) a Hacker et.al. (2012). 

Pozitívna korelácia indexu spotrebiteľskej dôvery je výsledkom reakcie sentimentu na trhu, 

preto je uvedený ukazovateľ ostro sledovaným údajom zo strany investorov. Psychologický 

aspekt účastníkov trhu na vývoj cien akcií potvrdili mnohé štúdie, napr. Schmeling (2009), 

Fenzl et. al. (2013) či Frydman & Camerer (2016). Nasledujúca tabuľka 2 sumarizuje výstup 

z modelu. 
 

Tabuľka 2 
Výstup regresného modelu 
Dependent Variable: DAX_LN   

Method: Least Squares   

Date: 09/02/17   Time: 17:24   

Sample: 2000M12 2017M09   

Included observations: 202   
     
     Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.   

     
     _1Y_EURIBOR -0.109563 0.026359 -4.156583 0.0000 

CONSUMER_CONFIDENCE_IND 0.003987 0.001380 2.889162 0.0043 

EUROAREA_INFLATION_RATE 0.007180 0.009876 0.726954 0.4681 

GERMANY_10Y_BOND_YIELDS -0.041362 0.009686 -4.270197 0.0000 

USD_EUR 0.247388 0.056790 4.356155 0.0000 

C 3.765786 0.067070 56.14683 0.0000 

     
     R-squared 0.646249     Mean dependent var 3.805922 

Adjusted R-squared 0.637225     S.D. dependent var 0.165524 

S.E. of regression 0.099696     Akaike info criterion -1.744126 

Sum squared resid 1.948108     Schwarz criterion -1.645861 

Log likelihood 182.1567     Hannan-Quinn criter. -1.704368 

F-statistic 71.61254     Durbin-Watson stat 0.094522 

Prob(F-statistic) 0.000000    
 

Zdroj: vlastné spracovanie (výstup modelu zo softvéru EViews)  
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V ďalšej časti bola realizovaná predikcia vývoja nemeckého akciového indexu DAX. Ako 

vstupné údaje boli použité tie isté nezávisle premenné a série dát ako v prvej časti výskumu. 

Metodologicky bola využitá funkcia predikcie v softvéri EViews. Výsledky ukazujú na 

pokračovanie rastového trendu pre obdobia nasledujúcich mesiacov po aktuálnej korekcii 

z úrovne 12.954 bodov na 12.000 bodov. Podporu k dosiahnutie vyšších úrovní indexu môžu 

dodať voľby v Nemecku (24. september 2017). Európska ekonomika vykazuje stabilné 

výsledky a môže tak dodať stimul pre rast viacerých európskych indexov a akciových titulov. 

Nemenej podstatným môže byť aj prílev kapitálu do eurozóny, keďže americký trh je na 

maximách a potenciál rastu je rozhodne menší ako v Európe. Nasledujúci obrázok 2 sumarizuje 

výstup predikčného modelu. 

 

Obrázok 2 
Predikcia vývoja akciového indexu DAX  
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Actual: DAX_LN

Forecast sample: 2000M12 2017M09

Included observations: 202

Root Mean Squared Error 0.098204

Mean Absolute Error      0.076156

Mean Abs. Percent Error 2.037484

Theil Inequality Coefficient 0.012892

     Bias Proportion         0.000000

     Variance Proportion  0.108711

     Covariance Proportion  0.891289

Theil U2 Coefficient         3.624316

Symmetric MAPE             2.034573

 
 
Zdroj: vlastné spracovanie (kalkulácia v softvéri EViews) 

 

5 Diskusia a záver 

Trendom predchádzajúcich dvoch rokov, ktoré výrazne ovplyvnili akciové trhy, boli 

menové politiky hlavných centrálnych bánk. Táto situácia sa však v roku 2017 zmenila. 

Reakcie účastníkov trhu sa presunuli na ekonomické fundamenty súvisiace s reálnym výkonom 

kótovaných spoločností a efekt zasadnutí výborov centrálnych bánk a ich vyhlásení ostal 

účinný primárne na menových trhoch. Finančné trhy sa tak po dlhom čase mohli viac sústrediť 

na výsledky firiem a ich prognózy. 

Medziročný rast ziskov amerických firiem sa v prvých dvoch kvartáloch roka 2017 

pohyboval nad 10 %. Dôvodom silného rastu bola z veľkej časti slabá porovnávacia základňa 

z prvých štvrťrokov roku 2015. V pokračovaní výrazného posilňovania ziskovosti amerických 

spoločností treba byť opatrný. V roku 2018 sa miera rastu ziskov na akcie v rámci indexu S&P 

500 zníži na hodnotu okolo 5 %. Zisky teda nezačnú hneď klesať, ale spomalí sa ich rast, čo je 

typický príklad pre poslednú fázu ekonomického cyklu. Index akcií menších firiem Russel 2000 

je považovaný za bezprostredný ukazovateľ kondície americkej ekonomiky. 200 denný kĺzavý 

priemer je pritom sledovaný ako hladina určujúca dlhodobý trend. Zostup pod túto hranicu (stav 

k 28.augustu 2017) a neúspešná snaha o jeho prelomenie späť neveští pre pokračovanie rastu 

cien akcií nič dobrého.  
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Krajiny OECD zaznamenali v druhom kvartáli 2017 rast reálneho HDP na úrovni 0,7 % 

(1Q 0,5 %), v eurozóne bol rast na úrovni 0,6 % (1Q 0,5%). V prepočte na medziročnú bázu sa 

tempo rastu reálneho HDP v krajinách OECD zvýšilo na 2,4 % z 2,1 % zaznamenaného 

v predošlom kvartáli. Spomedzi silných ekonomík bol najsilnejší rast v Nemecku, Japonsku 

a v USA (rovnako 2,4 %), kým relatívne najslabší rast vo výške 1,5 % bol v Taliansku (OECD, 

2017). Vývoj na európskych akciových trhoch bol v porovnaní s USA trhom mierne odlišný. 

Po úvodnom spoločnom strmom raste došlo na európskych trhoch ku korekcii, kým trh v USA 

drží maximálne až historické rekordy. V prognóze pre najbližšie obdobie by malo dôjsť k rastu 

európskych akcií a akciových indexov, ako to potvrdil aj výsledok výskumu predikcie 

nemeckého indexu DAX. 

Najväčšia volatilita v roku 2017 bola zaznamenaná na menovom trhu. Depreciácia USD 

z úrovne 1,08 na 1,19 za euro prekvapila viacerých účastníkov trhu i samotnú ECB. O niečo 

menší bol depreciačný efekt USD voči japonskému jenu, či britskej libre. Silné euro a jen 

pôsobilo negatívne na akciové indexy, keďže exportné silné krajiny ako Nemecko a Japonsko 

apreciáciou meny strácajú. Pokiaľ ide o britskú libru, jej zhodnotenie z úrovne 1,21 na 1,30 

USD za libru je nutné vidieť ako korekciu vo väzbe na vývoj meny po voľbách o brexite. 

Predikcie na EUR/USD menovom páre sa rozchádzajú. Kým časť analytikov tvrdí, že dôjde ku 

korekcii a predsa len miernemu posilnenie USD, druhá časť vidí EUR silnejšie až k úrovniam 

1,25 USD za euro. I keď navonok predstavitelia centrálnych bánk navonok neotvárajú tému 

menových vojen, je tento fenomén jasne vnímaní účastníkmi trhu. 

Z krátkodobého hľadiska je nemenej podstatným rizikom dlhový limit americkej 

administratívy vo výške 19,8 biliónov USD, ktorý je na strope už od marca 2017, avšak 

niektorými mimoriadnymi opatreniami sa vláde darí predlžovať možnosti financovania. 

V súvislosti s dlhodobo rastúcim dlhom vlády USA agentúra Standard&Poors už v roku 2011 

znížila rating USA a agentúra Fitch Rating varovala pred stavom amerického zadlženia 

relatívne nedávno. Napriek tomu americký Kongres pravdepodobne na jeseň 2017 pristúpi 

k ďalšiemu navyšovaniu dlhového stropu. 

 

Okrem ekonomických fundamentov, ako potvrdil výskum prezentovaný v prvej časti 

článku,  zohrávajú významnú rolu v určovaní trendov finančných trhov aj psychologické 

a geopolitické faktory. Sentiment finančných trhov bol nadmieru pozitívny v prvom polroku 

2017, hnaný plánovanými daňovými a inými reformami v USA, či výsledkom volieb vo 

Francúzku. Toto obdobie sa vyznačovalo extrémne nízkou hladinou volatility. Relatívny kľud 

na finančných trhoch narušilo geopolitické pnutie v súvislosti so Severnou Kóreou a jej 

raketovými pokusmi. V Európe boli zahájené úvodné rokovania o brexite, ktoré priniesli 

doteraz rozdielne názory oboch strán. V globálnom pohľade budú pre vývoj finančných trhov 

a svetovej ekonomiky dôležité aj závery z jesenného zasadnutia politických lídrov Číny 

a výsledky volieb v Nemecku.  

 

 

Poznámka  
 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0007/16 

1/0123/11 „Dopad vývoja globálnej ekonomiky a trendov smerovania hospodárstva eurozóny 

na finančné riadenie podnikateľských subjektov pôsobiacich v SR“ v rozsahu 100 %.  
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Metodiky správy a riadenie dodávky IS/IT služieb 

Methodology of IS/IT service delivery and management 
 

Miloš Bodiš 

 

Abstract 
This approach can be used in all sectors, but most recently it is associated with information 

technologies. By its very nature, it is primarily designed to introduce changes and new 

functionalities, so it is a good method for managing the development of IT services. Business 

needs are the primary reason why a customer orders a service. The customer's needs are 

presented by the vendor's merchant and, together with the idea of the service delivery price and 

the length of time the service will be delivered. 

 

JEL classification: M15 

Keywords: ITIL, IS/IT service, project, management  

 

1 Úvod – služba IT 

Službu IS/IT (skrátene iba IT) je možné charakterizovať ako prostriedok tvorby hodnoty 

pre zákazníka. Dodávateľ služby poskytuje zákazníkovi dohodnuté výstupy bez toho, aby 

zákazník musel niesť zodpovednosť za špecifické riziká a náklady spojené so službou. Pod 

službou orientovanou na IT je možné chápať službu, ktorá pozostáva z kombinácie 

informačných technológií, personálu a procesov. IT služba podporuje firemné procesy 

zákazníka a napĺňa podnikové požiadavky. (Bucksteeg, 2012) 

Pod výstupom dodávky služby IT si je možné predstaviť komplexné IT riešenie, informačný 

systém, prispôsobený zákazníkovi na mieru, ale aj poradenstvo v IT oblasti, vykonávané 

formou konzultácií, školení, alebo tzv. workshopov. IT služby sú určené malým (do 10 

zamestnancov), stredným (do 250 zamestnancov), no predovšetkým veľkým spoločnostiam. 

(Eurlex, 2016) 

Rozsah služby je však prirodzene prispôsobený finančným možnostiam a požiadavkám 

zákazníka. V kontexte práce sú dôležité rozsiahle informačné systémy. Tie definujeme ako 

komplexné IT riešenia, pozostávajúce z viacerých interagujúcich podsystémov, ktoré 

vykonávajú odlišnú podnikovú činnosť. Ich typickým znakom je dodávka tak kritickej 

funkcionality z pohľadu podnikovej činnosti zákazníka, že dodávateľ musí poskytovať 

nepretržitú záruku jej funkčnosti. 

1.1 Motivácia k nákupu služby IT 

Nákup služby by mal byť prostriedkom, ktorý zákazníkovi umožní optimalizovať svoju 

podnikateľskú činnosť. Východiská pre uvedené tvrdenie je možné hľadať v ekonomickej teórii 

komparatívnej výhody. (Mankiw, 1999) 

Zákazník sa špecializuje na svoj hlavný podnikateľský zámer, napríklad predaj elektroniky, 

a ostatné (tzv. podporné) činnosti si objednáva ako službu od rôznych dodávateľov. Vďaka 

nákupu služby sa zároveň presúva riziko nefunkčnosti vybranej IT činnosti na dodávateľa. 

Zodpovednosť za problémy s prevádzkou, infraštruktúrou či výkonom služby nesie dodávateľ. 

Za vznik problémov sú dodávateľovi udeľované zmluvne dohodnuté pokuty. Pokutami môže 

zákazník do veľkej miery pokryť ušlý zisk či stratu, čo vznikla nefunkčnosťou služby a 

následným poklesom výkonu v podnikateľskej činnosti. 
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1.2 Záruka kvality služby IT 

So zvýšeným zapájaním IT služieb do podnikových procesov rastie nárok na ich kvalitu. IT 

spoločnosti dodávajú ostatným podnikom komplexné riešenia, ktoré dennodenne obsluhujú 

státisíce zákazníkov, čím spoločnosti generujú zisk. Garancia kvalitných riešení je 

zabezpečovaná prostredníctvom servisných zmlúv. 

Servisná zmluva 

Za účelom zladenia prevádzky, poskytovanej dodávateľom, a podnikových požiadaviek 

zákazníka vzniká oboma stranami odsúhlasený dokument – servisná zmluva. V rámci servisnej 

zmluvy sú definované všetky náležitosti potrebné k zaisteniu správneho chodu riešenia, medzi 

ktoré patria: 

• Ciele, rozsah a ostatné atribúty služby 

• Spôsob fakturácie a úhrady 

• Zodpovednosti vo vzťahu zákazník dodávateľ 

• Komunikačnú maticu a nastavenie eskalácie 

• Záruky a zmluvné pokuty 

• Používané metodológie a kľúčové procesy 

• Nastavenie dôvernosti informácii a zdieľania know-how 

• Referencie na ďalšie zmluvy 

Servisná zmluva je často skompletizovaná až po vytvorení riešenia, poskytovaného v rámci 

služby. Tento postup umožňuje nastavenie atribútov služby na základe reálnych hodnôt. Stávajú 

sa však situácie, keď riešenie dlhodobo funguje v produkcii aj bez podpísanej servisnej zmluvy. 

V tom prípade sú zodpovednosti za nápravu problémov nejasné a medzi zákazníkom a 

dodávateľom vzniká rozpor ohľadom ich nastavenia.  

Service Level Agreement (SLA) 

Neoddeliteľnou súčasťou servisnej zmluvy je dohoda o úrovni poskytovaných služieb – 

Service Level Agreement. V literatúre je definovaná ako písomná dohoda medzi 

poskytovateľom služby a zákazníkom, ktorá zaznamenáva dohodnuté parametre služby. 

(Blokdijk, 2008) 

Dôležitosť tohto dokumentu spočíva v tom, že napomáha dodávateľovi podriaďovať služby 

podnikovým potrebám zákazníka. Zaisťuje garantovanú úroveň služby. Úroveň detailu SLA 

dokumentu nie je zákonne definovaná, obsahuje však predovšetkým tieto časti: 

• Dostupnosť servisu – definícia pracovných hodín, servisných hodín či pracovných dní, v 

rámci ktorých má byť servis služby poskytovaný 

• Prioritizácia servisných požiadaviek – kategorizácia tiketov podľa spôsobenej škody a 

definícia úrovní kritickosti 

• Reakčné doby pre spracovanie servisných požiadaviek – definícia reakčných dôb pre 

jednotlivé úrovne kritickosti, pri ktorých presiahnutí je dodávateľovi udelená pokuta 

• Zmluvná dostupnosť IT riešenia – definícia požadovanej úrovne dostupnosti a výkonnosti 

riešenia, pri ktorej porušení je dodávateľovi udelená pokuta 

• Kľúčové ukazovatele výkonu (KPI) – definícia metrík (a metodológie ich merania), na 

základe ktorých bude vyhodnocované plnenie zmluvnej dostupnosti 
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• Zmluvné pokuty – definícia výšky pokút, ktoré môže zákazník udeliť dodávateľovi pri 

neplnení vyššie uvedených parametrov 

Nakoľko sú služby IT orientované na dáta a ich dostupnosť, je možné jednoduchšie 

vyhodnocovať ich kvalitu oproti iným odvetviam. Získavanie kvantifikovaných podkladov k 

vyhodnocovaniu plnenia stanovených SLA umožňujú viaceré typy nástrojov. Predovšetkým sa 

v súčasnosti používajú priebežné monitorovacie systémy a tiketovacie nástroje. 

1.3 Životný cyklus služby IT 

Služba IT počas svojej existencie prechádza viacerými fázami. Metodiky pre správu služieb 

IT, ktoré budú popísané v ďalších častiach, definujú životný cyklus rozdielne. Široko rozšírený 

rámec ITIL napríklad rozdeľuje životný cyklus služby na fázy: 

• Fáza vytvorenia stratégie služby (zber a analýza podnikových požiadaviek) 

• Fáza návrhu služby 

• Fáza implementácie služby 

• Fáza prevádzky služby 

• Fáza neustáleho zlepšovania (zvyšovanie úrovne služby, priebežná fáza) 

V tejto časti ale k porozumeniu životného cyklu postačí jednoduchší pohľad z vyššej 

úrovne. Službu ako takú je najprv potrebné vytvoriť podľa zákazníkových požiadaviek a 

následne ju udržiavať v prevádzke do konca zmluvy. Ide o aktivity, ktoré sú z pohľadu 

dodávateľa IT služby často oddelené. Vytvorenie požadovanej funkcionality je v zodpovednosti 

vývojového tímu, ktorý spracúva a implementuje zmenové požiadavky. Údržbu služby v 

prevádzke má na starosti servisný tím, ktorého poslaním je spracovanie servisných požiadaviek 

(teda zákazníckych reklamácií voči dodanej funkcionalite) a údržba stability dodávaného IT 

riešenia. Pre dodávku kvalitnej služby je potrebný súlad oboch tímov, dôležitou súčasťou 

dodávky je preto kvalitné riadenie. 

2 Riadenie dodávky služieb IT 

V predchádzajúcej časti je predstavená dôležitosť kvalitnej dodávky služieb IT pre 

zákazníka. Z nej vyplýva potreba kvalitného riadenia dodávky, ktorá je zaisťovaná 

kombináciou dvoch manažérskych prístupov – projektového manažmentu (Project 

Management) a správy služieb (Service Management). 

2.1 Project Management 

Projektový manažment je disciplína, zaoberajúca sa inicializáciou, plánovaním, 

vykonávaním a ukončovaním práce tímu na dosahovaní stanovených cieľov. (Svozilová, 2006) 

Tento prístup je možné používať vo všetkých odvetviach, v poslednom období je ale najviac 

spojovaný s informačnými technológiami. Zo svojej podstaty je určený predovšetkým na 

vnášanie zmien a nových funkcionalít, preto je vhodnou metodikou najmä pre riadenie vývoja 

IT služby. Podnikové potreby sú prvotným dôvodom, prečo si zákazník službu objednáva. 

Zákazník potreby predstavuje obchodníkovi dodávateľ a spoločne s predstavou o cene za 

dodanie služby a časovom období, počas ktorého bude služba dodávaná. Následná analýza 

zákazníkových potrieb, návrh riešenia, samotná implementácia či uvedenie do prevádzky sú 

vykonávané v rámci termínovo ohraničených časových úsekov - projektov. 

2.1.1 Projekt 

Projekt je v literatúre definovaný ako „časovo obmedzené úsilie, vynaložené na vytvorenie 

unikátneho produktu, služby alebo výstupu“. (Doležal, 2009) 
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Ako atribúty projektu je možné uviesť dočasnosť, jedinečný účel, dostupné zdroje, 

primárneho zákazníka poskytujúceho projektový rozpočet, postupný vývoj, projektové okolie 

a mieru neistoty. Hranice projektu sú určované takzvaným projektovým trojimperatívom, 

tvoreným rozsahom, časom a nákladmi projektu. Projekt má charakter procesu a počas svojej 

existencie sa môže nachádzať v rôznych fázach. Nazývame ich životným cyklom projektu. 

Podľa Clelanda a Kinga (Morris, 2012) pozostáva životný cyklus projektu z nasledujúcich častí: 

• Konceptuálny návrh – definícia zámeru projektu, odhady rozsahu, nákladov a časového 

rámca, prvotná analýza rizík 

• Definícia projektu – príprava detailných plánov projektu, spresnenie výstupov prvej fázy, 

príprava metodík a disponibilných znalostí 

• Produkcia – vlastná realizácia projektu, riadenie komunikácie, prác a subdodávok, 

kontrola postupu vzhľadom k časovému plánu, kontrola kvality 

• Operačné obdobie – integrácia projektu do existujúcich organizačných systémov 

zákazníka, zbieranie podnetov a spätnej väzby 

• Vyradenie projektu – prechod predmetu projektu do štádia podpory, uvoľnenie zdrojov a 

zozbieranie skúseností a poučení z projektu 

2.1.2 Riadenie projektu 

Riadenie je základným elementom, bez ktorého nie je možné projekt uskutočniť. Jedna z 

definícií projektového riadenia znie: „Projektový manažment je súhrn aktivít, spočívajúcich v 

plánovaní, organizovaní, riadení a kontrole zdrojov spoločnosti s relatívne krátkodobým 

cieľom, ktorý bol stanovený pre realizáciu špecifických zámerov.“ (Svozilová, 2006) 

Projekt zároveň potrebuje osobu, ktorá bude za riadenie projektu zodpovedná – 

projektového manažéra. Manažér komunikuje so stranami, zainteresovanými v projekte 

(sponzori, projektový tím, ostatní dodávatelia, oponenti projektu) a snaží sa pochopiť a naplniť 

ich očakávania. Zároveň musí rozvíjať znalostné oblasti projektového riadenia. Medzi základné 

patrí: 

• Riadenie rozsahu projektu – zaistenie všetkých prác potrebných k realizácii projektu 

• Riadenie času projektu – zaistenie dokončenia v stanovenom časovom harmonograme 

• Riadenie nákladov – sledovanie projektového rozpočtu 

• Riadenie kvality – zaistenie uspokojenia stanoveného účelu 

Projektové ciele sú dosahované s využitím pomocných znalostných oblastí, ako napríklad: 

• Riadenie ľudských zdrojov - využívanie ľudského potenciálu 

• Riadenie komunikácie – správa informácií súvisiacich s projektom 

• Riadenie rizík – predchádzanie a reakcia na projektové riziká 

• Riadenie dodávok – zaistenia výkonov od subdodávateľov 

• Integrované riadenie – celkové riadenie v rámci všetkých uvedených oblastí 

K riadeniu každej z uvedených oblastí je možné použiť príslušnú sadu nástrojov a techník 

(napr. Ganttove diagramy pre riadenie času projektu). Jednotlivé nástroje sú často zahrnuté v 

softvéri, určenom pre projektové riadenie. Kvalitu projektového riadenia je možné zvýšiť 

vďaka certifikáciám, ako napríklad IPMA či Prince2. Úspešnosť projektu závisí aj na tzv. soft 

skills (v preklade mäkkých zručnostiach) projektového manažéra, predovšetkým v oblastí práce 

s ľuďmi, tímového vedenia či komunikácie so zákazníkom. 
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2.2 Service Management 

Ďalším konceptom riadenia dodávky služby je správa služieb – Service Management. Z 

pohľadu ITIL je správa služieb definovaná ako množina špecializovaných organizačných 

kompetencií, ktoré vytvárajú zákazníkovi pridanú hodnotu vo forme služieb. Zákazník očakáva 

od správcu služieb predovšetkým organizačnú kapacitu, odbornosť a ráznosť v akčných 

krokoch. Hlavnou úlohou správy služieb je zaistiť, že dodávané IT služby sú v súlade s 

podnikovými požiadavkami a aktívne ich podporujú. Služba je teda zameraná na pridanú 

hodnotu, zatiaľ čo projekt je zameraný na výstup. (ITIL, 2007) 

Hodnotu, ktorú služba prináša zákazníkovi, je možné vyhodnocovať v rámci dvoch rovín: 

• Užitočnosť – vhodnosť pre požadovaný účel, napr. funkčné požiadavky systému 

• Záruka – spoľahlivosť dodávanej služby, napr. nefunkčné požiadavky systému 

Výkonnosť systému v oboch rovinách je pre zákazníka dôležitá. Správny systém, ktorý by 

bol väčšinu času mimo prevádzky je pre zákazníka rovnako neužitočný, ako stabilný systém s 

funkcionalitou, ktorá nepodporuje podnikové procesy. 

2.2.1 Užitočnosť IT služby 

Služba IT by mala podporovať výkonnosť v rámci firemných procesov a odstraňovať 

obmedzenia, brániace vyššej efektivite spoločnosti. Je preto podstatné aby služba prinášala 

správnu hodnotu. Podnikové požiadavky sa však môžu v priebehu času meniť. Preto je dôležité 

nastaviť procesy, umožňujúce prechod nových podnikových potrieb do produkcie – Change 

Management (manažment zmien). V praxi je preto častým javom, že spoločnosti vlastniace 

rozsiahle informačné systémy prichádzajú so sadou navrhovaných zmien. Tie sú na základe 

dostupných vývojových kapacít a kritickosti rozdelené do jednotlivých verzií. Keďže je 

spektrum podnikových aktivít rozsiahle, vzniká takmer nekončený kolobeh, v rámci ktorého 

vznikajú nové zmenové požiadavky. Tie sa postupne v rámci verzií prenesú do produkčného 

prostredia systému. 

2.2.2 Záruka IT služby 

Úspech spoločností, ktoré využívajú informačné technológie na realizáciu kľúčových častí 

svojho podnikania, značne závisí od záruky IT služieb. ITIL v rámci záruky uvažuje o 

nasledujúcich 4 aspektoch: 

• Dostupnosť – schopnosť kedykoľvek vykonávať zmluvne požadované funkcie 

• Kontinuita – schopnosť zabezpečiť funkčnosť služby aj pri veľkých neočakávaných 

incidentoch 

• Kapacita – schopnosť dosahovať maximálny výkon podľa zmluvne stanovených cieľov 

• Bezpečnosť – schopnosť zaistiť ochranu firemných informácií a hodnôt 

Dostupnosť 

Zákazníkmi najviac vnímaným aspektom býva dostupnosť. Ako príklad je možné uviesť 

telekomunikačnú spoločnosť. Pri nedostupnosti systému, prostredníctvom ktorého je možné 

nakupovať mobilné telefóny, neprebieha nákup a spoločnosti vzniká ušlý zisk. Pri dlhodobo 

nefunkčných službách, dochádza k nespokojnosti zákazníka, ktorá môže vyústiť až v prechod 

ku konkurencii s predpokladom kvalitnejšej dodávky služieb. 
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Kontinuita 

Obdobne je možné nahliadať aj na kontinuitu služby. Neschopnosť riešenia problémov a 

zdĺhavý proces obnovovania funkcionality sú zrejmými dôvodmi k ukončeniu spolupráce na 

dodávke podnikovo-kritických činností. 

Kapacita 

Dostupnosť systému následne úzko súvisí s kapacitou, resp. výkonnosťou riešenia. Zdĺhavé 

spracovanie požiadaviek a oneskorené odpovede vedú opäť k nespokojnosti zákazníka. V 

rozsiahlych systémoch preto vedenie spoločnosti a správcovia IT systémov nastavujú hranice, 

v rámci ktorých by mal systém odpovedať na jednotlivé operácie. 

Bezpečnosť 

V neposlednom rade je potrebné dbať aj na bezpečnosť dodávanej služby. Spoločnosť môže 

kvôli útoku prísť o časť funkcionality (zahltenie systému) alebo o firemné know-how (únik 

informácií). V konečnom dôsledku vedú oba prípady k finančným stratám. 

V mnohých veľkých spoločnostiach je dostupnosť informačného systému (hlavne ak ide o 

komplexné IT riešenie) a jeho výkonnosť monitorovaná prostredníctvom systému dohľadových 

centier a servisných oddelení. Dohľadové centrá držia nepretržitý dohľad nad výkonnosťou 

systému. Združujú informácie o výpadkoch všetkých subsystémov, podieľajúcich sa na riešení, 

ktoré spoločnosť používa. V prípade vzniku poruchy je problém smerovaný na príslušné 

servisné oddelenie. Servisné oddelenie môže mať viacero úrovní. Zamestnanci najnižšej úrovne 

pracujú ako operátori pre zbieranie hlásených problémov. Na ďalšej úrovni bývajú riešené 

problémy, ktoré nepotrebujú hlbšiu analýzu a pre riešenie ktorých je pripravený známy postup. 

Na najvyššej úrovni pracujú zamestnanci, schopní hlbšej technickej analýzy a riešenia nových 

problémov. 

2.2.3 Vplyv zmien na dostupnosť riešenia 

Zavádzanie zmien do informačných systémov neprináša spoločnosti iba pozitíva. 

Nasadenie nových verzií do produkčných prostredí nesie so sebou riziko zanesenia chýb, ktoré 

budú mať dopad na záruku systému ako celku. V implementovaných zmenách sa často 

vyskytujú diskrepancie s inými časťami aplikačného kódu. Tieto nezrovnalosti sa do systému 

zaviedli počas niektorej z fáz vývojového cyklu. Pri komplexnosti upravovaných systémov je 

možné očakávať vznik ľudských chýb. Často sa stáva, že dizajnér nepokryje všetky prípady, 

vývojár neošetrí každú situáciu, respektíve tester neotestuje všetky možné scenáre. 

Napriek netriviálnemu cyklu testov sa niektoré z problémov objavia na produkčnom 

prostredí. Často sa jedná o problémy, ktoré vznikli len na tomto prostredí a na ostatných 

prostrediach neboli odhaliteľné. Následne začína vyššie popísaný cyklus s hlásením problému. 

Tento prístup tvorí základ pre riadenie dodávky IT služby. Metodiky, ktoré ho implementujú, 

budú popísané a analyzované neskôr. 

2.3 Viacdodávateľské IT riešenia 

V praxi sa často stretávame s prípadmi, keď sa na vývoji komplexného IT riešenia podieľa 

viacero dodávateľov. Ide o koncept viacdodávateľského IT riešenia. Motiváciu jeho vzniku je 

možné opäť hľadať v ekonomickej teórii. Prítomnosť viacerých dodávateľských subjektov pri 

tvorbe riešenia vytvára konkurenčné prostredie. Tvorbu riešenia je možné pochopiť ako trh. 

Čím viac overených dodávateľov spolupracuje na vývoji systému, tým viac konkurencie sa na 

trhu vytvára. Dodávatelia sú následné trhovo motivovaný dodávať systémy v čo najlepšej 

kvalite, keďže dopytujúca firma vzájomne porovnáva kvalitu ich dodávok. (Mankiw, 1999) 
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Pre predstavu je možné použiť príklad so spoločnosťou poskytujúcou telekomunikačné 

služby. Spoločnosť má IT oddelenie, ktoré sa však nepodieľa na vývoji funkcionality celkového 

riešenia ale pracuje na dizajnoch v spolupráci zo zadávateľmi zmenových požiadaviek. Celkové 

riešenie pozostáva z viacerých systémov, ktoré vzájomne komunikujú cez vopred definované 

rozhrania. Dodávateľ X sa podieľa na vývoji objednávkového systému – eshopu. Dodávateľ Y 

má na starosti vývoj zákazníckej samoobsluhy. Mobilná aplikácia spoločnosti je vyvíjaná tretím 

dodávateľom s označením Z. Na vývoji komplexného riešenia sa teda podieľajú dodávatelia X, 

Y, Z a IT oddelenie spoločnosti. Viacdodávateľským IT riešením sa objednávateľ zároveň 

zabezpečuje voči riziku, že dodávateľská firma nebude schopná naďalej dodávať novú 

funkcionalitu a servis riešenia. V prípade krachu dodávateľa nemusí prísť o podporu celého 

riešenia, ale iba o podporu jedného zo subsystémov. Na druhej strane, je veľmi dôležité zaviesť 

do viacdodávateľského prostredia zmluvne stanovený poriadok. Bez jasne definovaných 

zodpovedností, komunikačných procesov a monitorovacích nástrojov je udržanie poriadku 

veľmi zložité. Pri ich definovaní je možné sa riadiť najlepšími praktikami z rámcov pre riadenie 

dodávky služby, ktoré budú popísané ďalej. 

3 Prístupy k riadeniu dodávky IT služieb – ITSM 

Pre riadenie dodávky IT služieb vznikol manažérsky prístup, ktorý sa označuje pojmom IT 

Service Management (ITSM). Ide o procesný prístup, umožňujúci IT spoločnosti dodávať 

služby, ktoré súhlasia s podnikovými potrebami, respektíve s potrebami zákazníka. Zameriava 

sa na správu celého životného cyklu IT služby. Procesy, ktoré vznikli v rámci ITSM, by mali 

byť v súlade s procesmi používanými v projektovom manažmente a softvérovom vývoji. Dôraz 

je kladený aj na priebežné zlepšovanie. Pre prístup ITSM vzniklo viacero metodík, ktoré je 

možné pri dodávke služby používať. Zameranie a obsah niektorých z nich sa môže do značnej 

miery zhodovať, často je ale možné používať metodiky spoločne. Medzi metodiky patrí 

napríklad: ITIL; COBIT; ISO/IEC 20000; MOF (Microsoft Operation Framework) 

3.1 Metodika ITIL v3 

Najčastejšie používanou metodikou v rámci ITSM je ITIL (Information Technology 

Infrastructure Library). ITIL je súborom praxou overených konceptov a postupov, využívaných 

na riadenie dodávky IT služieb. Jeho hlavnou motiváciou je zlepšovanie plánovania, využitia 

a kvality informačných technológii, či už z pohľadu zákazníka, alebo z pohľadu dodávateľa. 

ITIL je teda rozsiahlym návodom pre správu služieb IT. Jeho základ tvorí nasledujúcich 5 

publikácií: (Persse, 2010) 

• Service Strategy (SS) – základné smerovanie a ciele služieb 

• Service Design (SD) – návrh služieb 

• Service Transition (ST) – prechod služieb do prevádzky 

• Service Operation (SO) – prevádzka služieb 

• Continual Service Improvement (CIS) – trvalé zdokonaľovanie služby 

Publikácie spoločne vytvárajú základný rámec pre dodávku služby v oblasti IT. Každá z 

publikácií zároveň predstavuje jednu z fáz životného cyklu služby. Okrem základných 

publikácií vzniklo množstvo doplnkových materiálov, poskytujúcich vhodné šablóny, pomoc s 

aplikáciou ITIL do špeciálnych odvetví, prípadové štúdie či rady ohľadne technologickej 

architektúry. Súhrne sa doplnkové podklady označujú ako Complementary Guidance. Prvotná 

verzia metodiky ITIL vznikla na konci 80. rokov minulého storočia a tvorili ju kolekcie 

manažérskych postupov naprieč rôznymi oblasťami, ktoré sa osvedčili v odvetví IT. Približne 

o 10 rokov vznikla druhá verzia, ktorá bola viac štrukturálnou ako obsahovou úpravou. V roku 

2007 bola vydaná tretia a zatiaľ posledná verzia metodiky ITIL, ktorá je obsiahlejšia a kladie 
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dôraz predovšetkým na súlad s podnikovými potrebami. V rámci tejto verzie vzniklo vyššie 

uvedené štrukturálne rozdelenie do piatich fáz životného cyklu. 

3.1.1 Základné pojmy ITIL 

Všetky z publikácií ITIL pracujú so spoločnými konceptmi, ktoré definujú štandard prístupu 

ITIL. Vo všetkých fázach životného cyklu pracujeme s rozdielnymi aktívami, množstvom 

procesov, rolí a funkcií. (Bucksteeg, 2012) 

Aktíva 

Aktíva služby predstavujú objekty, ktoré priamo alebo nepriamo tvoria pridanú hodnotu pre 

službu. Pod aktívami, ktoré priamo tvoria hodnotu si je možné predstaviť všetky zdroje. Naproti 

tomu, nepriamo tvoria hodnotu spôsobilosti, medzi ktoré je možné zaradiť manažérske 

schopnosti, know-how či procesné a odborné znalosti. Spôsobilosti však bez zdrojov nemôžu 

priniesť pre službu žiadnu hodnotu. 

Procesy 

Pod procesom si je možné predstaviť koordinovanú množinu činností, ktoré je možné 

opakovane a merateľne vykonávať za účelom naplnenia daného cieľa. Proces je spustený na 

základe vonkajšieho podnetu a zároveň mu musia byť pridelené požadované vstupy. Pridanú 

hodnotu procesu predstavujú jeho výstupy. Dôležitou vlastnosťou procesu je opakovateľnosť. 

Role 

Pod rolou si je v metodike ITIL možné predstaviť súhrn zodpovedností, aktivít a právomocí, 

ktorá je priradená konkrétnej osobe alebo skupine osôb. Osoba môže zastávať viacero rolí. 

V rámci metodiky ITIL existujú aj generické (obecné) role, konkrétne sa jedná o role: 

• Správca procesu 

• Vlastník procesu 

• Vykonávateľ procesu 

• Vlastník služby 

K definovaniu rolí a ich príslušných zodpovedností je často používaným nástrojom matica 

RACI, respektíve dodatočná matica RASCI. 

Funkcie 

Funkcia je chápaná ako odborná organizačná jednotka (oddelenie, tím alebo skupina), ktorá 

zodpovedá za konkrétne výstupy. Má svoj vlastný cieľ a na základe jeho plnenia je hodnotená. 

Udržuje si vlastné know-how. Publikácie ITIL uvádzajú ako príklad nasledujúce funkcie: 

• Service Desk 

• Application Managemen 

• Technical Management 

• IT Operations Management 

 

3.1.2 Continous Service Improvement 

Poslednou z hlavných ITIL publikácií je kniha zaoberajúca sa neustálym zlepšovaním 

služieb. Z podstaty metodiky ITIL ide o pravidelnú a periodickú aktivitu, zameranú na zlepšenie 

dodávky a kvality služby do budúcnosti. Samotný koncept zlepšovania je ústrednou 
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myšlienkou metodiky ITIL a vychádza z japonského systému Kaizen, používaného aj v 

ostatných odvetviach. (Bauer, 2012) 

Zlepšenie napomáha vyššej produktivite a efektivite v zhotovovaní služby, ktorá sa 

prejavuje v lepšej podpore podniku, zvýšenej spokojnosti zákazníka a väčšom úspechu na trhu. 

V neposlednom rade napomáha neustále zlepšovanie služieb aj k zvyšovaniu kompetencií 

dodávateľa. Prístup neustáleho zlepšovania služieb je založený na nepretržitom cykle aktivít – 

Demingovom cykle (PDCA). V rámci PDCA je dôraz kladený na to, aby sa každý krok, ktorý 

sa týkal zlepšenia kvality či zosúladenia business požiadaviek a dodávaného riešenia, pevne 

ukotvil a zladil s obchodnými cieľmi. Cyklus je iteratívny a skladá sa z nasledujúcich štyroch 

krokov: 

• Plan (Plánuj) – v tomto kroku sa analyzujú slabé miesta a plánujú konkrétne opatrenia, 

vedúce k zlepšeniu 

• Do (Urob) – opatrenia identifikované v predchádzajúcom kroku sú vykonané 

• Check (Over) – po vykonaní zmien je potrebné overiť, či boli vykonané správne a vzniká 

očakávaný úžitok, respektíve vedľajšie efekty 

• Act (Konaj) – po dosiahnutí cieľa z prvého kroku sa realizujú opatrenia k zmene plánu, 

úprave systému správy kvality alebo náprave zistených odchýlok 

V kontexte neustáleho zlepšovania sa používajú viaceré nástroje a mechanizmy. Často je 

používané posudzovanie prostredníctvom diferenčnej analýzy, pri ktorej sa a odhalia medzery 

medzi požadovaným a súčasným stavom. Výkonnosť služby je možné monitorovať 

prostredníctvom referenčných bodov (benchmark), ktoré by mali byť nastavené na vysokú 

výkonnosť. Referenčné body sú zväčša používané pre porovnávanie výkonu s konkurenciou. 

Nevyhnutným nástrojom sú metriky, pod ktorými si je možné predstaviť systém 

ukazovateľov pre meranie kvantifikovanej veličiny. Príkladom metriky môže byť rozhodujúci 

faktor úspechu (CSF) alebo kľúčový ukazovateľ výkonnosti (KPI). 

3.2 Ostatné metodiky riadenia dodávky IT 

Metodika ITIL nepredstavuje jediný rámec používaný pre správu služieb IT. Ďalšími často 

využívanými rámcami aplikovanými v oblasti správy IT sú predovšetkým COBIT (aktuálne vo 

verzii 5), MOF (aktuálne vo verzii 4.0) a súbor štandardov ISO/IEC 27002:2005. (Jurkscheit, 

2014) 

3.2.1 COBIT 5 

COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) predstavuje súbor 

najlepších praktík, určených pre riadenie a správu podnikových informačných technológii (IT 

Governance). Je určený pre podniky všetkých druhov (komerčné podniky, verejné podniky či 

neziskové organizácie) a všetkých veľkostí. Vytvorený bol medzinárodnou asociáciou ISACA 

na základe 15 ročných skúseností z praxe. Aktuálne je používaná jeho piata verzia, vydaná v 

roku 2012. (ISACA, 2012) 

Metodika COBIT poskytuje rozsiahly rámec postupov, ktoré by mali napomáhať 

spoločnostiam k dosiahnutiu strategických cieľov prostredníctvom efektívneho využívania 

dostupných zdrojov a minimalizácie rizík IT. Napomáha vytvárať optimálnu hodnotu, tvorenú 

IT službou, vďaka ustanovovaniu rovnováhy medzi využívaním zdrojov, optimalizáciou 

úrovne rizika a tvorením prínosu. Používa pohľad, ktorý je bližší skôr top manažérom ako 

manažérom IT. Podporuje holistický prístup k riadeniu IT, pričom spája pohľady na riadenie 

podniku (Enterprise Governance) a správu IT služieb. 
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Princípy a pojmy používane v COBIT 5 

COBIT je založený na piatich kľúčových princípoch: 

• Správne pochopenie potrieb vlastníka podniku – podniky existujú aby tvorili hodnotu 

svojim vlastníkom 

• Pokrytie podnikania ako celku – IT aktíva musia byť obsluhované ako akékoľvek iné aktíva 

spoločnosti 

• Používanie jednotného, integrovaného rámca – je potrebný súlad medzi jednotlivými 

štandardmi, ktoré sú používané 

• Podpora holistického prístupu – efektívne a presné riadenie IT služieb vyžaduje holistický 

prístup, používajúci viacero vzájomne spolupracujúcich komponentov 

• Oddelenie riadenia (Governance) a manažmentu (Management) – podnikové riadenie by 

malo usmerňovať, monitorovať a vyhodnocovať podnikové požiadavky a manažment by 

mal plánovať, pripravovať a monitorovať im podriadené aktivity 

V rámci metodiky COBIT sa používa procesný prístup, pre potreby ktorého je definovaných 

sedem kategórii elementov: 

• Princípy, zásady a rámce – nástroje, umožňujúce dodržiavať požadované chovanie 

• Procesy – organizované množiny aktivít a praktík, produkujúce výstup podporujúci cieľ IT 

• Organizačné štruktúry – kľúčové rozhodujúce entity 

• Kultúra, etika a chovanie – vlastnosti jedinca alebo spoločnosti, často podceňovaný faktor 

úspechu 

• Informácie – entita, potrebné pre chod podniku, často aj finálny produkt podnikania 

• Služby, infraštruktúra a aplikácie – nástroje, umožňujúce spracovanie informácií 

• Ľudia, schopnosti a kompetencie – entity schopné vykonávať akcie a rozhodnutia 

Procesy COBIT 5 

COBIT 5 rozdeľuje 37 procesov IT služieb v podniku do 2 základných domén – Governance 

(riadenie) a Management (manažment). Každá z množín v sebe zahŕňa sadu procesov. Doména 

Governance obsahuje 5 procesov a každý z nich aplikuje princípy pre vyhodnocovanie, 

usmerňovanie a monitorovanie. Doména Management obsahuje 4 subdomény v súlade so 

zodpovednosťami manažmentu – plan, build, run and monitor (PBRM, v preklade: plánuj, tvor, 

prevádzkuj a kontroluj) - a poskytuje end-to-end pokrytie IT služieb. Princíp PBRM sa nápadne 

podobá na PDCA cyklus, definovaný v predchádzajúcej kapitole. Jednotlivé subdomény sú: 

(Knapp, 2010) 

• Align, Plan and Organise (APO) – nastavenie, plánovanie a organizácia aktivít, obsahuje 

13 procesov 

• Build, Acquire and Implement (BAI) – vytvorenie, akvizícia a implementácia aktivít, 

obsahuje 10 procesov 

• Deliver, Service and Support (DSS) – dodanie, servis a podpora aktivít, obsahuje 6 

procesov 

• Monitor, Evaluate and Assess (MEA) – monitorovanie, vyhodnocovanie a posudzovanie 

aktivít, obsahuje 3 procesy 
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Porovnanie s ITIL 

Metodiky sú vzájomne plne kompatibilné, keďže fundamentálne princípy riadenia dodávky IT 

sú buď do značnej miery zhodné, alebo aspoň nie sú vo vzájomnej kontradikcii. Napriek tomu, 

z organizačno-procesného pohľadu sú pojaté odlišným spôsobom. Používanie rámca COBIT je 

vhodnejšie v prípade, že je potrebné ustanoviť strategické smerovanie IT v podniku a prepojiť 

ho s celo-podnikovou stratégiou. Optika metodiky COBIT je viac zameraná na riadenie 

podnikovej informatiky a popisuje všetky oblasti manažmentu, ktoré by mali byť pokryté za 

účelom efektívneho a presného vytvárania hodnoty. Praktiky v rámci COBIT však nepopisujú 

spôsob, akým majú byť jednotlivé procesy, funkcie a aktivity navrhované. 

Metodika ITIL je oproti metodike COBIT viac prispôsobená na implementáciu systému pre 

riadenie dodávky IT služieb, keďže nerieši strategické prepojenie IT služby so smerovaním 

podniku až do takého detailu. Zameriava sa na podrobnejší popis pre implementáciu 

jednotlivých procesov. 

3.2.2 Microsoft Operations Framework (MOF) 

Ďalšou metodikou, ktorú je možné používať v rámci správy služieb IT je MOF. Aktuálna 

verzia 4.0 bola vytvorená spoločnosťou Microsoft v roku 2008. Pozostáva z najlepších praktík, 

princípov a aktivít, tvoriacich obsiahly návod pre zaistenie dodávky spoľahlivých a cenovo 

efektívnych IT riešení a služieb. Používa prístup založený na otázkach, ktoré majú naviesť ku 

konkrétnym krokom, potrebným k efektívnemu a presnému chodu IT riešení v budúcnosti. 

(Microsoft, 2008) 

Cieľom metodiky rámca MOF je poskytnutie pomoci IT organizáciám s vytváraním, 

prevádzkou a podporou služieb IT. Metodika zaručuje doručenie očakávanej biznis hodnoty pri 

akceptovateľnej miere rizika. Dôraz je kladený na logický prístup k tvorbe rozhodnutí, 

komunikácii, plánovaniu, nasadeniu a servisu v rámci IT riešení. Metodika je určená riaditeľom 

IT oddelení, IT manažérom či IT špecialistom. 

Životný cyklus služby IT 

Podobne ako v metodike ITIL, aj v praktikách MOF sa používa koncept životného cyklu IT 

služby. Ten je tvorený troma opakujúcimi sa fázami a jednou trvalou. Konkrétne ide o: 

• Fáza plánovania – optimalizácia IT stratégie za účelom podpory podnikových cieľov 

• Fáza dodávky – efektívna implementácia služby a jej úspešné nasadenie 

• Fáza prevádzky – zaistenie prevádzkyschopnosti a podpory služby v súlade s podnikovými 

potrebami 

• Fáza správy – trvalá fáza, ktorá zaisťuje, že služba vytvára hodnotu pri akceptovateľnej 

úrovni rizika 

Uvedený životný cyklus by mal byť používaný pre každú zmenovú požiadavku, bez ohľadu na 

jej rozsah. Riskantnejšie a rozsiahlejšie zmeny by mali byť podrobené všetkým procesom v 

rámci danej fázy, menšie zmeny môžu prejsť cyklom svižnejšie, teda s vynechaním vybraných 

aktivít. 

Service Management Functions 

Každá z fáz životného cyklu služby zoskupuje príslušnú množinu funkcií správy služby (SMF). 

Každá SMF definuje osoby, procesy a aktivity, ktoré sú potrebné k zaisteniu požadovanej 

kvality a orientácie služieb IT vzhľadom na podnikové požiadavky. V niektorých fázach môžu 

byť SMF vykonávané simultánne, v niektorých iba sekvenčne. 
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Management Reviews 

Pre každú z fáz je vytvorená sada manažérskych posudkov (MR). Ich úlohou je zhromažďovať 

informácie ohľadne stavu, v akom sa fáza nachádza. Jedná sa o systém vnútorných kontrol, 

ohodnocujúcich pripravenosť na prechod do ďalšej fázy. Zároveň MR zaisťujú, že vytváraná 

služba je v súlade s potrebami podniku. 

Porovnanie s ITIL 

Medzi metodikami existuje množstvo podobností. Hlavnými spoločnými bodmi sú procesný 

prístup správy služieb IT a životný cyklus služby. Rámce môžu byť do značnej miery používané 

súčasne. Obe z metodík ale majú špecifické vlastnosti, ktoré sú vhodné pre použitie v 

rozdielnych prípadoch. Rámec MOF je jednoduchší a zameraný viac na praktickú časť 

dodávky. Jeho výhodou je aj skutočnosť, že je dostupný bezplatne, zároveň je však do veľkej 

miery viazaný na produkty spoločnosti Microsoft. Rámec ITIL je obsiahlejší, rozlišuje zmeny 

na servisné a zmenové požiadavky. Výhodou metodiky ITIL je, že je nezávislý na dodávateľovi 

či riešení a svoj úspech zakladá na štruktúre manažmentu IT služby, nie na použitých 

technológiách. 

3.2.3 ISO/IEC 20000 

Posledným rámcom, uvedeným v tomto porovnaní, je medzinárodný štandard ISO/IEC 

20000. Posledná verzia štandardu, označená ako ISO/IEC20000-1:2011, vznikla v júni roku 

2011. Prvotná verzia vznikla na základoch metodiky ITIL, aktuálne už obdobne podporuje aj 

vyššie uvedené metodiky COBIT a MOF. (ISO, 2011) 

Účel štandardu ISO/IEC 20000 je oproti vyššie uvedeným metodikám rozdielny. Metodiky 

ITIL, COBIT a MOF predstavujú sadu osvedčených praktík, pomocou ktorých je možné 

nadobudnúť kvalitu v oblasti riadenia služieb, vyžadovanú normou ISO/IEC 20000. Štandard 

definuje jednoznačné požiadavky, na základe ktorých je možné objektívne overiť, že najlepšie 

praktiky (ITIL, COBIT alebo MOF) boli reálne implementované. ISO/IEC 20000 preto 

umožňuje vykonanie nezávislej certifikácie pre riadenie služieb IT. Je dôležité spomenúť, že 

certifikácia sa viaže na systém riadenia služby IT, nie na dodávateľa samotného. Oproti 

metodike ITIL definuje štandard ISO/IEC 20000 väčší počet procesov, nakoľko musí byť v 

súlade s ďalšími metodikami riadenia dodávky služby (napríklad proces pre riadenie zdrojov či 

proces pre riadenie dokumentácie). V popise jednotlivých procesov je ale značne stručnejší a 

zahŕňa len rámcove popisy stavebných prvkov certifikovaného IT riešenia. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok bol spracovaný v rámci projektu VEGA 1/0436/17 „Koncepčné rámce IT 

Governance a ich vplyv na konkurencieschopnosť podnikov v SR.“ v rozsahu 100%. 
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Oblasti záujmu IT Governance 

Areas of Interest IT Governance 
 

Vladimír Bolek 

 

Abstract  
Information systems, information and communication technologies improve the quality of 

services provided and the level of productivity in organizations, companies of various sectors. 

The decision on this area is at the strategic level. A set of relationships, processes, and rules 

that help drive the organization to maximize IT support for its strategic goals called IT 

Governance. The comparison of several opinions, for example also on IT Governance 

objectives, translates into the IT Governance focus areas, namely Strategic Alignment, 

Resource Management, Risk Management, Value Delivery, Performance Management. It is 

necessary to be aware of the main differences between IT Management and IT Governance. 

The article focuses on IT Governance. It provides the results of a risk management survey in 

companies in the Slovak Republic. IT Governance strengthens credibility, complements 

strategic goals, leads to strategy implementation, and ultimately competitive business. 

 

JEL classification: M15 

Keywords: IT Governance, risk management, IT management 

 

1 Úvod   

Úloha IS/IT exponenciálne rastie v priebehu posledných niekoľkých rokov. Rôzne 

informačné systémy, ale aj informačno-komunikačné technológie zlepšili kvalitu 

poskytovaných služieb a úroveň produktivity v organizáciách, firmách najrôznejších odvetví. 

Rozhodovanie o tejto oblasti je na strategickej úrovni. Súbor vzťahov, procesov, pravidiel ktoré 

pomáhajú riadiť organizáciu tak, aby IT v maximálnej miere podporovalo jej strategické ciele 

nazývame IT Governance. Možno ho definovať aj ako základ rastu organizácie a jeho 

implementácia sa stáva exponovanou podmienkou poskytovania efektívnych služieb, tovarov a 

infraštruktúry v rámci všetkých sektorov hospodárstva. Potrebné je vnímať rozdiel medzi IT 

manažmentom a IT Governance.  

Článok podáva obraz o oblastiach IT Governance, ktoré môžu prispieť k jeho úspechu. 

Hlavným cieľom je definovať oblasti záujmu IT Governance a poukázať na aktuálny stav 

manažmentu rizika v podnikoch v Slovenskej republike, ako jednu z oblastí IT Governance. 

Zároveň sú prezentované výsledky prieskumu zameraného na frekvenciu vyhodnocovania rizík 

podnikmi v Slovenskej republiky, ako jednej z dôležitých oblastí IT Governance, a to 

manažment rizika.   

2 Oblasti IT Governance 

IT Governance je koncept, ktorý sa objavil v deväťdesiatych rokoch minulého storočia 

a jednými z prvých autorov, ktorí ho použili, boli  Henderson, Venkatraman a Loh, na popísanie 

komplexného súboru vnútro firemných vzťahov podieľajúcich sa na dosiahnutí strategického 

prepojenia podnikateľských aktivít s IS/IT (Loh a Venkatraman, 1993; Henderson 

a Venkatraman, 1993). 

Definíciu IT Governance, ktorú skoncipovali Weill a Rosová (2004), akceptuje väčšina 

autorov a považuje ju za základné východisko vo svojich prácach. Definujú IT Governance ako 

„rámec rozhodovacích práv a zodpovedností s cieľom podporiť žiaduce správanie pri využívaní 

IS/IT“.  
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Potrebné je zadefinovať základné rozdiely medzi IT manažmentom a IT governance. Pod 

pojmom IT manažment môžeme zaradiť taktické a operatívne činnosti v oblasti riadenia IT, 

ktoré sú zamerané na dennú schopnosť napĺňať indikujúce požiadavky a úlohy v oblasti 

prevádzky a rozvoja IT. S rozvojom riadenia služieb IT ide predovšetkým o schopnosť 

poskytovať služby IT v súlade s uzavretými dohodami o úrovni služieb (Service Level 

Agreement - SLA). Potrebné je dodržiavať a zosúlaďovať aj inak zadefinované kvalitatívne 

a kvantitatívne požiadavky. Zameranie IT manažmentu je predovšetkým na interné činnosti 

útvarov informatiky a riadenia informatiky, a je tak v zodpovednosti a gescii vedúcich týchto 

útvarov. Vedenie útvaru informatiky je zodpovedné za realizáciu dohôd o úrovni služieb, ktoré 

sú uzavreté s koncovými užívateľmi. IT governance kladie okrem iného aj tri základné otázky:  

 kto je oprávnený robiť veľké rozhodnutia? 

 aké sú vstupy a čo má byť výstupom? 

 kto je zodpovedný za rozhodnutia strategickej povahy? 

Správa oblasti IS/IT označovaná ako IT Governance patrí k základným funkčným modelom 

správy. IT Governance inšipirovaný Corporate Governance zameriava sa na zabezpečenie 

efektívneho využitia IS/IT so zameraním na strategické zosúladenie IS/IT s podnikateľskými 

aktivitami, riadenie rizík, manažment zdrojov, riadenie hodnoty a meranie výkonnosti (ITGI, 

2003). 

Pribúdajúce množstvo prác v oblasti IT Governance poukazuje na to, že neexistuje jednotná 

odsúhlasená definícia IT Governance, ale, že uvádzané definície sa v rôznych aspektoch 

odlišujú. Webb, Pollard a Ridley využívajú obsahovú analýzu na integrovanie rôznorodosti, 

ktorá sa odráža v mnohých definíciách IT Governance a definujú ju takto: IT Governance 

predstavuje strategické zosúladenie IS/IT s podnikaním, za účelom dosiahnutia maximálnej 

hodnoty prostredníctvom rovoja a udržiavania efektívnej kontroly, zodpovednosti, riadenia 

výkonnosti a riadenia rizík v oblasti IS/IT. (Webb, Pollard and Ridley, 2006).  

 Podobne aj Butler R. a Butler M. J. (2010) vychádzali z definície  Weil a Ross (2004) pri 

konštruovaní rámca pre IT Governance, v ktorom však považujú za najdôležitejšie tieto 

3 prvky: procesy, štruktúry a relačné mechanizmy, ktoré sa objavujú aj v prácach ďalších 

autorov (Symons, 2005; Larsen et al., 2006; De Haes and Van Grembergen, 2008; Butler 

and Butler, 2010). 

Podľa Wilsona a Pollarda (2009) sú prvkami IT Governance: štruktúry a procesy, doplnené 

o kontrolné rámce (control frameworks), ktoré považujú za základné nástroje na aplikovanie, 

implementáciu a rozvoj IT Governance.  

Často sa autori zaoberajú predovšetkým popismi a kategorizáciou existujúcich alebo 

navrhovaných štruktúr pre IT Governance (Peterson, Parker and Ribbers, 2002; Weill and Ross, 

2004; Willson and Pollard, 2009).  

Ďalšia skupina autorov nazerá na IT Governance a jej ciele prostredníctvom tzv. oblastí 

záujmu (focus areas) IT Governance. Komparácia viacerých názorov napr. aj na ciele 

IT Governance sa premieta do oblastí záujmu IT Governance, ktorými sú strategické 

zosúladenie, manažment zdrojov, manažment rizika, riadenie zodpovednosti a hodnoty, 

riadenie výkonnosti (ITGI, 2003; Hardy, 2003; Kordel, 2004; Chun, 2005; Symons, 2005; 

Brisebois, Boyd and Shadid, 2010; ISACA, 2012b). Butler and Butler (2010) sa prikláňajú 

k tomuto názoru a považujú takéto zameranie za široko uznávané.  

Za najvýznamnejšiu a najkomplexnejšiu štúdiu, ktorá mapuje riešenie oblastí záujmu IT 

Governance považujeme štúdiu Wilkina a Chenchala (2010), ktorú publikovali v roku 2010 pod 
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názvom „A Review of IT Governance: A Taxonomy to Inform Accounting Information 

Systems“. Jej autori považujú za trvalý problém jednak v oblasti výskumu, ako aj praxe IS/IT, 

maximalizáciu potenciálu IS/IT. Preto sa stotožňujú s tvrdením ITGI, že úlohou IT Governance 

je zabezpečiť efektívne využitie IS/IT so zameraním na strategické zosúladenie, manažment 

zdrojov, manažment rizika, riadenie zodpovednosti a hodnoty, riadenie výkonnosti (ITGI, 

2008). 

Autori štúdie (Wilkin and Chenhall, 2010) identifikovali 496 článkov v období od roku 

1998 do roku 2008 zaoberajúcich sa problematikou IT Governance. Tie dokumentovali pokrok 

v pochopení problematiky IT Governance, ktorý sa však vyznačoval rozdrobenosťou s veľmi 

nízkou integráciou oblastí záujmu IT Governance. Cieľom tejto štúdie nebolo preskúmať 

všetky dokumenty súvisiace s výskumom IT Governance, ale zachytiť podstatu výskumov 

a navrhnúť ďalšie možnosti skúmania v budúcnosti. Skúmanie zahrňovalo každú z 5 oblastí IT 

Governance. Najviac pozornosti v skúmaných článkoch bolo zameraných  na oblasť  

strategického zosúladenia (31 %). 

Strategické zosúladenie nie je považované za novú koncepciu, je však užitočné pri 

zosúlaďovaní IS/IT a podnikovej stratégie (Ward and Peppard, 2002). Pre podniky je dôležité 

realizovať strategické zosúladenie s cieľom dosiahnuť udržateľnú konkurenčnú výhodu. Podľa 

Reicha a Bebasata (2000.) je strategické zosúladenie definované ako „miera, do akej poslanie, 

ciele a plány IS/IT podporujú a sú podporované podnikovou misiou, podnikovými cieľmi 

a plánmi“. Strategické zosúladenie sa zameriava na zabezpečenie prepojenia podnikania 

s plánmi IS/IT, stanovenie, udržiavanie a overovanie hodnotových propozícií  IS/IT, 

a zosúladenie činností v oblasti IS/IT s podnikovými procesmi (ITGI, 2007). 

IT Governance sa podľa štúdie Mandu (2007) zaoberá dvoma okruhmi: 

1. ako informačné technológie podporujú biznis  

2. ako sú pokryté IT rizká.  

Prvý okruh je pokrytý strategickým prispôsobením IT cieľov celoorganizačným, druhý je 

pokrytý zavedením zodpovednostného režimu v organizácii. Obidva okruhy musia byť 

podporované primeranými zdrojmi a pravidelne vyhodnocované, aby sa sledovalo priebežné 

plnenie cieľov. Manda (2007) zároveň uvádza, že je päť oblastí, ktorých zvládnutie vedie k 

úspechu v obidvoch okruhoch IT Governance. Sú to: 

1. prispôsobenie cieľov,  

2. realizácia prínosov,  

3. manažment zdrojov, 

4. meranie výkonnosti,  

5. manažment rizík.  

2. 1 Prispôsobenie a strategické zosúladenie cieľov 

Stanovenie cieľov sa definuje na viacerých úrovniach manažmentu. Pri vývoji strategických 

cieľov a plánov jednotlivých oblastí, ktorý horizont je väčší ako 3 roky je potrebné, aby podniky 

zabezpečili ich zosúladenie s celkovými cieľmi. Zodpovednosť za tieto aktivity nesie vrcholový 

manažment. Pri implementácii cieľov v oblasti IT a ich zosúladenie so strategickými cieľmi 

zodpovedá oddelenie IT spolu s vrcholovým oddelením, lebo často ide o ciele, plány 

a rozhodnutia strategickej povahy.  

Podľa Mandu (2007) kľúčová otázka znie, nakoľko sú investície do IT v súlade so 

strategickými cieľmi organizácie ako celku. Myslí sa tým kontinuálna úprava IT stratégie 
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správnym smerom – t. j. aby IT stratégia bola zosúladená so stratégiou organizácie viac, ako je 

zosúladená u konkurencie. To nie je jednoduché dosiahnuť okrem iného aj preto, lebo sa môžu 

priebežne meniť ciele (ich hodnota) alebo ich definícia (obsah). Preto zosúladenie IT stratégie 

s cieľmi celej organizácie treba vnímať ako cestu a nie ako cieľ. 

Presne vytýčenie cieľov a ich prispôsobenie má viacero výhod. Medzi základné patrí:  

 vyššia angažovanosť a zapojenie zamestnancov,  

 rýchlejšia realizácia biznis stratégie a plnenie firemných cieľov,  

 rýchlejšie a efektívnejšia implementácia, zdokonaľovanie a udržanie procesov IT, 

 efektívne využívanie ľudského kapitálu ľudí naprieč firmou,  

 cielenejšie, efektívnejšie aktivity zamerané na výsledok,  

 možnosť finančne ohodnotiť konkrétny výkon ľudí – tímov, 

 zvýšená angažovanosť a sebarealizácia zamestnancov, 

 lepšia firemná atmosféra, menej pracovného stresu a nejasností na pracovisku, 

 lepší personálny branding firmy – nižšia fluktuácia. 

IT Governance je preto potrebné vnímať ako súbor vzťahov, procesov, pravidiel ktoré 

pomáhajú riadiť organizáciu tak, aby IT v maximálnej miere podporovalo jej strategické ciele. 

2. 2 Realizácia prínosov 

Investície do IT sa stali dominantnou časťou alokácie kapitálu medzi mnohými 

organizáciami a riadenie investičných procesov je dôležitou otázkou, ktorú treba v organizácii 

riešiť.  Rozhodnutie o informačnom systéme firmy je rozhodnutím strategickej povahy a jej 

dôsledky sa prejavia až v ďalšom časovom horizonte (Sirota et al., 2013). Očakávanie prínosov 

IS/IT vychádza z vytýčených cieľov podniku, socioekonomického systému. Medzi základnú 

sústavu strategických cieľov patrí: maximálny zisk, vysoká produktivita, prioritné postavenie 

na trhu, dlhodobá prosperita, rast organizácie, konkurencieschopnosť a pod.  

Dôležité je, aby po implementácii informačného systému bol spokojný používateľ a čo v 

najväčšej miere sa naplnili vytýčené strategické ciele organizácie, resp. ciele na všetkých 

stupňoch riadenia a vo všetkých oblastiach využívania IS/IT. Pred implementáciou 

informačného systému má organizácia očakávania z dosiahnutia prínosov. 

2. 3 Manažment zdrojov 

Kľúčom na dosiahnutie optimálnej výkonnosti IT je (Manda, 2007) efektívne obstaranie, 

používanie a prideľovanie IT zdrojov (ľudia, aplikácie, informácie, systémy a technológie, 

priestory) a pokrytie požiadaviek organizácie týmito zdrojmi. Mnohé organizácie zlyhávajú v 

úsilí maximalizovať efektivitu využitia IT zdrojov tým, že zostávajú na polceste pri využívaní 

ich dostupných možností. Navyše, jednou z najväčších výziev posledných rokov sa stal 

outsourcing – čo a ako outsourcovať a následne ako manažovať outsourcované služby. IT 

zdroje sú v neustálej zmene, zapríčinenej zmenami v podnikových požiadavkách aj v samotnej 

podstate technológií. Efektívne riadenie životného cyklu technického vybavenia, 

programového vybavenia, servisných zmlúv a ľudských zdrojov je kľúčovým faktorom 

úspechu nielen pri optimalizácií IT nákladov, ale aj pri realizácii zmien a udržiavaní vysokej 

kvality služieb. Schopnosť dosiahnuť rovnováhu nákladov na infraštruktúru s realizovanou 

kvalitou služieb (realizovaných vlastnými kapacitami alebo outsourcovanými) je teda 
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dôležitým faktorom úspechu. Predstavuje okrem iného aj vážny dôvod na zavedenie systémov 

na meranie výkonnosti.  

2. 4 Meranie výkonnosti  

Existuje viacero metód na meranie výkonnosti. Jednu je aj  balanced scorecard. Podľa 

Mandu (2007) využitím tohto systému môže manažment vyhodnocovať výkonnosť nielen 

podľa finančných alebo iných numerických ukazovateľov, ale aj podľa viacerých podstatných, 

ťažko algoritmicky vyjadriteľných parametrov. Sú to najmä spokojnosť zákazníkov, 

zjednodušenie interných procesov, odhaľovanie vnútroorganizačných úzkych miest, rozvoj 

zručností ľudských zdrojov a pod. Tento prístup umožňuje v rámci jedného systému na meranie 

výkonnosti spoločne vyhodnocovať plnenie krátkodobých úloh a dlhodobých cieľov. „IT 

balanced scorecard“ je jedným z najefektívnejších nástrojov manažmentu na dosiahnutie súladu 

medzi biznisom a IT. Pomáha dosiahnuť konsenzus medzi IT manažmentom a ostatnými 

členmi top manažmentu ohľadom IT cieľov, preukázaním pridanej hodnoty IT, jeho 

efektívnosti. Taktiež poskytuje usmernenia pri moderovanej komunikácii týkajúcej sa 

výkonnosti IT a IT rizík. Dimenzie IT balanced scorecard možno definovať takto (Manda, 

2007):  

 Príspevok pre organizáciu: Ako biznis manažment vníma IT oddelenie? Akú 

pridanú hodnotu pre biznis, IT poskytuje? Aké sú náklady na IT? Aké sú IT riziká?  

 Užívateľský pohľad: Ako vnímajú IT oddelenie užívatelia? Ako informačné 

technológie napomáhajú hľadať nové príležitosti?  

 Operatívna výkonnosť: Ako efektívne sú IT procesy? Aká je úspešnosť IT 

projektov?  

 Adaptívnosť: Ako je IT schopné pokryť budúce potreby? Darí sa IT udržať 

kľúčových odborníkov? Je IT schopné získavať nové vedomosti a efektívne ich 

využívať? 

2. 5 Manažment rizík 

Súčasné podnikateľské prostredie je charakteristické neustálymi zmenami, neočakávanými 

skutočnosťami, krízami a pod. Na tieto a ešte ďalšie iné prekážky musia podniky efektívne 

reagovať, prispôsobovať sa a zakomponovávať do konvenčných manažérskych činností 

nástroje, techniky a metódy, prostredníctvo ktorých vedia prekonať spomínané nepriaznivé 

podmienky. Iba veľmi zriedkavo sa môžeme stretnúť s bezrizikovým prostredím. Na prelome 

80. – 90. rokov 20. storočia vzniká koncepcia riadenia rizika –Enterprise Risk Management 

(ERM), ktorý možno definovať ako komplexný prístup zabezpečujúci integráciu merania a 

hodnotenia podnikateľských rizík do podnikových rozhodovacích procesov (Szabo a kol., 

2005). Pojem manažment rizika, neustále narastá na význame. Teoretici a praktici sa zhodujú 

v názore o manažmente rizika, ktorý je integrálna súčasť každej manažérskej praxe, bez ohľadu 

na úroveň riadenia a diktujú jeho povinné zapracovanie do bežných štruktúr manažmentu 

podnikov. Manažment rizika je súčasť manažmentu daného riadiaceho subjektu, zameraná na 

zaistenie bezpečnosti alebo stability riadeného systému, analýzu rizík a možných ohrození. 

Zároveň hľadá vhodné korekčné a preventívne opatrenia na minimalizáciu negatívnych 

vplyvov rizikových javov a ich prerastenie do ohrození, do krízy (Butoracová & Butorac, 2008). 

Inak povedané ide o proces, počas ktorého dochádza k identifikovaniu rizík, hodnoteniu a 

zadefinovania optimálneho spôsobu zvládnutia. Pod optimálnym spôsobom je pritom chápaný 

taký spôsob riešenia rizika, pri ktorom vznikajú minimálne náklady na jeho riadenie a sú 

rešpektované ciele podniku (Tichý, 2006). Manažment rizika nemožno chápať len ako 

jednorazovú alebo periodickú aktivitu, ale ako permanentnú činnosť, ktorá nie len riziká 
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identifikuje a popisuje, ale aj analyzuje, vyhodnocuje a kontroluje (Kračmár, 2012). 

Manažment rizika musí byť integrálnou súčasťou každej manažérskej praxe, bez ohľadu na 

úroveň riadenia. 

Manažment rizík sa dotýka aj informačnej bezpečnosti. Preberá definície a postupy z teórie 

manažmentu rizík a aplikuje ich na oblasť informačnej bezpečnosti, kde do popredia vystupuje 

ochrana informačných aktív podniku pred rizikami, ktoré prichádzajú z interného alebo 

externého prostredia. Slovenské podniky majú rozdielne názory na vnímanie rizika. Doteraz 

uskutočnené prieskumy informujú o tom, že podniky vnímajú riziko skôr ako príležitosť k rastu. 

Iná skupina podnikov pristupuje k riziku averzne, tzn. riziko u nich rezonuje najmä hrozbu, 

stratu. Avšak toto ponímanie nie je úplné, pretože riziko tiež môžeme klasifikovať ako možnosť 

získania toho, čo sme investovali. Obavy pred potenciálnymi rizikami nabáda manažment 

podniku k skromnejším vytýčeným cieľom a ostražitým stratégiám, čo sa môže odzrkadliť v 

dlhšom časovom horizonte v znížení jeho hodnoty. 

Manažment rizík informačnej bezpečnosti je kontinuálnym procesom podľa ISO/IEC 27005 

(2011), ktorý určuje kontext, posudzuje riziká, ošetruje ich pomocou plánu ošetrenia, 

implementuje odporúčania a rozhodnutia. Tento proces je možné použiť pre celú organizáciu, 

alebo jej útvar, lokalitu, službu, informačný systém, atď. Častým vyhodnocovaním rizík 

informačnej bezpečnosti a dodržiavaním pravidiel zakotvených v bezpečnostnej politike IS/IT, 

podniky eliminujú bezpečnostné incidenty, prípadne znížia ich pravdepodobnosť, či dopad na 

minimum a zvyšujú svoju odolnosť, stabilitu a bezpečnosť podnikových citlivých údajov a 

obchodného tajomstva.  

3 Metodika a metódy skúmania 

V časti teoretických poznatkov o IT Governance sme komparovali teoretické východiská 

domácich i zahraničných autorov a aplikovali sme získané poznatky na vytýčenie oblastí, ktoré 

podporujú dosiahnutie úspechu IT Governance, jeho zlepšenie a permanentné udržanie.  

Vo výsledkoch práce sa zameriavame na jednu oblasť, a to manažment rizika. Dáta sme 

získali príležitostným výberom by grab sampling z databázy podnikov, ktoré sa podieľajú na 

prieskumoch s našou univerzitou. Táto databáza je otvorená a priebežne sa dopĺňa o nových 

respondentov. Prieskum bol realizovaný v rámci rozsiahleho prieskumu zameraného na 

informačnú bezpečnosť. Otázky v dotazníkovom prieskume boli uzatvorené a využitá bola 

Likertova škála. Štruktúra respondentov je uvedená v nasledujúcej tabuľke.  

Tabuľka 1: Štruktúra respondentov 

Typ podniku ∑ 

nevýrobný 75,90% 

50 - 250 14,46% 

10 - 49 22,89% 

do 10 38,55% 

výrobný 24,10% 

50 - 250 2,41% 

10 - 49 19,28% 

do 10 2,41% 

∑ 100,00% 

Zdroj: vlastné spracovanie 
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Pri analýze dát sme využili štandardné vedecké metódy a štatistické metódy. Medzi 

jednotlivými oblasťami sme hľadali väzby a vzťahy.  

4 Výsledky práce a diskusia 

O 21. storočí sa hovorí ako o storočí informačných technológií, s ktorými sa spája riziko 

informačnej bezpečnosti. A práve zvyšovanie úrovne bezpečnosti sa stalo hlavnou prioritou pre 

podniky v tomto období. Stotožňujeme sa s tvrdením Šimáka (2006), že aktuálnymi rizikami v 

oblasti IT sú informačné riziká, ktoré patria medzi riziká súčasnej spoločnosti, ktorú nazývame 

aj informačnou spoločnosťou. Informácie predstavujú podklady pre rozhodovacie procesy, 

ktoré popisujú vecnú a obsahovú stránku problému. Ich spracovanie je náročné na čas a 

schopnosti ľudí, pričom v mnohých prípadoch už nie je riešiteľné bez použitia výpočtovej 

techniky. Samotná výpočtová technika je z hardvérového i softvérového pohľadu zdrojom rizík 

úplného zničenia požadovaných informácií. Na druhej strane podľa Šimáka (2006) môže byť 

zdrojom informačných rizík aj prenos informácií. 

Z výsledkov prieskumu vyplynulo, že 52,63 % slovenských malých a stredných podnikov 

má vypracovanú a implementovanú bezpečnostnú politiku informačných systémov a 

informačných technológií (IS/IT) v podniku. Bezpečnostnú politiku IS/IT majú všetky 

analyzované podniky s kombinovaným a štátnym vlastníctvom. U malých a stredných 

podnikov so zahraničnou majetkovou účasťou absentuje bezpečnostná politika. Malé a stredné 

podniky v súkromnom vlastníctve majú vypracovanú a implementovanú bezpečnostnú politiku 

40,00 % podnikov. Všetky podniky, ktoré majú implementovanú bezpečnostnú politiku 

vyhodnocujú riziká informačnej bezpečnosti. 

 

 

Graf 1: Frekvencia vyhodnocovania rizík 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

U jednotlivých podnikov sme zisťovali, aká je frekvencia vyhodnocovania rizík 

informačnej bezpečnosti. Zaujímavé je zistenie, že 42,11 % podnikov nemá implementovanú 

bezpečnostnú politiku, avšak 65 % z nich vyhodnocuje riziká informačnej bezpečnosti. 

Podniky najčastejšie vyhodnocujú riziká informačnej bezpečnosti jedenkrát ročne 55,42 %, 

čo považujeme za nedostatočné. 21,69 % podnikov vyhodnocuje riziká viackrát za rok. Až 

14,46 % podnikov nevyhodnocuje riziká informačnej bezpečnosti.  
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Mnohé podniky prikladajú veľký význam bezpečnostným incidentom, ktoré priamo 

ovplyvňujú miesto, kde sa nachádzajú ich dôverné dáta, teda dáta, ktoré majú najväčšiu 

hodnotu. Z tohto dôvodu majú neoprávnený prienik do podnikového IS spoločne  s 

neoprávnenou modifikáciou podnikových informácii najväčší význam. Na druhej strane 79,52 

% podnikov bezpečnostný incident nezaznamenalo. Z toho vyplýva, že síce podniky vedia, že 

bezpečnostné incidenty bezprostredne ohrozujú ich kľúčové informačné aktíva, ale chýba im 

aktívny manažment rizika s nástrojmi na vyhodnocovanie bezpečnostných incidentov. Toto 

tvrdenie je podložené iba 55,42 % podnikmi, ktoré vyhodnocujú riziká raz ročne a 14,46 % 

podnikov, ktoré nevyhodnocujú informačné riziká vôbec. Z prieskumu vyplýva, že približne 

každý druhý podnik má vypracovanú bezpečnostnú politiku IS/IT, čo je hodnotíme pozitívne. 

Avšak, malé a stredné podniky potrebujú do bezpečnostnej politiky zakomponovať manažment 

rizík informačnej bezpečnosti a aktívne dodržiavať odporúčania, ustanovenia a pravidlá 

správania sa pri realizácii bezpečnostných incidentov. V realizovanom prieskume sme 

následnej zisťovali frekvenciu vyhodnocovania rizík u nevýrobných a výrobných podnikov.  

 

Graf 2: Frekvencia vyhodnocovania rizík u nevýrobných podnikov 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Najlepšie výsledky vo vyhodnocovaní rizík informačnej bezpečnosti dosahujú nevýrobné 

podniky. Ide predovšetkým o podniky zaoberajúce sa poskytovaním služieb, Tieto podniky 

podliehajú rizikám informačnej bezpečnosti vo väčšej miere. Stále sú podniky ktoré riziká 

nevyhodnocujú vôbec. Najväčší počet podnikov je tých, ktoré vyhodnocujú riziká jedenkrát 

ročne. Avšak možno sledovať trend zvyšujúcej sa frekvencie vyhodnocovania rizík.  

Skúmanú vzorku tvorili aj výrobné podniky, avšak v menšom počte, len 24,10 %, tieto 

podniky boli predovšetkým s počtom zamestnancov 10 – 49. Podniky vyhodnocovali riziká 

jedenkrát ročne. Aj tu je možno pozorovať zvyšujúcu sa frekvenciu vyhodnocovania rizík.   

 

0,00%

8,43%

12,05%

3,61%

2,41%

0,00%

10,84%

3,61%

24,10%

0,00%

8,43%

2,41%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

50 - 250

10 - 49

do 10

nikdy jedenkrát ročne dvanásťkrát ročne viackrát



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

77 
 

 

Graf 3: Frekvencia vyhodnocovania rizík u výrobných podnikov 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Podniky, ktoré ignorujú využívať IKT, môžu mať problém udržať krok s konkurenciou a 

strácajú svoj podiel na trhu. Na druhej strane stoja podniky, ktoré využívajú IKT pri podpore 

riadenia svojich podnikových procesov a pri správnom použití im prinášajú značnú 

konkurenčnú výhodu. Takéto podniky sa stretávajú s rôznymi informačnými rizikami – 

bezpečnostnými incidentami, ktoré ohrozujú ich informačné aktíva. Riešením je zavedenie 

vhodného a aktívneho manažmentu rizík informačnej bezpečnosti, ktorého súčasťou je 

vyhodnocovanie rizík a tvorba pravidiel a odporúčaní v bezpečnostnej politike podniku. 

Ochrana informačných aktív je súčasťou širšieho celku, information security risk 

management (ISRM), ktorý je bližšie špecifikovaný v norme ISO/IEC 27005. Norma poskytuje 

návod na implementáciu riadenia rizika s cieľom naplniť požiadavky na systém riadenia 

informačnej bezpečnosti z normy ISO/IEC 27001 (STN ISO/IEC 27000, 2014). Táto skupina 

noriem definuje ISRM ako kontinuálny proces, ktorý určuje kontext, posudzuje a ošetruje 

riziká, implementuje odporúčania a rozhodnutia (STN ISO/IEC 27005, 2012). ISRM ako 

podnikový proces je logicky a sekvenčne usporiadaný súbor aktivít majúcich spoločný cieľ, 

kde výstup z predošlej aktivity je prepojený so vstupom do nasledujúcej aktivity (Bodiš, 2014). 

 

5 Záver 

V závere možno konštatovať, že narastajúce množstvo vedeckých prác v oblasti IT 

Governance poukazuje na to, že neexistuje jednotná odsúhlasená definícia IT Governance, ale, 

že uvádzané definície sa v rôznych aspektoch odlišujú a niektoré črty majú spoločné. Avšak 

strategická povaha IT Governance je istá. Medzi oblasti, ktoré vedú IT Governance k úspechu 

patria: prispôsobenie a zosúladenie cieľov, realizácia a hodnotenie prínosov, manažment 

zdrojov, meranie výkonnosti, manažment rizík. Práve úroveň manažmentu rizík a frekvencia 

vyhodnocovania rizík podľa predmetom nášho prieskumu, realizovaného medzi podnikmi 

v Slovenskej republike. Podniky najčastejšie vyhodnocujú riziká informačnej bezpečnosti 

jedenkrát ročne 55,42 %, čo považujeme za nedostatočné. 21,69 % podnikov vyhodnocuje 
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riziká viackrát za rok. Až 14,46 % podnikov nevyhodnocuje riziká informačnej bezpečnosti 

vôbec. Najčastejšie vyhodnocujú riziká nevýrobné podniky. Z povahy IKT vyplýva, že úplne 

zabrániť výskytu bezpečnostných incidentov nie je možné. Využívanie konzistentných 

postupov, pravidiel, smerníc, ale aj certifikácie sú podporné nástroje, ktoré dokážu zaistiť 

permanentné udržanie uspokojivého stavu bezpečnosti podniku a eliminovať riziká a výskyt 

incidentov. Avšak neustály technologický pokrok prináša v tejto oblasti rýchle zmeny, preto 

všetky zainteresované strany sa musia trvalo vzdelávať v tejto oblasti, aby dokázali podchytiť 

nové hrozby a zakomponovať ochranné prostriedky do implementovanej stratégie. 

Podniky definujú úlohy z podnikovej stratégie. Pre oblasť IT vychádzajú zo stratégie IT, 

ktorá musí byť integrálnou súčasťou podnikovej stratégie. Správna IT stratégia má vytvoriť 

podmienky pre transparentné rozhodovanie o IT s participáciou jednotlivých manažérov 

a pracovníkov. IT Governance tak posilňuje dôveryhodnosť, napĺňa ciele strategickej povahy, 

vedie k naplneniu stratégie a v konečnom dôsledku konkurencieschopnosti podniku.  

 

Poznámka  

Príspevok bol spracovaný v rámci projektu VEGA 1/0436/17 Koncepčné rámce IT Governance 

a ich vplyv na konkurencieschopnosť podnikov v SR. 
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Odpadové hospodárstvo v podniku  

Waste management in the enterprise 
 

Brigita Boorová, Klaudia Porubanová  

 

Abstract  
The article deals with the waste management. The development of industrial production, the 

amount of services provided and the increasing consumption increase the quantities of waste 

generated, which puts enormous pressure on the environment. Waste prevention is the main 

objective of waste management. This goal can be achieved by recycling waste and returning it 

to the product lifecycle, reducing waste, and repairing the product. Waste management should 

also focus on limiting the use of natural resources and prioritize the practical application of 

the waste management hierarchy in accordance with the polluter pays principle. Waste 

prevention should be a top priority of waste management in the enterprise. 

 

JEL classification: Q01, Q56, Q57 

Keywords: waste, recycling, reduction 

 

1 Úvod   

Množstvo odpadov narastá postupne, ako sa vyvíja ľudská spoločnosť. V 60. rokoch 20. 

storočia nastalo narastanie odpadov, nakoľko sa začali sa vo veľkom vyrábať a používať plasty. 

V súčasnosti sa hovorí o konzumnej spoločnosti,  kupujeme aj to, čo nepotrebujeme, a to, čo 

nepotrebujeme, skôr či neskôr vyhodíme. Vzťah odpad človek sa končí odhodením nepotrebnej 

veci do smetného koša. Odpady majú dnes viaceré škodlivé účinky na životné prostredie, 

zdravie ľudí i na našu ekonomiku. 

Rozvoj priemyselnej výroby, množstvo poskytovaných služieb a narastajúca spotreba 

zvyšujú množstvá vznikajúcich odpadov, čo vyvoláva obrovský tlak na životné prostredie. 

Nadmerné čerpanie prírodných zdrojov núti odborníkov, politikov a ekonómov, neustále 

premýšľať nad riešením týchto problémov a pristupovať k opatreniam vedúcim k eliminácií 

znečisťovania. Na to slúžia legislatívne opatrenia jednotlivých štátov, a EÚ, ktoré majú 

podnecovať podniky, aby boli šetrnejší k životnému prostrediu a tým zaujímavejší pre 

koncového spotrebiteľa.  

Odpadové hospodárstvo je podľa zákona Slovenskej republiky o odpadoch činnosť 

zameraná na predchádzanie a obmedzovanie vzniku odpadov a znižovanie ich nebezpečnosti 

pre životné prostredie a nakladanie s odpadmi v súlade so zákonom č.223/2001 Z.z o odpadoch 

v platnom znení. Predchádzanie vzniku odpadov predstavuje hlavný cieľ v rámci odpadového 

hospodárstva. Tento cieľ je možné dosahovať recykláciou odpadov a ich znovu navrátením do 

životného cyklu výrobkov, redukciou odpadov, opravou daného produktu a pod. Slovensko je 

v rámci recyklácie na chvoste EÚ, nakoľko sa miera recyklácie pohybuje na úrovni 6% až 

10,3% za roky 2014, a podľa Eurostatu za rok 2015 sa  miera recyklácie pohybuje na úrovni 

14,9 %. V roku 2020 by malo Slovensko dosiahnuť 50 percentnú úroveň recyklácie, nakoľko 

tento cieľ pre recykláciu vo všetkých členských štátoch EÚ je stanovený v smernici 2008/98/ES 

z novembra 2008. 

1.1 Metodológia  

Pri písaní a spracovaní článku bolo základným prvkom na získanie všeobecného prehľadu 

v danej problematike štúdium, zhromažďovanie a použitie informácií z domácej a zahraničnej 

odbornej literatúry, z vedeckých časopisov, elektronických informačných zdrojov, www. 

http://eur-lex.europa.eu/legal-content/SK/TXT/?uri=celex%3A32008L0098
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/SK/TXT/?uri=celex%3A32008L0098
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stránok, a pod. Kritériom pre výber zdrojov bola ich aktuálnosť, všeobecná platnosť 

v súčasnosti  a ich význam pre danú problematiku.  

Článok je výstupom výskumného projektu VEGA: “Vplyv environmentálnych nástrojov na 

zvyšovanie konkurencieschopnosti a udržateľnosti podnikov”. 

 2 Odpad – definícia pojmu  

Existuje viacero definícií pojmu „odpad“ a preto si uvedieme niekoľko z nich. Podľa 

Tolgyessy a Patrik (1984) odpadom nazývame nepotrebný produkt ľudskej činnosti v danom 

čase. Sú to látky, ktoré už naďalej nemôžeme alebo nechceme zužitkovať z ekonomických 

dôvodov. V počiatočných fázach rozvoja priemyselnej výroby sa za odpad považovali látky, 

ktoré sa nepodarilo pretvoriť na žiadaný výrobok. Podľa definície UNEP je odpad látka alebo 

predmet, ktorý musí byť odstránený podľa ustanovení vnútroštátnych právnych zásad alebo 

ktorý bol alebo má byť odstránený pre jeho nepotrebnosť. Inú definíciu odpadu ponúka 

Kudelová (1999): aj z našej súčasnej existencie, z našej výrobnej a nevýrobnej činnosti vzniká 

mnoho druhov odpadov, ktoré majú rôzne vlastnosti, charakter a poskytujú rôzne možnosti 

ďalšieho využitia. Čisto z teoretického hľadiska "skutočný odpad neexistuje". U väčšiny 

známych výrob aj spotrebných postupov vznikajú vedľajšie produkty. Ak výrobca alebo 

spoločnosť na určitom stupni vývoja nevie tieto vedľajšie produkty ďalej spracovávať (znova 

ich zaradiť do kolobehu spoločenskej prospešnosti), nazýva ich odpadom. 

Podľa zákona SR 79/2015 Z.z. o odpadoch a o zmene a doplnení niektorých zákonov 

predstavuje odpad hnuteľnú vec alebo látku, ktorej sa jej držiteľ zbavuje, chce sa jej zbaviť alebo 

je v súlade s týmto zákonom povinný sa jej zbaviť. 

Zmena myslenie podnikov a podnikateľov predstavuje kľúčovú úlohu pri problematike 

odpadového hospodárstva a tvorbe odpadu, nakoľko opätovné využitie niektorých druhov 

odpadov vzniknutých v podniku, resp. ich odpredaj ako druhotnej suroviny môže byť veľmi 

prínosné a dopomôže tak k trvalo udržateľnému rozvoju.    

2.1 Členenie odpadov  

Pri členení odpadov sa dá použiť niekoľko kritérií, ktoré závisia od aspektov ich hodnotenia. 

Môžeme ich členiť napríklad podľa pôvodu odpadu, podľa fyzikálnych vlastností, z hľadiska 

pôvodcu a následného využitia, podľa oblasti vzniku a pod. 

Podľa pôvodu sa členia odpady na (Vybíralová a kol. 2005 ): 

- komunálne - túto skupinu odpadov predstavujú najmä odpady z domácností a 

komunálnych zariadení (napr. hotely), ďalej z verejných priestranstiev( parkov) a 

rekreačných centier, 

- priemyselné - výrobné a spracovateľské odpady, 

- odpady z ťažby surovín- banské haldy hlušiny, sedimenty z úpravy rúd, 

- lesnícke a poľnohospodárske odpady- stromová zeleň, tuhá časť výkalov, ktorá 

pochádza z bezpodstieľkového veľkokapacitného ustajňovania dobytka, 

- odpady z energetiky- popoloviny, škvara, troska a popolček,  

- kaly z čistiarní mestských a priemyselných odpadových vôd, úpravy vody a sedimenty 

na dne riek, jazier a nádrží, a to tak prírodné , ako aj umelé,  

- rádioaktívne odpady- vojenské, komerčné, zdravotnícke, priemyselné rádioaktívne 

odpady. 

Podľa fyzikálnych vlastností sa členia odpady na (Altman, 1996): 

- pevné, 

- kvapalné, 
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- plynné, 

- zmiešané. 

Podľa pôvodcu a následného využitia sa členia odpady na (Kreníková, 1999): 

- nevyužiteľné –  zneškodňovanie, 

- využiteľné –  nevyužívané, nevyužívané nešpecifické, komerčne využívané. 

Podľa oblasti vzniku sa členia odpady na (Kudelová a kol., 1999): 

- odpady výrobné- vznikajú vo výrobnej sfére (priemyslovej, poľnohospodárskej, 

stavebnej), 

- odpady spotrebné- vznikajú v spotrebnej sfére a vo sfére služieb ( služby, obchod, 

domácnosti, osobná spotreba a verejné objekty), 

- odpady z ťažobnej činnosti- vznikajú pri otváraní a prevádzke ťažobných ložísk (odpady 

z geologického prieskumu, ťažby, mechanickej úpravy a spracovania nerastov) a 

nakladanie s nimi je ošetrené ťažobným zákonom. 

2.2 Odpadové hospodárstvo   

Podľa zákona Slovenskej republiky o odpadoch je odpadové hospodárstvo činnosť 

zameraná na predchádzanie a obmedzovanie vzniku odpadov a znižovanie ich nebezpečnosti 

pre životné prostredie a nakladanie s odpadmi v súlade so zákonom č.223/2001 Z.z o odpadoch 

v platnom znení. K základným činnostiam odpadového hospodárstva patria predchádzanie 

vzniku odpadu, obmedzovanie vzniku odpadu, nakladanie s odpadmi. Pri predchádzaní vzniku 

odpadov ide o súbor opatrení, ktoré vylučujú ich vznik. Docieliť sa to dá pomocou nových 

technológií, ktoré šetria prírodné zdroje. Pri obmedzovaní vzniku odpadov je súbor opatrení 

zameraných na znižovanie množstva odpadov vo výrobe alebo v spotrebe. Môže sa to 

dosiahnuť zavádzaním bezodpadových technológií. Nakladanie s odpadmi je zber, preprava 

a zhodnocovanie odpadov a ich zneškodňovanie vrátane starostlivosti o miesto zneškodnenia. 

Príprava na opätovné použitie v prípade, ak existuje pre materiál využitie a nie je to vec, ktorej 

sme povinní sa zbaviť, tak už sa nejedná o odpad. Využitie niektorých častí alebo aj celého 

produktu znižuje podstatne objem odpadu. Recyklácia je proces znovu využitia už použitých 

materiálov a produktov. Pomocou recyklácie môžeme znížiť a zabrániť plytvaniu zdrojov, 

zníženiu spotreby surových materiálov a najmä k zníženiu skládkovania odpadov. Iné 

zhodnocovanie je proces využívania chemických, fyzikálnych alebo biologických vlastností 

odpadov, ktoré sú uvedené aj v zákone o odpadoch a vykonáva sa ako energetické alebo 

materiálové zhodnocovanie(napr. získavanie paliva). Zneškodňovanie predstavuje poslednú 

alternatívu. Je to nakladanie s odpadmi, ktoré nespôsobuje poškodzovanie environmentálneho 

prostredia a zdravia ľudí. Jednotlivé možností zbavovania sa odpadov jeho zneškodňovaním sú 

uvedené aj v zákone o odpadoch. Program odpadového hospodárstva (ďalej POH SR) stanovuje 

ciele odpadového hospodárstva Slovenskej republiky, pôvodcu odpadu, územného celku alebo 

jeho častí a opatrenia na ich plnenie. (Podľa: Vybíralová a kol., 2005). Na základe východísk 

od krajských a okresných úradov vyhotovuje Ministerstvo životného prostredia Slovenskej 

republiky. Tento program sa vypracováva na troch úrovniach, a to na celoštátnej úrovni, na 

úrovni kraja a programy odpadového hospodárstva jednotlivých pôvodcov odpadov a obcí. 

Program obsahuje základné údaje, ktoré podávajú informácie o území pre ktoré sa vydáva, a 

taktiež o pôvodcovi odpadu, charakteristiku aktuálneho stavu odpadového hospodárstva, 

záväznú časť, smernú časť, rozpočet odpadového hospodárstva, vyhodnotenie 

predchádzajúceho programu. Program odpadového hospodárstva SR sa prvýkrát vypracoval a 

bol prijatý 1.1.1993, ako dokument, ktorý vysvetľuje jednotlivé spôsoby s nakladaním odpadu. 

Program odpadového hospodárstva SR sa vypracováva na obdobie 5 rokov. V súčasnosti je 

prijatý do roku 2020. Jeho obsah je vypracovaný a zodpovedá požiadavkám, ktoré sú stanovené 
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v legislatívnych predpisoch SR a Európskej únie. (Ministerstvo ŽP SR). Odpadové 

hospodárstvo Slovenskej republiky a jeho legislatíva si za posledné roky prešla výraznými 

zmenami. Zmeny vyplývajú hlavne zo vstupu Slovenska do Európskej únie a následným 

prebraním odpadového hospodárstva únie do nášho právneho rámca. Prijatie zákona č. 

223/2001 Z.z. o odpadoch bolo prvým významným krokom, ktorým sa zabezpečil čiastočný 

súlad s právom Európskej únie, kde sa prebrali viaceré smernice Rady. Tento zákon bol zrušený 

1. januára 2016, kedy prišiel do platnosti nový zákon č.79 /2015 Z.z. o odpadoch a o zmene a 

doplnení niektorých zákonov. Tento zákon obsahuje všetky požiadavky smerníc Európskych 

spoločenstiev. Týmto zákonom sa dosiahla jednotnosť legislatívnych predpisov v oblasti 

odpadového hospodárstva. 

Predchádzanie vzniku odpadov predstavuje hlavný cieľ v rámci odpadového hospodárstva. 

Povinnosť vypracovať programy predchádzania vzniku odpadu ustanovuje Smernica 

Európskeho parlamentu a Rady. Hlavným zámerom opatrení prijatých v programoch 

predchádzania vzniku odpadu je dosiahnutie prerušenia súvislosti medzi hospodárskym rastom 

a vplyvmi na životné prostredie súvisiacimi so vznikom odpadov. Do odpadového hospodárstva 

táto smernica priniesla novú filozofiu. Podstatou tejto filozofie nie je len kladenie dôrazu na 

predchádzanie vzniku odpadu ale zavádza sa prístup, ktorý berie do úvahy celý životný cyklus 

výrobkov a jednotlivých materiálov, nie iba ich odpadovú fázu. Tieto opatrenia musia byť 

prijaté skôr ako sa materiál, surovina alebo samotný výrobok stanú odpadom a pomocou 

ktorých sa znižuje množstvo odpadu aj prostredníctvom opätovného použitia výrobkov alebo 

predĺženia životnosti výrobkov; nepriaznivé vplyvy vzniknutého odpadu na životné prostredie 

a zdravie ľudí; obsah škodlivých látok v materiáloch a vo výrobkoch (Ministerstvo ŽP SR). 

Spôsoby ako sa dá zabrániť tvorbe nadbytočných odpadov v podnikoch môže byť napr. 

recyklácia, opätovné použitie, redukcia tvorby odpadov, oprava a znovu použitie produktu,  

a pod.  

 

3 Záver 

Odpad podľa zákona 79/2015 Z.z. SR o odpadoch a o zmene a doplnení niektorých 

zákonov predstavuje hnuteľnú vec alebo látku, ktorej sa jej držiteľ zbavuje, chce sa jej zbaviť 
alebo je v súlade s týmto zákonom povinný sa jej zbaviť. 

Odpadové hospodárstvo je činnosť zameraná na predchádzanie a obmedzovanie vzniku 

odpadov a znižovanie ich nebezpečnosti pre životné prostredie. K základným činnostiam 

odpadového hospodárstva patria predchádzanie vzniku odpadu, obmedzovanie vzniku odpadu 

a nakladanie s odpadmi. Odpadové hospodárstvo by sa malo zameriavať aj na obmedzovanie 

využívania prírodných zdrojov a uprednostňovať praktické uplatňovanie hierarchie 

odpadového hospodárstva v súlade so zásadou "znečisťovateľ platí". Predchádzanie vzniku 

odpadu by malo byť prvoradou prioritou odpadového hospodárstva v podniku a opätovné 

použitie a recyklácia materiálov by sa mali uprednostňovať pred energetickým zhodnocovaním 

odpadu, ak je to z environmentálneho, technického a ekonomického hľadiska možné a vhodné. 

Zneškodňovanie odpadu by malo byť až poslednou možnosťou. 

 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0305/15 "Vplyv 

environmentálnych nástrojov na zvyšovanie konkurencieschopnosti a udržateľnosti podnikov" 

v rozsahu 100%, riešeného na Katedre manažmentu výroby a logistiky, Fakulty podnikového 

manažmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave. 
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Sociálna ekonómia a sociálna ekonomika   

Social economics and social economy 
 

Sylvia Bukovová  

 

Abstract  
Social economy currently plays an important role in mixed economies. It addresses the societal 

problems that neither the public (state) sector nor the private sector can handle. The article 

characterizes the social economics, the social economy and the basic elements of the social 

economy - social enterprises that combine entrepreneurial approach with social goals. 

 

JEL classification: J00, J06, I00 

Keywords: social economics, social economy, social enterprise 

 

1 Úvod   

V roku 2010 podniky sociálnej ekonomiky v krajinách EÚ 27 zamestnávali 8,6 milióna 

ľudí, vytvorili 4 % HDP a ich členmi bolo 50 % občanov EÚ. 1 

Sociálna ekonomika v Európskej únii v ostatnom období preukázala svoju schopnosť 

účinne prispievať k riešeniu nových sociálnych problémov. Dokázala, že je  nevyhnutná pre 

zabezpečenie trvalo udržateľného ekonomického rastu, spravodlivejšie rozdelenie bohatstva, 

zvýšenie hodnoty ekonomickej činnosti na uspokojenie sociálnych potrieb, nápravu disparít na 

trhu práce, prehĺbenie a posilnenie  demokracie. Je prínosom pre spoločnosť v sociálnej oblasti 

k dosiahnutiu rôznych cieľov verejnej politiky.  

Sociálna ekonomika predstavuje základný prvok organizovanej občianskej spoločnosti, 

ktorá za východiskový bod svojej existencie považuje pluralizmus, participáciu, demokraciu, 

solidaritu, občiansku zodpovednosť a zároveň podáva rozsiahle dôkazy toho, že tieto prvky 

možno spojiť s ekonomickou konkurencieschopnosťou a schopnosťou prispôsobiť sa 

sociálnym a ekonomickým zmenám. Zohráva kľúčovú úlohu najmä na miestnej úrovni. 

Kombinácia sociálnych cieľov s podnikateľským prístupom umožňuje zaostalým regiónom, 

znevýhodneným skupinám občanov i  jednotlivcom odstrániť závislosť na systéme sociálneho 

zabezpečenia a aktívne sa zapojiť do  tvorby hodnôt. 

      Napriek nepopierateľnému významu sociálnej ekonomiky doteraz nie je celkom jasné, 

čo sociálna ekonomika presne znamená, čo je jej cieľom, či obsahom. Cieľom príspevku je na 

základe štúdia odbornej zahraničnej i domácej literatúry s pomocou všeobecných vedeckých 

metód charakterizovať pojmy sociálna ekonómia, sociálna ekonomika, či základné piliere 

sociálnej ekonomiky – sociálne podniky. 

1.1 Charakteristika sociálnej ekonómie  

Sociálna ekonómia (socioekonómia) predstavuje vedeckú teóriu, ktorá chce objasniť 

ekonomickú činnosť, základné organizačné a štruktúrne charakteristiky moderného 

hospodárstva, a to nielen z ekonomického hľadiska, čiže  hľadiska efektívnosti a výlučného 

zohľadnenia ekonomických faktorov (vzťahu materiálnych zdrojov na jednej strane a snahy 

o maximalizáciu zisku na strane druhej), ale chce nájsť a vysvetliť faktory spoločenskej 

podmienenosti  ekonomickej činnosti a zdôrazniť vzájomný vplyv ekonomiky a spoločnosti.  

                                                           
1 SOCIÁLNA EKONOMIKA V EURÓPSKEJ ÚNII- Správa Josého Luisa Monzóna a Rafaela Chavesa 

http://www.eesc.europa.eu/resources/docs/a_ces11042-2012_00_00_tra_etu_sk.pdf 
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Socioekonómia sa pripája k tradícii moderných sociálnych teórií, ktoré sa odklonili od 

idealistickej filozofie a čistých prírodných vied a  etablovali ako sociálne vedy, ktoré 

vychádzajúc z „realistického“ popisu človeka  vytvárajú jeho  skutočný obraz.  Neprezentujú  

žiadne ideálne obrazy a normy správania, ale zachytávajú a skúmajú reálne problémy 

vznikajúce pri vývoji sociálneho, hospodárskeho a /alebo politického systému a rozvíjajú 

prognózy a modely vývoja. Popri postuláte realistického popisu rozličných oblastí konania 

a správania človeka sa dostáva do popredia i druhý dôležitý predpoklad -  individuálna činnosť 

je vždy zakotvená v sociálnom kontexte a tým  na jednej strane vznikajú  priame sociálne 

vzťahy/interakcie a na strane druhej relevantné sociálne, kultúrne, politické a ekonomické 

inštitúcie.   

Charakteristickým znakom sociálnej ekonómie je snaha o reálnejšie zachytenie, hlbšie 

a podrobnejšie vysvetlenie ekonomického diania, než to robí štandardná, resp. neoklasická 

ekonómia.  

Jej teoretické východiská znázorňuje nasledujúci obrázok: 

Obrázok 1 

Teoretické východiská sociálnej ekonómie 

 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa:  Sozioökonomie. 

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/611744017/soziooekonomie-v2.html 

 

Súčasná sociálna ekonómia sa vyznačuje tromi princípmi:2 

 Sociálna ekonómia vychádza z predpokladu, že hospodárstvo - ekonomika sa dá 

vysvetliť na základe  konania človeka. Súčasne odmieta doterajšie modely správania 

„Homo Oeconomicus“ a „Homo sociologicus“ s tým, že sú vzdialené realite. Nové 

komplexnejšie modely správania v rámci sociálnej ekonómie majú zachytiť nielen 

skutočnosť, že účastníci ekonomických procesov disponujú dokonalými informáciami, 

resp. spracovateľskými kapacitami a sledujú ekonomické ciele, ale majú zohľadniť aj 

to, že majú aj neekonomické ciele -  sledujú a tvoria spoločenské hodnoty a konajú 

v prospech celospoločenského blaha. 

                                                           
2 Sozioökonomie.  http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/611744017/soziooekonomie-v2.html 

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/611744017/soziooekonomie-v2.html
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 Pre sociálnu ekonómiu je charakteristická analýza „hospodárstvo a spoločnosť“. Tým 

sa odmietajú všetky formulácie, ktoré chcú analyzovať ekonomiku bez zapojenia 

spoločnosti a spoločnosť bez ekonomiky. Za tým stojí empirické pozorovanie, že 

v modernej občianskej spoločnosti už nepredstavujú centrálne vzory pre správanie 

a spoločenský poriadok morálka, náboženstvo, umenie, estetika alebo literatúra, ale 

ekonomika. Tým sa ekonomická činnosť  vymaňuje zo svojho morálno-etického rámca 

a stáva sa predmetom spoločensko- politického vývoja. 

 V neposlednom rade je sociálna ekonómia charakterizovaná integráciou, resp. 

súčasným použitím rozličných metód, pojmov, modelov a pracovných postupov. Preto 

sa definuje aj ako interdisciplinárny program. V súčasnej teórii možno rozlíšiť dve 

základné úrovne, ktoré vytvárajú špecifickú formu „sociálno-ekonomickej práce“. Tak 

sa na jednej úrovni praktizuje interdisciplinárne rozdelenie práce s cieľom zachytiť pod 

jednou spoločnou  strechou analýzu ekonomiky a spoločnosti v ich vzájomnej súhre.  

Zároveň sa praktizuje druhá úroveň, ktorá chce skúmať ekonomické otázky na báze 

sociologických a/alebo sociálno-filozofických konceptov z pohľadu spoločensko-

morálnych perspektív. Tým  sa sociálna ekonómia dostáva nad „štandardnú ekonomiku“ 

a klasickú sociológiu a preto sa pokladá za trendovú zmenu. 

Sociálna ekonómia už získala oficiálne uznanie na úrovni Európskej únie a v niektorých jej 

členských krajinách. Podľa teoretického konceptu sociálnej ekonómie úspech podnikov  

nemôže byť hodnotený iba na základe ich ekonomickej výkonnosti,  ale musí byť  posudzovaný 

predovšetkým na základe ich  prínosu pre spoločnosť v podmienkach solidarity, sociálnej 

súdržnosti a regionálnych zväzkov  národnej ekonomiky 

1.2 Charakteristika sociálnej ekonomiky  

 Sociálna ekonomika ako činnosť je historicky prepojená s ľudovými združeniami a 

družstvami, ktoré sú jej základom. V modernej koncepcii sociálnej ekonomiky tvoria jej  

štruktúru štyri veľké skupiny organizácií: družstvá, vzájomné spoločnosti,  združenia a nadácie. 

Z historického hľadiska boli tieto veľké skupiny v skutočnosti vzájomne spojeným vyjadrením 

jedného impulzu: reakcie najzraniteľnejších a bezbranných sociálnych skupín, svojpomocnou 

formou, na nové životné podmienky, ktoré vznikli rozvojom priemyselného kapitalizmu v 18. 

a 19. storočí 3 

Koncom  20. storočia  nastala v európskych krajinách kríza sociálneho štátu a systémov 

zmiešanej ekonomiky. Trhové ekonomiky pri hľadaní uspokojivých riešení problémov,  ako sú 

vysoká nezamestnanosť, sociálna exklúzia,  marginalizácia, sociálna bieda v niektorých 

regiónoch, zápasili s veľkými problémami. Ani v zdravotníctve, vzdelávaní, kvalite života 

dôchodcov, zabezpečení trvalo udržateľného rozvoja sa  nenachádzali uspokojivé riešenia. Ide 

o sociálne potreby, ktoré nevyriešili uspokojivo alebo primerane ani súkromné kapitalistické 

subjekty, ani verejný sektor a ktoré nie je možné jednoducho riešiť prostredníctvom 

prispôsobujúcich sa trhov alebo tradičnej makroekonomickej politiky.  Preto sa znovu  obnovil 

záujem o typické organizácie sociálnej ekonomiky, a to podnikových alternatív k modelom 

kapitalistického a verejného sektora. 4 

Sociálna ekonomika má dnes rozsiahle sociálne základy a realizuje svoje aktivity pomocou 

rôznych právnych foriem. Vyznačuje sa veľkou  konkurencieschopnosťou  a schopnosťou  

prispôsobovať sa novým sociálnym a ekonomickým výzvam. 

                                                           
3 SOCIÁLNA EKONOMIKA V EURÓPSKEJ ÚNII- Správa Josého Luisa Monzóna a Rafaela Chavesa 

http://www.eesc.europa.eu/resources/docs/a_ces11042-2012_00_00_tra_etu_sk.pdf 
4 Tamtiež. 
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Vznik sociálnej ekonomiky je reakciou na nerovnosti medzi ľuďmi a medzi regiónmi, 

ktoré vytvárajú trhovú ekonomiku a snažia sa tieto nerovnosti odstrániť. Koncept sociálnej 

ekonomiky vychádza z premisy, že štát už nemôže v plnej miere uspokojovať sociálne potreby, 

ani ich finančne zabezpečovať a že zameranie sa výhradne na dosahovanie ekonomického zisku 

nevyhovuje nárokom modernej spoločnosti. Sociálna ekonomika sa snaží zmierniť sociálne 

rozdiely medzi jednotlivcami, celými skupinami ľudí i medzi regiónmi, zabezpečiť všetkým 

rovnaké šance.   

Základným znakom sociálnej ekonomiky je to, že nie je založená výhradne na zhodnotení 

kapitálu a jej prvoradým cieľom nie je zisk, ale dosiahnutie určitého sociálneho uspokojenia, 

solidarity a inklúzie  znevýhodnených osôb do pracovného procesu a tým ich osamostatnenie a 

ukončenie závislosti na štátnych sociálnych dávkach. 5 

Sociálna ekonomika je založená na princípe solidarity a individuálneho zapojenia sa do 

procesu aktívneho občianstva, vytvára vysoko kvalitné pracovné miesta, zabezpečuje pre ľudí  

kvalitnejší život a ponúka rámec vhodný pre nové formy podnikov a práce. Zohráva dôležitú 

úlohu v miestnom rozvoji a sociálnej súdržnosti, je faktorom demokracie, prispieva k stabilite 

a pluralite ekonomických trhov. Vychádza z priorít a strategických  cieľov EÚ  - trvalo 

udržateľného rozvoja,  plnej zamestnanosti i boja proti chudobe a sociálnej inklúzii. 

Najnovšie koncepčné vymedzenie sociálnej ekonomiky, ktoré vypracovali jej vlastné 

organizácie, je uvedené v Charte zásad sociálnej ekonomiky, ktorú predstavila Stála európska 

konferencia družstiev, vzájomných spoločností, združení a nadácií (CEP-CMAF), inštitúcia 

zastupujúca tieto štyri skupiny organizácií sociálnej ekonomiky na európskej úrovni.  

Vzostup sociálnej ekonomiky uznali takisto politické a právne kruhy na vnútroštátnej aj 

európskej úrovni. Francúzsko bolo prvou krajinou, ktorá politicky a právne uznala modernú 

koncepciu sociálnej ekonomiky prostredníctvom nariadenia medziministerskej delegácie pre 

sociálnu ekonomiku z decembra 1981 (Délégation interministérielle à l´Économie Sociale – 

DIES). Na európskej úrovni Európska komisia v roku 1989 uverejnila oznámenie na tému 

„Businesses in the Economie Sociale sector: Europe's frontier-free market“ (Podniky sociálnej 

ekonomiky: európsky trh bez hraníc).  V roku 2009 schválil Európsky parlament hlavnú správu 

o sociálnom hospodárstve, v ktorej uznáva sociálnu ekonomiku ako sociálneho partnera a ako 

kľúčového aktéra.6 

1.2.1 Sociálne podniky ako elementárny prvok sociálnej ekonomiky  

Sociálny podnik predstavuje podnik, ktorého cieľom je prispieť k riešeniu vybraného 

spoločenského problému. Podobne ako pri vzniku súkromných neziskových organizácií, resp. 

štátnych iniciatív je na začiatku vzniku sociálneho podniku identifikácia problému a hľadanie 

vhodného riešenia. Na rozdiel od týchto subjektov sa však sociálny podnik pokúša riešiť 

problém za pomoci inovatívnych podnikateľských prostriedkov. V jednom podniku sa tak spája 

občianska angažovanosť s podnikateľským myslením. Sociálny podnik môže napr. vyrábať 

ekologické produkty, vytvárať pracovné miesta pre skupiny občanov so sťaženým prístupom 

na trh práce, alebo produkovať prostriedky na sociálne projekty. Z uvedeného vyplýva, že škála 

sociálnych podnikov je extrémne široká.  Rozlišujú sa z hľadiska ich veľkosti, ich právnej 

formy,  cieľov, ako aj oblastí, v ktorých aktívne pôsobia. 

                                                           
5 ČERVENÁ, K. (2017). SOCIÁLNA EKONOMIKA – MOŽNOSTI A PERSPEKTÍVY 

http://www.ef.umb.sk/dsr_2013/pdf/%C4%8Cerven%C3%A1.pdf 
6 SOCIÁLNA EKONOMIKA V EURÓPSKEJ ÚNII- Správa Josého Luisa Monzóna a Rafaela Chavesa 

http://www.eesc.europa.eu/resources/docs/a_ces11042-2012_00_00_tra_etu_sk.pdf 

http://www.ef.umb.sk/dsr_2013/pdf/%C4%8Cerven%C3%A1.pdf
http://www.eesc.europa.eu/resources/docs/a_ces11042-2012_00_00_tra_etu_sk.pdf
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Sociálny podnik môže byť vo vlastníctve jedného majiteľa, môže to byť malá rodinná firma,  

ale aj veľký podnik. Je jedno, či ide o vzdelávaciu iniciatívu alebo banku, rozhodujúce je, že 

stredobodom pozornosti sociálneho podniku sú vždy sociálne úlohy,  a nie produkcia zisku.  

Pretože sociálne podniky sú ešte stále relatívne novým fenoménom, často sa stotožňujú 

s pojmom  CSR -  spoločensky zodpovedné správanie podniku.  V rámci  iniciatív CSR  

podniky podporujú alebo iniciujú sociálne projekty. A pretože spotrebitelia v súčasnosti dbajú 

na ekologickú a sociálnu stránku výrobku, predstavujú takéto aktivity dobrý predajný 

argument pre daný produkt a zvyšujú odbyt a image podniku. Primárnym cieľom podniku však 

naďalej  ostáva dosahovanie zisku a jeho maximalizácia. 

Sociálne podniky naproti tomu prioritne riešia určitý sociálny problém, rozvíjajú vlastné 

inovatívne nápady, rozširujú a reformujú doteraz známe riešenia a východiská tým, že:7 

 Vytvárajú udržateľnú produkciu a transparentnosť, resp. ich ekologické a sociálne 

komponenty  

 Sprostredkujú kapitál a kompetencie na riešenie určitého problému 

 Vypracúvajú riešenia problémov v rámci občianskej angažovanosti, prekračujúce 

klasickú medzi-sektorovú spoluprácu  

      Doposiaľ neexistuje všeobecne platná definícia sociálneho podniku. Vedci sa zhodujú 

aspoň  v tom, že sociálny podnik je v prvom rade podnik a nie charitatívna organizácia.  

Sociálny podnik je podnik so sociálnym poslaním -  uvádza jednoduchú definíciu 

a elementárny spoločný znak sociálnych podnikov  Gregory J. Dees zo  Stanfordskej 

Univerzity.   V USA sa väčšinou  pod týmto pojmom chápe trhový prístup k riešeniu sociálnych 

problémov, bez ohľadu na to, v akej organizačnej forme – ziskovej alebo neziskovej 

organizácii, bez ohľadu na sektor – trh, štát alebo tretí sektor. V Európe sa naproti tomu 

nezdôrazňuje úloha zakladateľa a jeho sociálneho poslania, ale úloha sociálneho podniku8.  

Spolkové ministerstvo  pre rodinu, seniorov, ženy a mládež Nemecka definuje sociálny podnik 

ako organizáciu, ktorú zakladajú a prevádzkujú občania v rámci občianskej angažovanosti 

s cieľom riešiť spoločenské problémy inovatívnymi a podnikateľskými metódami9.  

Na európskej úrovni Európska komisia pod pojmom sociálny podnik rozumie podnik, 10 

 pre ktorý je sociálny alebo verejno-prospešný cieľ zmyslom a účelom jeho činnosti, čo 

sa často  prejavuje vysokou mierou sociálnych inovácií,  

 ktorého  zisky sa väčšinou investujú, aby sa dosiahli uvedené sociálne ciele,  

 ktorého  organizačná štruktúra alebo vlastnícke pomery odzrkadľujú tento cieľ, pretože 

bazírujú na spoluúčasti a spolurozhodovaní alebo sú zamerané na sociálnu 

spravodlivosť. 

 

 

Sem patria: 11 

                                                           
7 MuP-Arbeitshilfe. (2017). Sozialunternehmen. Unternehmensgründung für die gute Sache. https://www.fes-

mup.de/files/mup/pdf/arbeitshilfen/MuP-Arbeitshilfe_Sozialunternehmen.pdf 
8 NONPROFITS. (2017). Sozialunternehmen – Definition und Weiterentwicklung http://blog.nonprofits-

vernetzt.de/sozialunternehmen/ 
9 Antwort der Bundesregierung auf eine kleine Anfrage zur Förderung von Sozialunternehmen, BT-Drs. 

17/10926, Seite 2 – Anlage 1 
10Quelle: Europäische Kommission. 

https://www.hilfswerft.de/soziales-unternehmertum/social-entrepreneurship/social-entrepreneurship-

lexikon/sozialunternehmen-definition/ 
11 NONPROFITS. (2017). Sozialunternehmen – Definition und Weiterentwicklung http://blog.nonprofits-

vernetzt.de/sozialunternehmen/ 

http://blog.nonprofits-vernetzt.de/sozialunternehmen/
http://blog.nonprofits-vernetzt.de/sozialunternehmen/
http://blog.nonprofits-vernetzt.de/sozialunternehmen/
http://blog.nonprofits-vernetzt.de/sozialunternehmen/
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 Podniky, ktoré poskytujú sociálne služby a /alebo  ponúkajú statky a služby zvlášť 

ohrozeným skupinám obyvateľstva (napr. sprostredkovanie bývania, prístup 

k zdravotníckej starostlivosti, opatera starších a handicapovaných ľudí, integrácia 

sociálne slabých skupín obyvateľstva, opatera detí, prístup k zamestnanosti 

a celoživotnému vzdelávaniu) 

 Podniky, ktoré sa pri produkcii statkov resp. poskytovaní služieb snažia o dosiahnutie 

sociálneho cieľa (sociálne a zamestnanecké začlenenie zabezpečením zamestnania pre 

osoby, ktoré sú znevýhodnené  najmä na základe svojej nedostatočnej kvalifikácie alebo 

na základe sociálnych problémov, ktoré vedú k ich vylúčeniu a marginalizácii), ktorých 

činnosť však nie je zameraná na sociálne statky a služby. 
 

      Sociálne podniky v jednotlivých krajinách EÚ nemajú zákonom stanovenú právnu formu, 

čo znamená, že môžu existovať v rozličných právnych formách podľa európskeho práva. Výber 

právnej formy sociálneho podniku však môže zohrávať významnú úlohu v oblasti daňových 

zvýhodnení. 

Zákon o službách zamestnanosti v SR definuje aj inštitút sociálneho podniku a to nasledovne: 

Sociálny podnik je právnická osoba alebo fyzická osoba, ktorá:12 

 zamestnáva zamestnancov, ktorí pred prijatím do pracovného pomeru boli 

znevýhodnenými uchádzačmi o zamestnanie v počte, ktorý predstavuje najmenej  30 % 

z celkového počtu jeho zamestnancov, 

 poskytuje podporu a pomoc zamestnancom, ktorí pred prijatím do pracovného pomeru 

boli znevýhodnenými uchádzačmi o zamestnanie, nájsť zamestnanie na otvorenom trhu 

práce, 

 najmenej 30 % z finančných prostriedkov získaných z príjmu z predmetu činnosti, ktoré 

zostanú po úhrade všetkých výdavkov na predmet činnosti za príslušné zdaňovacie 

obdobie podľa daňového priznania, každoročne použije na vytváranie nových 

pracovných miest alebo na zlepšovanie pracovných podmienok, 

 je zapísaná v registri sociálnych podnikov. 

 

2 Záver 

Chudobný človek je brzdou ekonomického rozvoj spoločnosti – je zlým spotrebiteľom,  

svojou nízkou spotrebou nepodnecuje ani ekonomický rozvoj ani ekonomický rast, nemá 

prostriedky na rozvoj svojho individuálneho ľudského kapitálu a tým ani sociálneho rozvoja 

spoločnosti13. Sociálna ekonomika, ktorú tvoria sociálne podniky a organizácie nezávislé od 

verejnej správy, ktoré pri produkcii tovarov a služieb uprednostňujú sociálne ciele, vytvára 

alternatívne realizácie verejného záujmu najmä v oblasti verejných služieb a zamestnanosti. 

Napomáha tak rozvoj zamestnanosti dlhodobo nezamestnaných, rozvoj sektora služieb, rozvoj 

sektora verejných sociálnych služieb, rast ekonomiky, zníženie transferov na sociálnu ochranu, 

posilňovanie sociálnej inklúzie a sociálnej  pomoci odkázaným. čo môže viest k výhodným 

situáciám, kedy sú výdaje verejného sektoru na verejné služby doplnené trhovými a 

dobrovoľnými zdrojmi. V tejto súvislosti je preto veľmi dôležité, aby sa sociálnym podnikom 

ako základným kameňom sociálnej ekonomiky venovala patričná pozornosť zo strany štátu, 

                                                           
12 TOMEŠOVÁ. I.: „Sociální firma - výzva v podnikání 21. století“ http://www.nrozp-mosty.sk/zacielene-na-

10/item/1347-socialna-firma-ako-novy-model-zamestnavania-osob-ktore-su-znevyhodnene-na-trhu-prace.html 
13 STRECKOVÁ, Y. – MALÝ, I.(1998).  Veřejná ekonomie pro školu i praxi. Brno: Computer Press, 1998. 214 

s. Ekonomie. ISBN 80-7226-112-6. 
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najmä v oblasti priaznivej legislatívy. Jedným z úspešných krokov na tejto ceste nepochybne 

bude prijatie nového zákona o sociálnych podnikoch. 

 

Poznámka  
Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia výskumných  projektov: (1) „Skúmanie 

vzťahu sociálnych inovácií a ekonomiky podniku za účelom zvyšovania 

konkurencieschopnosti podnikateľského subjektu.“ VEGA č. 1/0784/15 v rozsahu 50%, (2) 

„Zhodnotenie efektívnosti financovania projektov na podporu rozvoja podnikania 

novozaložených i etablovaných aktívnych malých a stredných podnikov v SR“ VEGA 

1/0709/15  v rozsahu 50%, autorský podiel 100%. 
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Rámce používané v IT Governance 

Frameworks used in IT Governance 
 

Matej Černý 

Abstract 

The aim of this work is to find out, which frameworks are used in companies in a field of IT 

Governance. First part of this work deals with definition of the term IT Governance and its 

difference to IT management. Main part is determined to compile the list of used IT Governance 

frameworks. Most used frameworks are COBIT, ISO/EIC and ITIL, but is recommended, that 

companies should use more than one framework, because every framework is strong in different 

field. Last part is devoted to principles of IT governance. 

 

Keywords: IT governance, IT management 

JEL Classification: M10 

 

Úvod 

Pri riadení podniku je najdôležitejšie poznať cieľ, kam sa podnik potrebuje dostať. Na 

základe hlavného firemného cieľa môžeme stanoviť stratégiu, ktorá nám ho pomôže splniť. 

Celopodnikový cieľ má globálny charakter, avšak v podniku existuje množstvo oddelení, 

jednotiek, ktoré tiež potrebujú poznať svoj čiastkový cieľ, ktorý avšak musí byť nastavený tak, 

aby zabezpečil dosiahnutie hlavného cieľa podniku. K tomu, aby aj v oblasti informačných 

technológii, bol tento súlad zabezpečený a to hlavne pri väčší organizáciách, slúži oblasť 

pomenovaná ako IT Governance. 

Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí v oblasti IT Governance 

Pochopiť pojem IT Governance nie je jednoduché a to hlavne, ak sa jeho význam prelína 

cez viacero oblastí organizácie. IT Governance môžeme označiť ako prístup k spôsobu riadenia 

procesov IT v organizácii. Tieto zosúlaďujú informačné systémy a technológie (ISIT) 

s firemnou stratégiou. IT Governance v dlhodobom horizonte zabezpečujú správne smerovanie 

investícií do ISIT organizácie na základe jasne definovaných procesov posudzovania všetkých 

strategických požiadaviek na rozvoj. IT Governance zahŕňa súbor pravidiel, vzťahov 

a procesov, ktoré zabezpečujú riadenie organizácie tak, aby ISIT v čo najväčšej miere 

podporovali strategické ciele podniku1. Veľmi jednoduchú definíciu prináša Craig Simons2, 

výskumník agentúry Forrester, IT Governance je proces, ktorým sa prijímajú rozhodnutia v 

oblasti IT investícii. Určuje ako sa prijímajú rozhodnutia, kto rozhoduje, kto je zodpovedný a 

ako výsledky rozhodnutí sú merané a monitorované a toto všetko tvorí časti riadenia IT. Na 

základe tejto definície, každá organizácia má určitú formu IT Governance. Veľmi jednoducho 

by sa dali uvedené definície zhrnúť, že IT Governance je rámec, ktorý zabezpečuje, že ISIT 

infraštruktúra  podporuje a umožňuje dosahovanie firemných stratégií a cieľov3. Ďalšie 

                                                           
1 ManagementMania. 2016. IT governance. [online]. ManagementMania : USA. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na 

internete: < https://managementmania.com/sk/it-governance> 
2 SIMONS, C. 2005. IT Governance Framework [online]. Forrester : Cambridge. [cit. 2017.09.15.] Dostupné na 

internete: < http://i.bnet.com/whitepapers/051103656300.pdf IT Governance Framework.pdf> 
3 CALDER, A. 2007. IT Governance - A Pocket Guide. IT Governance Publishing : Anglicko. 2007. 52 s. ISBN 

9781905356256 
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definície zamieňajú slovíčko rámec za procesy. Takto definuje IT Governance aj poradenská 

spoločnosť Gartner4. 

Treba však vnímať rozdiel medzi IT manažmentom a IT Governance. IT manažment je 

o špecifických každodenných rozhodnutiach, ktoré sa robia na základe systematického 

rozhodovacieho procesu ľuďmi, ktorým bolo dané právo rozhodovať5. Aby sa dosiahli správne 

ciele firemnej výkonnosti, IT riadenie využíva hodnoty podnikového riadenia na správne 

využitie a riadenie IT6.  

IT Governance nie je len otázkou IT. V najširšom zmysle slova je súčasťou celkového 

riadenia organizácie, ale s osobitným zameraním na zlepšenie riadenia a kontroly informačných 

technológií pre prospech zainteresovaných strán. Riadenie IT pokrýva kultúru, organizáciu, 

politiku a postupy, ktoré zabezpečujú riadenie a kontrolu IT v piatich kľúčových oblastiach7: 

 Zosúladenie - zabezpečiť strategické smerovanie IT a zladenie IT a podnikových 

cieľov v oblasti služieb a projektov. 

 Dodanie hodnoty – Organizácia by mala byť nastavená tak, aby vedela vyťažiť 

maximálnu hodnotu z IT a posúdiť návratnosť investícií v IT. 

 Riadenie rizík – V podniku existujú procesy, ktoré zabezpečia, že riziká boli riadne 

riadené. Zahŕňa hodnotenie rizikových aspektov IT investícii. 

 Riadenie zdrojov - Poskytovanie smerovania na vysokej úrovni pri získavaní a 

používaní IT zdrojov. Dohliadanie na celkové financovanie IT na podnikovej úrovni. 

Kontrolovanie, či má IT primeranú schopnosť a infraštruktúru na podporu súčasných a 

očakávaných obchodných požiadaviek. 

 Meranie výkonu - Overenie strategickej zhody, t. j. dosahovanie strategických cieľov 

IT.  

Metodika práce 

Na základe analýzy dostupných teoretických literárnych zdrojov z platených vedeckých 

databáz, z odborných kníh a časopisov a z internetu sme vytvorili zoznam existujúcich 

organizáciami používaných rámcov v oblasti IT Governance. Pomocou syntézy sme tieto rámce 

vyselektovali a zostavili konečný zoznam. 

Výsledky práce a diskusia 

V tejto kapitole rozoberáme existujúce rámce a modely, ktoré používajú firmy v oblasti IT 

Governance. Identifikuje tie najdôležitejšie a stručne prinášame popis ich fungovania a grafické 

znázornenie procesu. 

                                                           
4 Gartner. 2017. IT Governance (ITG). [online]. Gartner : USA. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: < 

http://www.gartner.com/it-glossary/it-governance> 
5 WEILL, P. – ROSS, JW. 2004. IT governance: how top performers manage IT decision rights for superior 

results. Boston: Harvard Business Press, 2004. 277 p. ISBN 1-59139-253-5 
6 ALKHALDI, M. – HAMMAMI, M. – UDDIN, A. 2017. Understanding value characteristics toward a robust 

IT governance application in private organizations using COBIT framework. In International Journal of 

Engineering Business Management  [online]. 2017. [cit. 2017.09.14.] ISSN: 1847-979002.05.2017 Dostupné na 

internete <http://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/1847979017703779> 
7 The National Computing Centre. 2005. IT Governance Developing a Successful Governance Strategy [online]. 

The National Computing Centre : Anglicko. [cit. 2017.09.15.] 2005. 70 s. ISBN 0-85012-897-8. Dostupné na 

internete: < https://www.isaca.org/Certification/CGEIT-Certified-in-the-Governance-of-Enterprise-IT/Prepare-

for-the-Exam/Study-Materials/Documents/Developing-a-Successful-Governance-Strategy.pdf > 
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Existujúce rámce pre IT Governance  

Za IT Governance je v spoločnosti primárne zodpovedný IT riaditeľ, avšak svojou 

podstatou ISIT ovplyvňujú prácu všetkých vedúcich pracovníkov v organizácii. Správne 

zavedené princípy IT Governance zvyšujú mieru ochrany investícií do IT.  

Implementácia dobrej IT Governance do podniku vyžaduje rámec založený na troch 

hlavných pilieroch8:  

 Organizačná štruktúra - Kto rozhoduje? Aké organizačné jednotky, komisie, pozície 

budú vytvorené, kto  bude participovať v týchto organizačných jednotkách a aké 

zodpovednosti budú mať? 

 Proces - Ako sa prijímajú investičné rozhodnutia v oblasti IT? Aké sú rozhodovacie 

procesy na navrhovanie investícií, kontrolu investícií, schvaľovanie investícií 

a uprednostňovanie investície? 

 Komunikácia - Ako budú výsledky týchto procesov a rozhodnutí monitorované, 

merané a komunikované? Aké mechanizmy sa použijú na oznamovanie rozhodnutí o 

investíciách do IT pre predstavenstvo, výkonný manažment, podnikových manažérov, 

IT manažérov, zamestnancov a akcionárov? 

Pri zavádzaní IT Governance do spoločnosti sa odporúča zaviesť jeden z rámcov, ako sú: 

 COBIT – Publikovaný organizáciou ISACA, COBIT je komplexný rámec globálne 

prijatých postupov, analytických nástrojov a modelov. Je určený na riadenie 

podnikových IT. Pomocou svojich základov v oblasti IT auditu, spoločnosť ISACA 

rozšírila pôsobnosť COBIT-u, aby plne podporila riadenie IT. Najnovšia verzia COBIT 

5 je široko využívaná organizáciami zameranými na riadenie rizík a zmierňovanie ich 

následkov9. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
8 SIMONS, C. 2005. IT Governance Framework [online]. Forrester : Cambridge. [cit. 2017.09.15.] 
Dostupné na internete: < http://i.bnet.com/whitepapers/051103656300.pdf IT Governance 

Framework.pdf> 
9 LINDROS, K. 2017. What is IT governance? A formal way to align IT & business strategy. [online]. CXO 

MEDIA INC. : USA. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: 

<https://www.cio.com/article/2438931/governance/governanceit-governance-definition-and-solutions.html> 
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Obrázok 1  

Rámec COBIT 5

 
ZDROJ: Vlastné spracovanie na základe IT governance network. 2013. COBIT 5 improves Governance and 

Management. [online]. IT governance network : Anglicko. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: 

<http://www.itgovernance.co.za/3/index.php/cobit-5/it-governance> 

 ITIL – skratka pre infraštruktúru informačných technológií. ITIL sa zameriava na 

správu IT služieb. Jeho cieľom je zabezpečiť, aby služby IT podporovali hlavné procesy 

podnikania. ITIL pozostáva z piatich súborov osvedčených postupov riadenia služieb 

stratégie, dizajnu, prechodu (napríklad riadenia zmien), prevádzky a neustáleho 

zlepšovania služieb10. 

Obrázok 2  

Rámec ITIL 

 
ZDROJ: Vlastné spracovanie na základe GIFFARD, J. 2010. Novell Service Desk for ITIL Service Management 

and ITIL v3 processes. [online]. Micro Focus. : USA. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: < 

                                                           
10 LINDROS, K. 2017. What is IT governance? A formal way to align IT & business strategy. [online]. CXO 

MEDIA INC. : USA. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: 

<https://www.cio.com/article/2438931/governance/governanceit-governance-definition-and-solutions.html> 
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https://www.novell.com/communities/coolsolutions/novell-service-desk-itil-service-management-and-itil-v3-

processes/> 

 COSO - Tento model hodnotenia vnútorných kontrol pochádza od Výboru 

sponzorských organizácií komisie Treadway (COSO). Zameranie COSO je menej 

špecifické pre oblasť IT ako ostatné rámce, pričom sa viac zameriava na obchodné 

aspekty, ako je napríklad riadenie podnikových rizík (ERM) a odradenie podvodov. 

COSO model obsahuje niekoľko kľúčových konceptov11: 

o Vnútorná kontrola je proces. Je to spôsob ukončenia, nie na samotný koniec. 

o Vnútornú kontrolu ovplyvňujú ľudia. Nie sú to len politiky a manuály, ale ľudia 

na všetkých úrovniach organizácie.  

o Očakáva sa, že vnútorná kontrola poskytne manažmentu a správnej rade, iba 

primeranú istotu, nie absolútnu istotu.  

o Vnútorná kontrola je zameraná na dosiahnutie cieľov v jednej alebo vo 

viacerých oddelených, ale prekrývajúcich sa kategóriách. 

 

Obrázok 3  
COSO kocka 

 

ZDROJ: Vlastné spracovanie na základe The University of Iowa. COSO. [online]. The University of Iowa : 

USA. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: < https://uiowa.edu/audit/coso /> 

 

CMMI - Metóda integrácie modelu Capability Maturity (v priamom preklade 

z angličtiny: „schopnosti dospieť“), vyvinutá organizáciou Software Engineering 

Institute, je prístupom k zlepšeniu výkonnosti podniku. CMMI používa stupnicu 1 až 5 

na meranie výkonnosti, kvality a ziskovosti organizácie. Úrovne zrelosti CMMI 

poskytujú prísnu referenčnú hodnotiacu metódu, ktorá umožňuje organizácii porovnať 

svoje schopnosti so svojimi konkurentmi, priemyselným odvetvím a v čase. CMMI 

poskytuje päť úrovní zrelosti, ktoré dokazujú viditeľnú cestu k zlepšeniu. Dosiahnutím 

4 alebo 5 úrovne modelu CMMI, organizácia prejavuje hlbší záväzok pokračovať v 

zlepšovaní spôsobilostí pomocou štatistických a iných kvantitatívnych metód. 

Organizácie s vysokou zrelosťou sa neustále vyvíjajú, prispôsobujú a rastú, aby 

uspokojili potreby zainteresovaných strán a zákazníkov. 

                                                           
11 The University of Iowa. COSO. [online]. The University of Iowa : USA. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na 

internete: < https://uiowa.edu/audit/coso /> 
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Obrázok 4  

Model CMII 

 

ZDROJ: Vlastné spracovanie na základe CMMI Institute. 2017. What Is Capability Maturity Model Integration 

(CMMI)®?. [online]. CMMI Institute : USA. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: 

<http://cmmiinstitute.com/capability-maturity-model-integration> 

 

 FAIR - Faktorová analýza informačného rizika (FAIR) je relatívne nový model, ktorý 

pomáha organizáciám kvantifikovať riziko. Zameriava sa na kybernetickú bezpečnosť 

a operačné riziko s cieľom dosiahnuť lepšie rozhodnutia založené na aktuálnych 

informáciách. Hoci je tento model novší ako iné rámce uvedené v tomto prehľade, už 

stihol získal veľa trakcie so spoločnosťami uvedenými vo Fortune 500. 

 ISO/IEC 38500 a ďalšie suplementárne ISO normy – ISO / IEC 38500: 2015 

poskytuje riadiace princípy pre členov riadiacich orgánov organizácií (ktoré môžu 

zahŕňať vlastníkov, riaditeľov, partnerov, výkonných manažérov alebo podobne) o 

efektívnom, účinnom a prijateľnom využívaní informačných technológií (IT). Poskytuje 

tiež poradenstvo tým, ktorí poskytujú poradenstvo, informujú alebo pomáhajú riadiacim 

orgánom. Patria sem nasledujúce: výkonní manažéri, členovia skupín monitorujúcich 

zdroje v rámci organizácie, externí obchodníci alebo technickí odborníci, ako napríklad 

právni alebo účtovní odborníci, maloobchodné alebo priemyselné združenia alebo 

profesijné orgány, interní a externí poskytovatelia služieb (vrátane konzultantov) a 

audítori. ISO / IEC 38500: 2015 sa vzťahuje na riadenie súčasného a budúceho 

používania IT organizácie vrátane procesov riadenia a rozhodnutí súvisiacich so 

súčasným a budúcim používaním IT. Tieto procesy môžu byť riadené IT odborníkmi v 

rámci organizácie, externými poskytovateľmi služieb alebo obchodnými jednotkami v 

rámci organizácie. Definuje riadenie IT ako podmnožinu alebo doménu organizačného 

riadenia, alebo v prípade korporácie, corporate governance12.  

 

 

 

 

 

                                                           
12 International Organization for Standardization ISO. 2015 ISO/IEC 38500:2015. [online]. International 

Organization for Standardization ISO : Švajčiarsko. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: < 

https://www.iso.org/standard/62816.html > 
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Obrázok 5 

Cyklický model IT Governance v ISO/EIC 38500 

 
ZDROJ: Vlastné spracovanie na základe BROHI, K. a kol. 2011. Validating & Assessing IT objectives towards 

the development of an IT governance assessment framework (ITGaF). In Journal of Information & 

Communication Technology [online]. 2011. č. 2. ročník 5. 40-51 s. [cit. 2017.09.14.] ISSN: 1847-

979002.05.2017 Dostupné na internete 

<https://www.researchgate.net/publication/301636531_Validating_Assessing_IT_objectives_towards_the_devel

opment_of_an_IT_governance_assessment_framework_ITGaF> 

 

COBIT je populárny rámec správy IT, ktorý definuje aj procesy a aj ich kontrolu. V 

mnohých ohľadoch je jeho účel podobný ako ISO 38500, pretože sa tiež zameriava na 

umožnenie lepšej správy informačných technológií tak, aby sa dosiahli ciele 

organizácie. V centre ISO 38500 je rámec 6-tich princípov (zodpovednosť, stratégia, 

akvizícia, výkonnosť, zhoda, ľudské správanie). Na implementáciu týchto princípov je 

najjednoduchšie, ak sú mapované do procesného modelu COBIT a prostredníctvom 

vykonávania týchto procesov sa ISO 38500 stáva účinným. 

Medzi ďalšie ISO/EIC normy, ktorá vplývajú na IT Governance môžeme zaradiť: 

o ISO 17799 - Systém riadenia organizácie bezpečnosti informácií 

o ISO 20000 - Systém manažérstva služieb informačných a komunikačných 

technológii. 

o ISO 27001 - Systém manažérstva bezpečnosti informácií. 

o ISO 31000 - Systém risk manažmentu. 

 Val IT – Rámec Val IT je komplexný a pragmatický organizačný rámec, ktorý 

umožňuje vytváranie podnikovej hodnoty z investícií s podporou IT. Val IT je 

navrhnutý na zosúladenie sa a doplnenie pomocou metodiky COBIT. Val IT integruje 

v sebe súbor praktických a preukázaných zásad riadenia, postupy, procesy a podporné 

príručky. Rámec Val IT poskytuje priamu podporu manažérom na všetkých 

manažérskych úrovniach13. 

 

 

                                                           
13 THORP, J. a kol. 2008. ENTERPRISE VALUE: GOVERNANCE OF IT INVESTMENTS [online]. IT 

Governance Institute : USA. [cit. 2017.09.15.] Dostupné na internete: <https://www.isaca.org/Knowledge-

Center/Val-IT-IT-Value-Delivery-/Documents/Val-IT-Framework-2.0-Extract-Jul-2008.pdf> 
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Obrázok 6 

Val IT 

 

ZDROJ: Vlastné spracovanie na základe THORP, J. a kol. 2008. ENTERPRISE VALUE: GOVERNANCE OF 

IT INVESTMENTS [online]. IT Governance Institute : USA. [cit. 2017.09.15.] Dostupné na internete: 

<https://www.isaca.org/Knowledge-Center/Val-IT-IT-Value-Delivery-/Documents/Val-IT-Framework-2.0-

Extract-Jul-2008.pdf> 

 

 King IV - Riadenie technológií a informácií je v King IV výraz pre to, čo je všeobecne 

známe ako IT Governance. Je to o schopnosti predstavenstva podniku hodnotiť, riadiť 

a monitorovať používanie technologických a informačných zdrojov podniku na podporu 

dosiahnutia strategických cieľov organizácie. Vedenie, organizačná štruktúra a procesy 

sú využívané na maximalizáciu prínosov z informačných a technologických zdrojov, 

ktoré vytvárajú požadované informácie potrebné k poskytovaniu hodnoty, riadenia 

rizík, optimalizovanému využívaniu zdrojov, udržateľnosti a riadenia výkonnosti. 

Ľudia, procesy, technológia a informácie sa spájajú v integrovanom systéme riadenia, 

aby mohli vykonávať činnosti a využívať zdroje potrebné na vytváranie informácií, 

ktoré podporujú dosiahnutie strategických cieľov podnikania a organizácie14. 

 Calder-Moir IT Governance Framework - Tento rámec je zostavený tak, aby 

pomáhal získať maximálne benefity zo všetkých používaných, konkurenčných 

a prekrývajúcich sa rámcov a noriem (štandardov) a tiež obsahuje nasadenie 

osvedčených postupov obsiahnutých v medzinárodnej norme pre IT Governance 

ISO/EIC 3850015. Poskytuje tiež štruktúrované usmernenie ako pristupovať ku 

komplexnosti IT Governance. Tento rámec poskytuje užitočný nástroj na porovnávanie 

rovnováhy a efektívnosti postupov riadenia IT v rámci organizácie16. 

 

 

 

 

 

                                                           
14 IT governance network. 2013. Technology and Information Governance Defined. [online]. IT governance 

network : Anglicko. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: < http://www.itgovernance.co.za/3/index.php/king-

iv-technology-and-information-governance-training> 
15 NANDAKUMAR, S. 2010. Cyber Crimes and IT Risk. [online]. Det Norske Veritas AS. [cit. 2017.09.14.] 

Dostupné na internete: < https://www.slideshare.net/IPPAI/s-nandakumar-6273880> 
16 IT governance. 2017. The CALDER-MOIR IT Governance Framework. [online]. IT governance : Anglicko. 

[cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: < https://www.itgovernance.co.uk/calder_moir> 
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Obrázok 7 

Calder-Moir rámec 

 

ZDROJ: IT governance. 2017. The CALDER-MOIR IT Governance Framework. [online]. IT governance : 

Anglicko. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: < https://www.itgovernance.co.uk/calder_moir> 

 

Pri implementácií IT Governance do podniku nie je nevyhnutné sa pridržiavať len jedného 

konkrétneho rámca z uvedených. Vhodné je vybrať si z každého z nich tú oblasť, v ktorej je 

daný rámec silný a v nej ho aplikovať. Takýto prístup je uvedený aj v poslednom z uvedených 

rámcov Calder-Moir. Okrem uvedeného ponúkame prehľad integrácie jednotlivých rámcov na 

obr. 8. 
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Obrázok 8 

Integrácia rámcov IT Governance 

 

ZDROJ: Vlastné spracovanie na základe MAHETAB, K. 2015. Strategic IT Governance. [online]. [cit. 

2017.09.14.] Dostupné na internete: < https://www.slideshare.net/mahetabkhan5/it-governance-46869745> 

Princípy IT Governance 

Základné princípy IT Governance vychádzajú primárne zo sumarizácie autorov Weill 

a Ross17, ktorí vytvorili sumár na základe spolupráce so stovkami rozličnými organizáciami. 

Princípy IT Governance sú nasledovné: 

 Aktívna koncepcia riadenia – zahŕňa vyšší manažment, ktorí riadia, podporujú, 

alokujú zdroje pre proces riadenia IT. Toto môže zahŕňať rozličné mechanizmy, 

napríklad vytvorenie komisie pre posudzovanie projektov, benchmarking, selektívne 

spätné rozúčtovanie a iné. Odporúča sa využívať cca šesť až desať mechanizmov, ktoré 

sú dobre integrované, efektívne a pracovníkmi pochopené. 

 Poznať kedy prepracovať – Každá zmena vyžaduje čas a preto nie je uskutočňovaná 

každodenne. Prepracovať riadenie IT sa odporúča vtedy, ak chceme zmeniť smerovanie, 

správanie spoločnosti. Napríklad firmy ako JPMorgan a UNICEF zmenili spôsob 

riadenia, aby podporili želané správanie na základe zmien v ich stratégiách. UNICEF 

využil IT na transformáciu operácii a vylepšenie globálneho zdieľania dát, 

informačného manažmentu a komunikácie. IT Governance môže byť využitá ako jedna 

z pák na podporenie zmien. 

 Začlenenie senior manažmentu – Firmy s efektívnejším IT Governance mali 

zapojených viac senior manažérov, pričom najväčší dôraz na zapojenie by mal byť 

kladený na pozíciu CIO. Ďalší senior manažéri by sa mali zúčastňovať na komisiách, 

                                                           
17 WEILL, P. – ROSS, JW. 2004. Ten Principles of IT Governance. [online]. International Harvard Business 

School : USA. [cit. 2017.09.14.] Dostupné na internete: < http://hbswk.hbs.edu/archive/4241.html> 
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odsúhlasovať procesy a recenzovať výkonnosť. Pre veľa firiem je toto zapojenie 

prirodzeným rozšírením bežných aktivít senior manažérov a veľa týchto manažérov aj 

má záujem zapojiť sa, ale nie vždy vedia ako. Odporúča sa ak CIO vytvorí v rozsahu 

jednej strany maticu rozdelenia riadenia (z angl. Governance Arrangements Matrix), 

ktorá určí možnosti zapojenia, každého manažéra.  

 Robiť rozhodnutia – Nie je možné pre IT Governance, aby dosiahla každý cieľ, ale 

mala by zvýrazniť konfliktné ciele. Neriadené množstvo cieľov bežne vzniká 

z neuskutočňovania strategických rozhodnutí a nemá väčšinou nič spoločné s IT. 

 Objasnenie procesu práce s výnimkami – Výnimky slúžia firme ako spôsob učenia 

sa. V oblasti IT, výnimky spochybňujú status quo, najmä architektúru a infraštruktúru 

IT. Niektoré žiadosti o výnimky sú frivolné, ale väčšina má za cieľ uspokojiť obchodné 

potreby. Ak má výnimka navrhnutá obchodnou jednotkou hodnotu, zmena IT 

architektúry môže byť prínosom pre celú organizáciu. 

 Poskytovanie správnych stimulov – Problémom pri IT Governance a firemným 

systémom odmeňovania a motivácie je, že väčšinou existuje nesúlad medzi týmto 

systémom a správaním, ktoré má za cieľ podporovať riadenie IT. Najvyššia efektivita 

sa dosahuje ak je systém odmeňovania nastavený tak, aby podporoval ciele spoločnosti. 

Napríklad ak prínos z nového IT projektu budú mať viaceré podnikové jednotky, ale 

CIO je odmeňovaný len na základe jednej z nich, nie je až tak motivovaný na úspechu 

projektu. Zmenou odmeňovacieho systému, tak aby bol CIO odmeňovaný z časti aj 

z úspechu celej firmy, by prinieslo lepšiu motiváciu. 

 Priradenie vlastníctva a zodpovednosti za IT Governance – V organizácií by mala 

byť jasne definovaná osoba, alebo skupina osôb, ktorá bude zodpovedná za návrh, 

implementáciu a výkonnosť IT Governance. Pri výbere subjektu, ktorý bude vlastníkom 

a ktorý bude niesť zodpovednosť, by sa mali zobrať v úvahu tieto tri oblasti: 

o  IT Governance nemôže byť navrhnutá izolovane od ostatných kľúčových častí 

firmy. Osoba, ktorá bude za ňu zodpovedná, musí mať výborný prehľad 

o celopodnikových aktivitách a cieľoch a musí mať rešpekt u ostatných 

vedúcich pracovníkov. 

o  Osoba alebo skupina osôb nemôžu vykonávať IT Governance samostatne. 

Vedenie firmy musí zapojiť aj ostatných vedúcich pracovníkov, aby sa zapájali 

do riadenia IT, tak ako vplývajú napríklad na riadenie financovania atď. 

o Spoľahlivé, nákladovo efektívne, regulované, bezpečné a strategické portfólio 

IT je pre výkon väčšiny podnikov čoraz dôležitejšie. Osoba alebo skupina osôb, 

ktoré vlastnia IT Governance, musia pochopiť, čoho sú a čoho nie sú schopné. 

Nejde o technické detaily, ktoré sú kritické, ale o pocit dvojitého symbiotického 

spojenia medzi stratégiou a IT. 

Odporúča sa, aby predstavenstvo alebo generálny riaditeľ firmy urobili CIO 

zodpovedného za výkonnosť IT Governance, pričom by mali byť definované merateľné 

ukazovatele úspechu. Väčšina CIO potom vytvorí skupinu vedúcich pracovníkov a IT 

manažérov, ktorí pomôžu navrhnúť a implementovať IT Governance. 

 Návrh riadenia na viacerých organizačných úrovniach – Vo veľkých podnikoch 

s viacerými podnikateľskými jednotkami je potrebné zvážiť IT Governance na 

viacerých úrovniach. Východiskovým bodom je celopodniková IT Governance 

poháňaná malým počtom podnikových stratégii a cieľov. Podniky s oddelenými 

funkciami IT do divízii, obchodných jednotiek alebo geografických oblastí vyžadujú 

samostatnú, ale prepojenú vrstvu v oblasti IT Governance. 

 Poskytovanie transparentnosti a vzdelávania - Čím menej transparentné sú procesy 

riadenia, tým menej ľudí ich dodržiava. Čím viac sa uskutočňujú špeciálne dohody, tým 
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je menšia dôvera v procesy a obchádzajú sa problémy. Čím je nižšia dôvera v riadenie, 

tým menšia je ochota dodržiavať pravidlá určené na zvýšenie výkonnosti celej firmy. 

Špeciálne dohody a netransparentné riadenie vyústi do špirály smerujúcej k znižovaniu 

efektívnosti riadenia. Komunikácia a podpora IT Governance je najdôležitejšia IT úloha 

vedúcich pracovníkov. Osoba alebo skupina, ktorá vlastní IT Governance, nesie hlavnú 

zodpovednosť za komunikáciu v tejto oblasti. Veľa firiem používa na predstavenie IT 

Governance všetkým zamestnancom intranet alebo iné podnikové portály. 

 Zavedenie spoločných mechanizmov v rámci šiestich kľúčových aktív – Firmy majú 

šesť kľúčových aktív, ako sú vzťahy s okolím (primárne zákazníkmi), intelektuálne 

aktíva, ľudské zdroje, informačné a IT aktíva, fyzické a finančné aktíva. Využívaním 

jednotných mechanizmov na riadenie týchto aktív bude organizácia dosahovať lepšiu 

efektívnosť, preto pri navrhovaní IT Governance je vhodné urobiť analýzu nástrojov 

používaných pri riadení iných aktív spoločnosti a pokúsiť sa ich aplikovať aj na sféru 

IT, ako namiesto toho vyvíjať nové spôsoby. 

Záver 

IT Governance zabezpečuje pre podnik mnoho dôležitých funkcií ako sú zriadenie a dohľad 

nad prístupom organizácie k využívaniu informácií, digitálnych služieb a pridružených 

technológií. Toto zahŕňa okrem iného zodpovednosť za poskytovanie digitálnych služieb, 

úroveň kvality služieb, ktoré spĺňajú súčasné a budúce obchodné požiadavky, politiky a postupy 

na dosiahnutie súladu s povinnými právnymi predpismi a nariadeniami, strategické plány pre 

ISIT, ktoré umožnia podporu obchodnej stratégie organizácie, transparentné rozhodovanie, 

ktoré vedie k odôvodneniu investícií s primeranou rovnováhou medzi prínosmi, príležitosťami, 

nákladmi a rizikami pre zainteresované strany. 

V našej práci sme sa snažili zosumarizovať základné východiská a definície pre oblasť IT 

Governance a následne sme zrealizovali prehľad existujúcich rámcov, ktoré pomáhajú firmám 

zaviesť IT Governance a riadiť efektívne ich IT. Medzi uvedené hlavné rámce môžeme zaradiť 

COBIT, ITIL, normy ISO/EIC najmä 38500 a iné. Samozrejme organizácie pri zavádzaní 

nemusia využívať žiaden z uvedených rámcov, čo by však potom mali dodržať sú základné 

princípy IT Governance. 

Čo je pre podnik najdôležitejšie v oblasti IT Governance je, že sa snaží o prenesenie 

hlavného podnikového cieľu na nižšie úrovne a zosúladenie ich snaženia tak, aby napomáhali 

dosiahnutiu tohto cieľa. 

 

Poznámka 

Príspevok bol spracovaný v rámci projektu VEGA 1/0436/17 Koncepčné rámce IT 

Governance a ich vplyv na konkurencieschopnosť podnikov v SR. 
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Procesná analýza nákladov a rentability ako nástroj conrtollingu 

Procedural analysis of cost and profitability as a tool of controlling 
 

Gabriela Dubcová, Ľubica Foltínová  

 
Abstract   
The contribution deals with the procedural analysis of cost ratio and profitability of products, 

which belongs to the new tools of cost controlling contributing to the improvement and to 

streamlining of the economic company management. The entity of the procedural analysis 

methodology is the quantification of the eventual costs for individual products and services in 

the in the corporation. The procedural analysis also attends to evaluate the profitability of 

products within the scope of the whol production process and provides important informations 

about the impact of individual activities to the resultant cost ratio of products and services.  

 

JEL Classification: M 12, Q 12, Q 17 

Key words: controlling, cost controlling,  profitability, procedural analysis,. 

 

1 Úvod 

Keďže procesná analýza predstavuje jeden z nástrojov controllingu, je potrebné  definovať 

pojem controlling aj z tohto hľadiska : „ Controlling je progresívnym prístupom riadenia 

výkonnosti podniku, pretože manažérom poskytuje rôzne pohľady na podnik alebo jeho časti 

na základe zostavenia rôznych súborov informácií o priebehu podnikových procesov. Vytvára 

takzvané multidimenzionálne  prostredie hodnotenia výkonnosti.“  

V odbornej literatúre ale i v praxi sa stretávame aj s procesným controllingom, ktorý 

definujeme nasledovne: Procesný controlling je zameraný na ekonomickú efektívnosť 

podnikových procesov, modelovanie dopadov organizačných  zmien, optimalizáciu nákladov 

procesov. Cieľom procesného controllingu je hlavne zvýšenie efektivity riadenia a 

spriehľadnenie podnikových procesov, taktiež odstránenie duplicít, zbytočných a 

neefektívnych činností, nastavenie kompetencií a zodpovednosti v procesoch, rýchlejšie 

procesy, meranie a riadenie výkonnosti procesov, zníženie nákladov na priebeh procesov a 

osobných nákladov, zaistenie efektívneho a prehľadného riadenia podniku, riadenie rizík, 

výrazne skvalitnenie vzťahov s dodávateľmi a zákazníkmi, zvýšenie pridanej hodnoty alebo 

schopnosti tvoriť pridanú hodnotu, optimalizácia procesnej štruktúry podniku pred 

implementáciou nového alebo rekonfiguráciou zmeneného súčasného informačného systému a 

podobne. 

Nákladový controlling vyhodnocuje náklady vstupov (podnikových zdrojov). Tieto náklady 

sú evidované vo finančnom účtovníctve a sú lokalizované prostredníctvom nákladových 

stredísk a analytických účtov. Nákladový controlling preto funguje vo väčšine podnikov, 

budúcnosť je riadená prostredníctvom rozpočtovania. Medzi základné nástroje nákladového 

controllingu patria hlavne rozpočty, vnútropodnikové účtovníctvo a kalkulácia nákladov. 

V rámci procesnej analýzy rozlišujeme aj ostatné systémy pomocou, ktorých je možné hodnotiť 

výkonnosť podnikových procesov. Nevyhnutným a zároveň najdôležitejším subsystémom je 

práve podnikový proces, ďalej nasleduje vnútropodnikové účtovníctvo a sústava ukazovateľov. 

Konečným prvkom je už spomínaný kalkulačný systém. Uskutočnením analýzy controllingu 

v rámci výkonnosti podnikových procesov je možné dospieť k dvom prístupom : 

a) nepriamy prístup – keď controlling prostredníctvom vnútropodnikového účtovníctva 

odmeria a vyhodnotí určité parametre 
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b) priamy prístup – keď controlling aplikuje procesnú analýzu a priraďuje režijné 

náklady bezprostredne na činnosti vyšpecifikovaných podnikových procesov. 

 

1.1 Procesné riadenie 

Riadenie procesov a činností v organizácii je jednou z funkcií manažmentu súvisiace 

s organizovaním. Práca ľudí v organizáciách sa odohráva prostredníctvom ich činností, ktoré je 

potrebné rozvrhovať do organizačnej štruktúry a priraďovať konkrétnym pracovníkom na 

konkrétnych pracovných miestach. Rovnako ako činnosti, existujú prirodzene v každej 

organizácii tiež   procesy. Analýzu podnikových procesov považujeme za základ transformácie 

hierarchickej funkcionálnej podnikovej organizácie na procesné riadenie spoločnosti. 

Z hľadiska riadenia činností a procesov v organizácii existujú základné dva prístupy. 

Funkčný prístup (funkčné riadenie) - vychádza z tradičnej deľby práce podľa špecializácie 

a je založený na rozloženie práce na najjednoduchšie úkony tak, aby boli jednoducho 

realizovateľné aj nekvalifikovanými pracovníkmi. Funkčný prístup vedie k deleniu práce s 

dôrazom na jednoduché činnosti. To vedie k rozdeleniu práce medzi organizačné jednotky, 

ktoré sú rozdelené na základe odborností (funkcií). Funkčné riadenie považujeme za základnú 

formu riadenia podnikových funkcií (technická, výrobná, ekonomická, personálna a obchodná), 

z ktorých každá sleduje vlastné ciele. „ Funkčný manažment sa zameriava najmä na výstupy, 

teda je orientovaný na dôsledky, nie príčiny.“ [1] Tradičným nástrojom hodnotenia výsledkov 

podnikovej činnosti je hlavne finančno-ekonomická analýza, ktorá dokáže identifikovať slabé 

miesta s nízkou produktivitou práce alebo vysokými nákladmi. Následne na to, je úlohou 

funkčných úrovní riadenia zistené nedostatky odstrániť. „Pre funkčný prístup je 

charakteristická strmá pyramída organizačnej štruktúry, princíp združovania činností s jasne 

vymedzenými právomocami a zodpovednosťou a direktívne riadenia. Rozhodujúcim činiteľom 

je výroba a kapitál.“ 

Procesný prístup (procesné riadenie) - „procesné riadenie je prirodzený a komplexný 

manažérsky prístup k realizácii podnikania vytvárajúci predpoklady pre vysoko efektívnu, 

agilnú, inovatívnu a prispôsobivú organizáciu, ktorá ďaleko presahuje možnosti dosiahnuteľné 

tradičným manažérskym prístupom.“  

Procesný prístup je zameraný na procesy. Ide o novú orientáciu na reťazec aktivít, činností 

resp. subprocesov podliehajúcich zmenám, ktorých výsledkom je koncový produkt. Procesné 

riadenie umožní strategicky navrhnúť podnikové procesy v organizácii, zabezpečiť optimalizáciu 

väzieb medzi nimi, zefektívniť celkovú výkonnosť a tým aj ziskovosť podniku a tiež vytvoriť takú 

organizačnú štruktúru, ktorá bude priamo túto efektívnosť podporovať. Zároveň je možné 

systematicky budovať konkurenčnú výhodu procesov a napĺňať stanovené ciele spoločnosti. „ 

Procesný prístup sa nezameriava na výsledky, ale na príčiny. Základnou myšlienkou procesného 

prístupu je, že príčinou zlých výsledkov podnikových činností sú neefektívne prebiehajúce 

podnikové procesy, ktoré je potrebné zmeniť tak, aby boli efektívne a dosahovali čo najvyššiu 

pridanú hodnotu pre zákazníka.“  

Procesný prístup sa stal doslova hitom v 90. rokoch 20. storočia, kedy sa začalo intenzívne 

hovoriť o procesoch a reengineeringu a to okrem iného vďaka intenzívnemu nástupu 

moderných  informačných a komunikačných technológií, ktoré umožnili radikálnejšie zmeny 

procesov v organizáciách. Metódy riadenia procesov sú zamerané na správne nastavenie 

procesov v určitej oblasti alebo celej organizácii a na inovácie procesov. 
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1.2 Analýza procesov 

Dôslednosť a spoľahlivosť podnikových procesov v organizácii  považujeme za nutnú 

podmienku pri realizácii produkcie v stanovenom čase. To znamená, že ak chceme vyrobiť 

produkt, či už hmotný alebo nehmotný, musíme najprv charakterizovať proces, ktorého 

výstupom bude želaný produkt a súčasne definovať útvary a prvky organizácie, ktoré ho 

vytvoria. 

Analýza  procesov je analýza zameraná na postup práce od jedného človeka k druhému, 

pričom opisuje vstupy, výstupy, jednotlivé kroky a prípadne tiež spotrebu zdrojov. 

Zjednodušene je analýza procesov o tom, “ako sa čo robí” alebo “ako čo prebieha”. V analýze 

sa definujú procesy, ktoré sú nutné na to, aby podnik plnil svoje ciele a plánované výstupy. 

Najskôr sa definujú nosné procesy, ich obsah, vstupy a výstupy. Ďalej sa popíšu podporné 

procesy. V ďalšej časti analýzy sa definujú ohraničenia a zdroje procesov, k procesom sa 

priradia náklady a pridané hodnoty, resp. krycie príspevky. 

Môže sa jednať o analýzu jedného konkrétneho procesu alebo komplexnú analýzu všetkých 

procesov organizácie. Organizácie analyzujú svoje procesy z troch dôvodov: 

 Aby boli procesy popísané (napr. na účely popisov pracovných náplní, návodov, 

postupov práce alebo pre funkčnú špecifikáciu pri vývoji aplikácií) 

 Aby boli procesy riadené alebo automatizované (napríklad automatické schvaľovanie 

faktúr) 

 Aby mohli procesy zlepšiť, optimalizovať 

Využitie analýzy procesov v praxi: Procesná analýza je jednou z najdôležitejších 

analytických techník, ktoré organizácia v praxi používajú. Využijeme ju kedykoľvek, keď 

potrebujeme zistiť či popísať tok práce, zlepšiť výkonnosť,  účelnosť, efektívnosť, 

hospodárnosť aleboprofitabilitu. Procesná analýza je východiskový bod pre ďalšiu 

optimalizáciu či reengineering. Typické príklady využitie analýzy procesov sú: 

 Popis procesov určený pre vnútorné predpisy / smernica 

 Popis procesov pre pracovné náplne 

 Popis procesov pre zákazníkov či obchodných partnerov (napr. ako majú postupovať 

pri nákupe) 

 Popis procesov ako podklad pre zavedenie nových systémov, aplikácií informačného 

systému podniku. Je využívaná ako podklad pre zadanie pre podnikové aplikácie v 

ktorých sa podpora procesov realizuje (napr. ERP aplikácie, HRM aplikácie, CRM 

aplikácie a podobne). 

 Následná optimalizácia procesov,  reengineering procesov s cieľom zlepšenia, 

zníženie nákladov, zjednodušenie alebo zrýchlenie procesov, odstránenie nedostatkov 

Analýza procesov sa používa pri príprave podniku na zmenu z funkčnej na procesnú 

organizáciu a zasahuje obyčajne do dvoch typov procesov. Výrobné procesy, v ktorých 

prevládajú materiálové toky. Administratívne a rozhodovacie procesy, kde dominujú 

informačné toky. Analýzy procesov sú aktuálne najmä v nasledovných prípadoch: 

 Podnik má problémy so svojou výkonnosťou – potrebuje odľahčiť, zoštíhliť procesy 

 Podnik má ťažkopádnu organizačnú štruktúru, neplní termíny a je nepružný 

 Podnik má existenčné problémy a potrebuje radikálnu reštrukturalizáciu 

 Podnik mení svoju stratégiu a potrebuje k nej prispôsobiť svoje procesy 

Projekt analýzy a reinžinieringu procesov musí byť v zodpovednosti členov vrcholového 

vedenia podniku a musí byť v súlade s podnikovou stratégiou: 
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 V prvej fáze projektu sa začína so strategickými víziami, analýzou SWOT, spracovaním 

stratégie podniku a s definovaním cieľov projektu. 

 V ďalšej etape sa analyzujú a optimalizujú procesy podľa nasledovného postupu. Výber 

hlavných procesov. Analýza procesov – procesná dokumentácia, priradenie nákladov k 

procesom (ABC), definovanie požiadaviek interných a externých zákazníkov na proces. 

Vyhodnotenie procesov – problémy a ich príčiny, benchmarking. Výber a priradenie 

priorít k procesom – výber procesov s najvyššou prioritou pre reinžiniering podľa stupňa 

ich rozvoja (úplna reštrukturalizácia, optimalizácia, drobné úpravy) a podľa ich vplyvu 

na hospodárske výsledky podniku. Zmena procesov – rýchle opatrenia a ich realizácia 

v tímoch, nové varianty procesov, akčné plány. 

 Pre realizáciu navrhovaných zmien je obyčajne nutné zaviesť do podniku niektoré 

metódy a nástroje ako například projektové riadenie, nový systém reportingu, nový 

controlling – pridaná hodnota, prietok, krycie príspevky, EVA, ROI, ROE a i., nový 

motivačný systém, riadenie podľa cieľov, BSC a i. Tieto metódy musia byť do podniku 

implementované (zaškolenie ľudí) a vzájomne prepojené. 

 Analýza informačného systému je nutnou podmienkou pre správnu implementáciu 

zmien. Ide hlavne o analýzu existujúceho informačného systému v podniku, analýzu 

zdrojov a príjemcov informácií, obeh a spracovanie dokladov, analýzu informačných 

tokov a definovanie slabých miest v informačnom systéme a návrh požiadaviek na 

zmeny. 

 Celý proces naplánovaných zmien a jeho implementácia závisia hlavne od ľudí v 

podniku, ktorí ho budú realizovať. V tejto časti sa analyzujú postoje ľudí ku zmenám a 

úroveň ich kvalifikácie na plánované zmeny, definuje sa katalóg opatrení na 

zabezpečenie nových kvalifikačných požiadaviek a pripravuje sa nový rekvalifikačný a 

motivačný systém. Implementácia prebieha pod vedením podnikového manažmentu, v 

prípade potreby s podporou externých konzultantov a kaučingu. 

1.3 Procesná analýza nákladovosti a rentability 

Každá práca sa uskutočňuje prostredníctvom procesu. Na to, aby sa mohol podnikový 

proces zrealizovať je v prvom rade potrebné charakterizovať vstupy. V rámci procesnej analýzy 

nákladovosti a rentability sa budeme zaoberať z ekonomického hľadiska transformáciou 

vstupov na výstupy – teda nákladov na výnosy (tržby). 

Náklady sú dôležitým syntetickým ukazovateľom kvality činnosti podniku. Úlohou 

manažmentu je tieto náklady usmerňovaťa riadiť. Riadenie nákladov vyžaduje ich podrobné 

členenie. V posledných rokoch sa náklady začínajú okrem druhového členenia sledovaťa riadiť 

aj podľa jednotlivých činností, resp. procesov – využíva sa procesné členenie nákladov.  

Definícia nákladov znie : „náklady predstavujú zníženie ekonomických úžitkov počas 

účtovného obdobia vo forme odlivu alebo zníženia majetku, alebo vznik záväzkov, čo má za 

následok zníženie vlastného imania, iné ako je zníženie súvisiace s rozdeľovaním vlastného 

imania účastníkov.“ 

„ Výnosy predstavujú zvýšenie ekonomických úžitkov počas účtovného obdobia vo forme 

prílivu alebo zvýšenia majetku, alebo zníženia záväzkov, čo má za následok zvýšenie vlastného 

imania, iné akoje zvýšenie súvisiace s vkladmi účastníkov do vlastného imania.“  

Avšak nesmieme zabudnúť na to, že do transformačného procesu vstupujú okrem 

kooperačných nákladov aj tzv. vlastné náklady určitej činnosti, ktoré závažne dokážu ovplyvniť 

jeho efektívnosť a nákladovosť. Pre tieto vstupujúce nákladové druhy sú charakteristické tri 

vlastnosti :  
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 sú prvotné, predmetom zobrazenia sa stávajú hneď pri svojom vstupe do 

podniku 

 sú externé, vznikajú spotrebou výrobkov, prác či služieb iných subjektov 

 sú jednoduché 

Efektívne uskutočňovanie podnikových procesov v organizácii závisí predovšetkým od 

kvalitne zorganizovanej práce na danom útvare. Metóda procesnej analýzy predstavuje spôsob, 

akým je možné sledovať nákladovosť a rentabilitu vo vnútropodnikovom riadení konkrétneho 

podniku. Hlavným cieľom metódy je určiť ako účinne pracuje daný útvar respektíve časť 

podniku (či vytvára zisk alebo stratu). Pre efektívne a objektívne aplikovanie tejto metódy je 

potrebné, aby boli „splnené určité podmienky :  

 Vstupy a výstupy sú účtované súčasne v trhovej cene  aj v nákladovej cene. 

Trhovou cenou „nechápeme len súčet nákladov výrobku a zisku. Jej úroveň 

stanovuje trh a závisí od postavenia výrobcu na trhu.“ [9] 

 Pre každú „činnosť“ sa účtovníctvo vedie nielen v nákladoch a výnosoch, ale aj 

v súvahových účtoch, ako pre samostatnú firmu 

 Využíva sa vnútropodniková banka s celým radom funkcií (úvery, interné 

dotácie, osobné účty, dividendy a pod.) 

 Činnosť je najmenší subjekt hierarchického ekonomického systému (celok, 

divízia, stredisko, činnosť) a súčasne ako základný čiastkový proces celého 

výrobného procesu podniku“ 

Pomocou metódy procesnej analýzy nákladov a  rentability je možné: 

 určiť rentabilitu konkrétnej činnosti. „ Rentabilita nákladov vyjadruje 

výnosnosť nákladov, znamená pomer zisku (Z) k nákladom (CN) podniku, 

vyjadruje sa zvyčajne percentuálne : Vyjadruje, koľko halierov zisku sa 

vyprodukuje na 1 korunu nákladov.“  

 vypočítať výšku nákladov hlavného výrobku v trhovej cene, pri rešpektovaní 

podmienky, že aj vstupné náklady evidujeme v trhových cenách.  

 odpovedať na otázku : do akej výšky sa môže zvýšiť mzdové ohodnotenie 

pracovníkov danej činnosti, bez toho aby sa znížila jej rentabilita. Tým pádom 

procesná analýza nákladov a rentability slúži ako efektívny nástroj motivácie 

nielen manažérov ale aj ostatných pracovníkov podľa vyprodukovaného 

hospodárskeho výsledku. 

Aplikácia metódy procesnej analýzy nákladov a rentability pozostáva z využitia dvoch 

čiastkových analýz : 

 Vyhodnocovanie „činnosti“ podniku - úlohou tejto analýzy je 

zodpovedne vyhodnotiť konkrétny útvar resp. činnosť, akoby išlo o samostatný 

podnik. Dôležitým aspektom  analýzy je aj schopnosť formulovať pocit 

spoluzodpovednosti jednotlivých tímov za svoj výkon a tým aj výkon celého 

podniku. 

 Procesná analýza nákladovosti výrobku -  „ ukazovateľ nákladovosti 

vyjadruje, koľko halierov nákladov podnik vynaložil na získanie koruny 

výnosov:    UN = N : V, (N – náklady celkom, V – výnosy celkom). 

Z  ukazovateľa vyplýva, že nákladovosť je priamoúmerne ovplyvnená výškou 

nákladov a nepriamoúmerne výškou výnosov.“ [9]  Pre podnik je výhodné, keď 

hodnota tohto ukazovateľa je nižšia ako 1. Ukazovateľ nákladovosti má však aj 

pozitívne (zrozumiteľnosť a jednoduchosť výpočtu) aj negatívne (ovplyvňuje ho 

veľa činiteľov, napríklad: zmena nákladov výrobkov, bez ohľadu na to, čo túto 
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zmenu vyvolalo, zmena cien výrobkov vo výrobnom programe podniku, zmena 

akostnej štruktúry produkcie, zmeny sortimentu produkcie pri odlišnej 

rentabilite výkonov“) stránky.  

Procesná analýza nákladovosti slúži pre zodpovedanie nasledovných otázok : 

 Za aké náklady vyrábame v podniku daný výrobok, za aké ceny ho 

predávame, aká je dosahovaná rentabilita na danom výrobku 

 Akou váhou (ako silno) ovplyvňujú náklady konkrétnej činnosti nákladovosť 

analyzovaného výrobku 

Záver 

Procesné riadenie i procesný controlling patria k náročnejším manažérskym nástrojom. Iba 

málo podnikov na Slovensku ich naozaj efektívne využíva, hoci v súčasnom turbulentnom 

trhovom prostredí môžu priniesť zlepšenie výsledku hospodárenia a najmä podporiť dlhodobú 

úspešnosť podniku. Controlling chápeme ako ekonomické riadenie. V širšom význame 

znamená získavanie spätnej väzby o výkonnosti organizácie, čo je širšia oblasť ako len analýza 

nákladov. V praxi je možné controllingový systém využiť hlavne na sprehľadnenie 

ekonomickej efektívnosti podnikových procesov - adresné rozdelenie réžií na konkrétne 

podnikové činnosti, mesačné výsledné kalkulácie produktov a ich efektívnosť, analýzu 

nákladovosti procesov, plánovanie a rozpočtovanie podľa procesov a činností, generovanie 

údajov pre manažérske účtovníctvo, a získanie ďalších informácií pre rozhodovanie. Procesné 

riadenie bez merania ekonomickej efektívnosti neumožní plne využiť jeho potenciál. Každé 

zlepšovanie skôr či neskôr narazí na potrebu znižovania nákladov. 

Procesná analýza  nákladov a rentability výrobkov predstavuje úspešnú metódu v rámci 

vnútropodnikového a hierarchického riadenia podnikov. Efektívne podporuje ekonomické 

riadenie podniku, čím rozumieme „ekonomické  riadenie riadiacich, výrobnotechnologických, 

marketingových a ďalších procesov s cieľom dosiahnutia ich efektívnej súčinnosti, ktorá 

zabezpečí aspoň udržateľný rozvoj podniku aj z ekonomického hľadiska.“ 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č.1/0784/15 

„Skúmanie vzťahu sociálnych inovácií a ekonomiky podniku za účelom zvyšovania 

konkurencieschopnosti podnikateľského subjektu" v rozsahu 50% Gabriela Dubcová, 50% 

Ľubica Foltínová. 
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Segmented Reporting – The Efficient Instrument  

of a Managerial Accounting 
  

Gabriela Dubcová, Ľubica Foltínová 

 

Abstract: 

Segmented reporting – fundamental instrument of enterprise controlling.  Substance and 

definition of the segmented reporting. Responsibility accounting and organizational 

centralization and decentralization of an enterprise: cost centers, profit centers and investment 

centers. Performance measurement principles in relation to the segmented reporting. Work of 

management in permanent process of decision-making. Segmentation of the report on the basis 

of marketing/ market structures. Differing levels of segmentation in the Income statement: Sales 

revenue, variable costs, contribution margin, relevant/traceable fix cost, division margin, 

irrelevant /common fix cost, net operating income. Responsibility of centres and controllability 

of items in the segmented reporting. Measuring segment performance. Segmental profitability 

analysis and evaluation. Segmentation of profitability in the structure of enterprise units: 

company,  division,  store or other retail outlet,  service center,  product or product line,  

salesperson,  sales territory, region of the country,  domestic and foreign operation. Ways to 

improve segmental contribution: business budgeting, incremental analysis, segmental 

contribution reporting, cost-volume-profit analysis, cost behaviour analysis, ROI analysis, 

flexible budgeting and variance analysis, economic order quantity models. 

 

JEL classification: three JEL codes maximum; example: E 44, J 30 etc. 

Key words: Segmented reporting, Controlling, Income statement, Responsibility accounting, 

Performance measurement  
 

 

1 Introduction 

Managers need detailed information not only aggregated summary form in profit and loss 

report or balance sheet. These managers do not need just one but several income statements and 

they must be designed to focus on the segments of the company according to the requested 

market structure. Main aims of the presented contribution are focused on the following topics: 

 

 To declare the importance of the segmented reporting system for marketing decision-

making and enterprise management as a whole 

 To explain segmentation methodology of the report on the basis of marketing/ market 

structures 

 To analyse the most critical part of a structure of the segmented income statement for 

decision-making for purposes of marketing and enterprise management as a whole 

 To present the most applicable tools of the managerial accounting in segmental decision-

making. 
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In accordance with the defined goals was applied the system of following methods (due to 

saving of space, only the outline is stated here): 

General methods Specific methods 
Logical methods  simulation modelling 

 analysis – synthesis  direct costing 

 induction – deduction  analysis of sensitivity 

 abstraction – concretization  direct and indirect diagnosticities (via indicators) 

 analogy   mathematical methods 

 comparison  statistical methods 

  graphical methods 

  application of information and communication 

technologies 

 

2 Basic Characteristic of the Segmented Reporting 

Costs assignment is necessary to provide useful and relevant data to adopt for three 

purposes: 

 For product costing and for pricing 

 For appraisal of managerial performance 

 For making special decision 

 

Segmented reporting represents a preparation of structured income statement according 

to few parameters and on this basis a segment is defined as any part or activity of an 

organization about which a manager seeks cost or revenues. Examples of segment types: sales 

territories, individual stores or other retail outlets, service centers, manufacturing divisions or 

plants, sales departments, individual product lines… (Štetka, 2013)    

 

For purposes of segmented reporting for the quality marketing management and global 

enterprise management it is important to implement segmentation according to the 

principles of the responsibility accounting: (based on this idea): 

 An organization is a group of individuals working toward common goals; 

 It recognizes each person in organization who has any control over costs or revenues to be 

separate responsibility center whose stewardship must be defined, measured and reported 

upward in organization.  

 

Segmentation according to the principles of the responsibility accounting brings 

benefits of decentralization (Garrison, 2014): 

 According to the manager opinion, responsibility accounting system functions most 

effectively in a decentralized organization;   
 In a decentralized organization, managers make decisions on the lowest level and on each 

level; 
 Top management is relieved of much day-to-day problem solving and is left free to 

concentrate on long-range planning and on coordination of efforts; 
 Allowing managers greater decision-making control over their segments provides 

excellent training as these managers rise in organization; 
 Added responsibility and decision-making authority often result in increased job 

satisfaction and provide greater incentive for the manager to put fort his best effort; 

 Decisions are best made at the level in an organization where a problem arises; 

 Decentralization provides a more effective basis for measuring and manager’s 

performance, since it typically leads to the creation of profit and investment centers. 
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Figure 1 

The System of Segmentation in the Reporting According to the Responsibility Accounting  

 
 Source: Self elaboration
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For decentralisation it is typical to classify centres in accordance with the economical 

organizational structure (Tóth, 2012) – that means the adapted official organizational 

structure for managerial accounting purposes with a system of the cost centers, profit centers 

and investment centers (Example in the Fig. 1. The System of Segmentation in the Reporting 

According to the Responsibility Accounting). Responsibility center – is any point within an 

organization where control over the incurrence of cost, the generating of revenue or the use of 

investment found exist: 
 

Figure 2 

Economical Organization Structure 

ENTERPRISE ECONOMICAL ORGANIZATION STRUCTURE 

Type of the 
Center 

Core Characteristic Measuring Management Performance 

Cost center 
◦ any responsibility center that has control 

over the incurrence of cost 
◦ by means of performance reports, in terms of meeting 

cost standards that have been set 

Profit center ◦ control over the  both:  cost and revenue 
◦ by means of contribution income statement in terms of 

meeting sales and cost objectives 

Investment center 
◦ any responsibility center within an 

organization that has control over cost, 
revenues and investment fund 

◦ by means of contribution income statement, but normally 
in terms of the rate of  return that they are able to 
generate on invested funds 

Source: Self elaboration 
 

Centres  in  the economic organization  structure are categorized and integrated into  

adequate segments of the enterprise  with  dominant  marketing   purposes. On this basis an  

elaborated segmented statement can be prepared for enterprise activities: at many different 

levels in an organization, for internal purposes, in differing formats, in IT system as files (in 

SAP, Oracle, Access, Excel….. ), in interactive form (with an option to click step by step down 

to the lowest level). Our example for segmented statement has the following levels: 

 

 Total company (e.g. CHOCOREX) => Departments (e.g. CHOCOLATES) => Product 

lines sold  (e.g. CHOCOBONBONS) => Territories (Home Sales, Foreign Sales) 

 Step by step, we are looking at smaller and smaller parts of pieces of company:  
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Figure 3 

The Segmented Income Statement  
   

 

THE SEGMENTED INCOME STATEMENT (in EUR)  

   
 Segments defined as departments  
      SEGMENTS  
     ∑ CHOCOREX CHOCOFIGURES CHOCOLATES  
 Sales  500,000 300,000 200,000  
 Less variable expenses:                     

 Variable costs of goods sold  180,000 120,000 60,000  
 Other variable expenses  50,000 30,000    20,000  

 Total variable expenses         230,000    150,000          80,000  

 Contribution margin                         270,000 150,000      120,000  
 Less traceable fixed expenses              170,000          90,000          80,000  
 Departmental segment margin  100,000 60,000         40,000  
 Less common fixed expenses                 25,000    

 Net income                                            75,000              
   
   
  

Segments defined as product lines of Department 2 

 

    SEGMENTS  
   ∑ CHOCOLATES CHOCOSLABS CHOCOBONBONS  
 Sales  200,000 75,000    125,000  
 Less variable expenses:                     

 Variable costs of goods sold  60,000 20,000  40,000  
 Other variable expenses  20,000 5,000           15,000  

 Total variable expenses         80,000 25,000 55,000  

 Contribution margin                         120,000 50,000           70,000  
 Less traceable fixed expenses              70,000 30,000           40,000                      
 Product line segment margin  50,000 20,000           30,000  
 Less common fixed expenses                 10,000    

 Net income                                            40,000                 
   
   
 Segments defined as sales territories for one product line of Department 2  
      SEGMENTS  
     ∑ CHOCOBONBONS Home  Sales Foreign Sales  
 Sales  125,000 100,000          25,000  
 Less variable expenses:                     

 Variable costs of goods sold   40,000 32,000            8,000  
 Other variable expenses  15,000 5,000          10,000  

 Total variable expenses         55,000 37,000          18,000  

 Contribution margin                         70,000 63,000            7,000  
 Less traceable fixed expenses              25,000            15,000           10,000                      
 Territorial segment margin  45,000             48,000           - 3,000  
 Less common fixed expenses                 15,000    

 Net income                                            30,000          
       

Source: Self elaboration 
 

3 Pillar Indicators Applied in the Segmented Reporting  

Segmented statements for internal use are typically prepared in the contribution format.  

Two guidelines are followed in assigning costs to the various segments: 

 According to the cost behaviour patterns (that is variable and fixed). 
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 According to whether the costs are directly traceable to the segments involved. 

The contribution margin is an extremely useful part of data for each manager – 

particularly for determining the effect on net income of increases and decreases in sales volume. 

Segmented statement gives the manager the ability to make such computations on a department-

by-department, product-by-product or territory-by-territory – thereby providing the information 

needed to shore up areas of weakness or to capitalize on areas of strength.  

The contribution margin is basically a short-run planning tool. As such it is especially 

valuable in decisions relating to temporary uses of capacity to special orders and to short-run 

product line promotion by adequate variable costs and revenues (Weygandt, 2015). 

The next very important part of the quality segmentation in reporting are classification 

and categorisation of fixed costs as traceable and common fixed costs. The contribution 

approach does imply that different costs are needed for different purposes. The costs are 

controlled differently and that these differences must be kept clearly for short-run and log-run 

planning. Traceable fixed costs can be defined as those fixed costs that can be identified with 

a particular segment and that arise because of the existence of segment (e.g. the salary of 

segment managers, depreciation of building and equipment for usage in a particular segment).  

Common fixed costs (indirect costs) – can be defined as those fixed costs that cannot be 

identified with any particular segment but rather arise because of the overall operating activities 

(e.g. corporate image advertising, salaries of top administrative officers...).  

Traceable fixed costs are charged to the segments but common fixed costs are not. 

One widely used rule of thumb is to treat them as traceable costs because any arbitrary 

allocation of common costs would simply destroy the value of the segment margin as a guide 

to long-run segment profitability: only those costs that would disappear over time if the segment 

itself disappeared and only those costs that are added as a result of the creation of a segment.   

Fixed costs that are traceable on one segmented statement may become common if the 

company is divided into smaller segments. There are limits to how finely costs can be separated 

without resorting to arbitrary allocation: 

Figure 4 

Example of the Part of the Segmented Income Statement 
 

 
 

 
Segments defined as departments 

 

      SEGMENTS  
     ∑ CHOCOREX CHOCOFIGURES CHOCOLATES  
 Contribution margin                         270,000 150,000      120,000  
 Less traceable fixed expenses              170,000          90,000          80,000  
 

 

 

 
 

 
 Segments defined as product lines of Department 2  
    SEGMENTS  
   ∑ CHOCOLATES CHOCOSLABS CHOCOBONBONS  
 Contribution margin                         120,000 50,000           70,000  
 Less traceable fixed expenses              70,000 30,000           40,000                      
 Product line segment margin  50,000 20,000           30,000  
 Less common fixed expenses                 10,000    
 Net income                                            40,000     

       
   

Source: Self elaboration 
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 Less traceable fixed cost (70,000 EUR) – directly for product line (e.g. costs for product 

line promotion). 

 Less common fixed cost (10,000 EUR) – departmental character of costs (e.g. costs for 

building depreciation). 

 

A segment margin is obtained by deducting the traceable fixed cost of segment from 

segment’s contribution margin. Segment margin is viewed as being the best gauge of the long-

run criterion profitability of a segment (e.g. the product B with 30% and short-run criterion 

of profitability of a segment – the highest C/M ratio (e.g. the product A with 70%). 

 

Figure 5 

Product Segmentation in the Income Statement 
             

 

PRODUCT SEGMENTATION IN THE INCOME STATEMENT  

 
∑Company 

in 

Products 

 A in B in C in 
  EUR %    EUR % EUR %  EUR % 

Sales 100,000 100 30,000 100 50,000 100 20,000 100 
Less variable expenses  46,000 46 9,000 30 25,000 50 12,000 60 
Contribution margin  54,000 54 21,000 70 25,000 50 8,000 40 
Less traceable fixed expenses  30,000 30 15,000 50 10,000 20 5,000 25 
Product line segment margin  24,000 24 6,000 20 15,000 30 3,000 15 
Less common fixed expenses  15,000 15       
Departmental segment margin 
  

9,000 9 
 

      

Source: Self elaboration 

 
Breakdown of traceable fixed costs into these two categories allows a company to make a 

distinction between the performance of segment manager and the performance of the segment 

as a long-term investment. Common fixed costs in segmented statement report present last step 

of cost reduction (e.g. less common fixed expenses of the department in the table above). In 

order to obtain more detailed information, a company may show a classification, categorization 

and integration of total sales into several different segment arrangements.  

 

There are many different directions – profitability data can be generated according to 

the segments in the economic organizational structure: by company, by department, by store 

or other retail outlet, by product or product line, by salesperson, by sales territory, by region of 

the country, by domestic and foreign operation (e.g. Fig. 6. The System of a Segmented 

Reporting System in the CHOCOREX Company). 

 

 

4 Applying of Managerial Accounting Tools in the Area of Segmental Decision-Making 

The management of a segment requires careful attention to many kinds of decisions and an 

array of different kinds of expenses. Periodic evaluation of each segment is required.  

 

The management accountant with his or her knowledge of various decision-making and 

performance evaluation tools should be involved continually (according to the model of the 

planning and control cycle, e. g. Fig. 7. The Model of the Enterprise Managerial Accounting) 

in the evaluation process and should be a valuable resource to management, mainly for purposes 

of control of items in the segmented  reporting,  measuring segment performance and 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

121 
 

segmental profitability analysis and evaluation and with a fundamental aim – segmented 

reporting must be efficient  instrument of an enterprise  management (Šagátová, 2012).  

 

Figure 6 

Product Segmentation in the Income Statement 

 
   Source: Self elaboration
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Figure 7 

  The Model of the Enterprise Managerial Accounting  

 

Initiating  long- and                       

short-term plans                            

PLANNING

Measuring performance              

CONTROLLING

Evaluating differences between 

plans                                  & 

actual performance            

CONTROLLING

Implementing                                       

the plans                         

ORGANIZING & DIRECTING

DECISION    

MAKING

     
 

Source: Self elaboration 
 

The following tools, if used properly, should be valuable in finding ways to improve 

segmental contribution: 

1. Business budgeting 

2. Incremental analysis 

3. Segmental contribution reporting 

4. Cost-volume-profit analysis 

5. Cost behaviour analysis 

6. ROI analysis 

7. Flexible budgeting and variance analysis 

8. Economic order quantity models (Atrill and McLaney 2017).   

5 Conclusion  

Analysis and evaluation of the segmented reporting system in the presented contribution 

bring the following results: 

 Segmentation methodology of the report dynamically reacts on permanently changed  

market structures 

 The most critical part of a structure of the segmented income statement for decision-

making for purposes of marketing and enterprise management as a whole are: internal 

structure of margin and categorisation fixed cost according to the segment system 

 Responsibility accounting with organizational centralization and decentralization of an 

enterprise is created by cost centers, profit centers and investment centers. This system 

allows applying of performance measurement principles in relation to the segmented 

reporting. 

 Segmentation of profitability in the structure of enterprise units: company,  division,  store 

or other retail outlet,  service center,  product or product line,  salesperson,  sales territory, 

region of the country,  domestic and foreign operation.  

 Ways to improve segmental contribution: business budgeting, incremental analysis, 

segmental contribution reporting, cost-volume-profit analysis, cost behaviour analysis, 

ROI analysis, flexible budgeting and variance analysis, economic order quantity models. 
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 The most applicable  tools of the managerial accounting in segmental decision-making are 

created by a combination of tools and methods of operative and strategic management 

accounting, applied in the model of the enterprise controlling 

 The model of the enterprise controlling with integrated segmented reporting provides 

quality potential of tools (planning → controlling → organizing and directing → 

controlling) for strategic and operative management of enterprise 

 The segmented reporting system is very flexible, efficient and on this basis irrecoverable 

instrument for marketing decision-making and enterprise management as whole. 
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Aktuálne trendy a smery zdokonaľovania v podnikovej logistike  

Current trends and tendencies of improvement in business logistics 
 

Andrej Dupaľ, Patrik Richnák 

 

Abstract  
In recent years, we have witnessed significant progress not only in logistics itself, but also in 

its significant and relatively separate part - business logistics. The paper deals with 

developmental and process issues (problems) that closely correspond to the level of current 

activities in the field of current trends and tendencies of improvement in business logistics. The 

paper emphasizes their interest and importance, because under the influence of globalization 

they can change significantly the form of business logistics. The paper presents also conspectus 

decisive methods and management concepts in the field.  

 

JEL classification: 0 22, M 11, L 90 

Keywords: business logistics, trends in logistics, tendencies in logistics 

 

1 Úvod   

V súčasnosti sme svedkami, že vo svete prevládajú dynamické zmeny a výzvy. Svetová 

ekonomika sa vyznačuje turbulenciou, politickou neistotou, ekonomickou nestabilitou 

a prehlbujúcou sa globalizáciou. Hospodárstvo začalo vnímať neistotu a riziko ako faktory v 

riadení podniku a globalizáciu ako smer, ktorý prináša nové výzvy do podniku a kladie na neho 

vysoké nároky. Mnoho podnikov sa cíti byť ohrozených, lebo narastá neurčitosť správania sa 

na trhu a vznikajú problémy s účinným zabezpečením a disponovaním zdrojov. Na globálnych 

trhoch sa do popredia dostáva presnosť, spoľahlivosť, flexibilita, inovácie, orientácia na 

zákazníka a využívanie moderných trendov v logistike. Práve logistika, ktorá predstavuje 

pomerne mladú disciplínu sa čoraz viac dostáva do centra pozornosti. Je nástrojom znižovania 

turbulencie a neistoty v podnikaní. Jej významnou funkciou je aj efektívne ovplyvňovanie 

hospodárstva každej krajiny.  

V posledných rokoch nastal výrazný pokrok v logistike, pretože jej úlohy sa postupne 

rozšírili a prebrali na seba čoraz viac aktivít, čím logistika začala plniť kľúčovú úlohu 

v manažmente podniku. K jej súčasnej podobe, nielenže prispeli ekonomické zmeny, ale aj 

explózia informačných a komunikačných technológií, orientácia podniku na kvalitu, 

globalizácia svetového obchodu, automatizácia výroby, znižovanie výrobných nákladov, 

narastajúci význam systémového prístupu a v neposlednom rade aj úroveň poskytovania 

zákazníckeho servisu a spokojnosť spotrebiteľov. 

Trendy a vývojové smerovanie pod vplyvom globalizácie významne menia i podobu 

podnikovej logistiky. Domnievame sa, že v pozitívnom slova zmysle. Je to najmä snaha 

o vyššiu flexibilitu, prispôsobivosť, orientáciu na trhy a zákazníkov, ale aj využívanie 

moderných metód, pokrokových logistických technológií a systémov. 

Cieľom príspevku, ktorý je koncipovaný v rámci riešenia katedrovej výskumnej grantovej 

úlohy VEGA č. 1/0305/15 s názvom: Vplyv environmentálnych nástrojov na zvyšovanie 

konkurencieschopnosti a udržateľnosti podnikov a jej čiastkovej úlohy: Manažment výroby 

a logistika v environmentálnom prostredí (metódy, nástroje a koncepcie riešenia), je na základe 

analýzy uviesť, upozorniť a zdôrazniť aktuálne (súčasné) trendy a smery zdokonaľovania 

v podnikovej logistike. 
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Problematiku výskumu a samotného príspevku sme rozčlenili do dvoch častí – Zhodnotenie 

trendov a smerov zdokonaľovania v podnikovej logistike a Skrátená verzia (náčrt) podporných 

metód a koncepcií v podnikovej logistike.  

2 Zhodnotenie trendov a smerov zdokonaľovania v podnikovej logistike 

Zmysel výskumu bol daný tým, že existovali či existujú v podmienkach globalizácie určité 

náznaky na danú oblasť, ale v konečnom dôsledku sú všetci opatrní. 

V poslednom desaťročí sa logistika stala jedným z rozhodujúcich faktorov svetovej 

ekonomiky. Dôvodmi boli najmä podľa Malindžáka a Takalu (2005):  

 Globalizácia sveta a globalizácia svetového obchodu – otvoril sa trh a liberalizoval 

sa priestor pre pohyb investícií, materiálov, výrobkov, energie, informácií, ľudí, 

financií. Výrazne k tomu prispelo aj vybudovanie dopravných systémov cestnej, 

železničnej a leteckej dopravy. Elektronické obchodovanie zvyšuje efektívnosť 

a produktivitu a podporuje riadenie obchodných aktivít – komerčnú logistiku. 

Podniky si uvedomujú konkurenčné možnosti, vytvárajú reťazce, siete firiem 

a logistické siete, rozvíja sa makrologistika. 

 Nerovnováha medzi zdrojmi, výrobou a spotrebou a ich alokáciou v celosvetovom 

priestore – je daná vývojom z historického hľadiska, stavom ekonomiky, geológiou 

územia, vývojom počtu obyvateľov a životnou úrovňou. Proporcionalita týchto 

potenciálov, a teda aj existencia tokov sú záležitosťou na desaťročia a stáročia. 

Z tohto dôvodu bude logistika zohrávať v nákladoch a konkurencieschopnosti stále 

dôležitejšiu úlohu. 

 Vývoj nových technológií riadenia – rozvoj logistiky prispel aj k rozvoju metód 

outsourcingu, metód risk manažmentu, riadeniu produktivity distribučných firiem,  

koncentrácie kapitálu do veľkých spoločností atď. Rozvoj metód distribuovaného 

riadenia, modelovania a simulácie, viackriteriálnej optimalizácie a ich využitie 

v informačných svetových sieťach prináša nástroje pre zvládnutie tokov 

v celosvetovom priestore. 

 Faktor znižovania nákladov, cien, globálna konkurencia – doba logistiky – 

automatizácia a informatizácia zvýšila produktivitu výrobných systémov. Bez nich 

si dnes ťažko vieme predstaviť úspešnú výrobu. Priestor pre znižovanie nákladov je 

preto v naväzujúcich operáciách, zabezpečujúcich procesoch a ich riadení 

v logistike. V porovnaní s automatizáciou a informatizáciou technologických 

procesov aplikácia logistiky je menej nákladná a viac efektívna. 

Sixta a Žižka (2009) upozorňujú, že logistika sa v ére 21. storočia musí prispôsobiť 

nasledujúcim atribútom: 

 Logistika sa bude musieť stať súčasťou globálnej stratégie – časové rozmiestnenie 

zdrojov ako tovarov, ľudí, kapacít a informácií v zmysle nahradenia hmotných 

procesov za informačné procesy. 

 Logistické služby musia byť jedným z kľúčových nástrojov k dosiahnutiu vyššej 

konkurencieschopnosti podniku pri optimálnych logistických nákladoch. 

 Logistický systém musí byť integrovaný – prepojiteľnosť všetkých dodávateľov so 

všetkými distribučnými a obchodnými článkami, až po konečného zákazníka, 

s ohľadom na finálny výrobok. 

 Logistika bude musieť byť založená na prognózovaní, strategickom riadení, 

projektovom riadení, riadení procesov, informačných technológiách atď. 
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Nové smerovanie modernej podnikovej logistiky v 21. storočí ovplyvní získanie 

konkurenčnej výhody na globálnom trhu, a to prostredníctvom kvalitných logistických služieb. 

S tým súvisí aj uvádzanie informácie o svetovej triede logistiky – World Class Logistics. 

Termín obsahuje atribúty: stláčanie času, znižovanie logistických nákladov, zvyšovanie kvality 

logistických služieb (Mesároš & Kiss & Majerník, 2007). Pozorovať tieto atribúty je náročné, 

pretože podniku nezaručia dosiahnutie svetovej úrovne, pokým sa bude uskutočňovať v rámci 

prekonaného neúčinného chápania jeho logistického systému. Nové výzvy je nevyhnutné viesť 

dôsledným logistickým reinžinieringom, ktorý môže podnik priblížiť k „svetovej triede 

logistiky“. 

Za základnú zmenu podniku v 21. storočí treba považovať i zmenu z obdobia priemyselnej 

éry do éry informatiky. Detailnejšie to uvádzame v tabuľke 1. 

Tabuľka 1 

Zmena logistiky v 21. storočí 

Podniková logistika 

V ére priemyslu V ére informatiky 

Logistika ako realizátor hmotných a s nimi 

spojených informačných tokov: správu tovar, 

v správnom množstve a v správnej kvalite 

v správnej dobe, na správne miesto, a to 

s minimálnymi nákladmi. 

Úroveň logistických služieb je dopredu daná 

a dosahuje sa pri najnižších nákladoch. 

Logistika ako súčasť stratégie: časovo 

podmienené rozmiestnenie zdrojov ako tovaru, 

ľudí, kapacít a informácií, pôsobí v zmysle 

substitúcie hmotných procesov za informačné 

procesy. 

Jedným z kľúčových nástrojov sú logistické 

služby, ktoré prispievajú k dosiahnutiu vyššej 

konkurencieschopnosti podniku. 

Logistika je chápaná ako tesnejšie spojenie 

manipulácie s materiálom, balením, 

skladovaním a dopravou s informáciami. 

 

Logistika je založená na: 

- prognózovaní, strategickom riadení, 

projektovom riadení, riadení procesov, 

informačných technológií, 

- službách zákazníkom, distribúcií, tvorbe 

zásob, inventarizácií zásob, nákupu 

a zásobovaní, exporte a importe, 

- plánovaní a operatívnom riadení 

výroby, vrátane stanovenia výrobného 

sortimentu, 

- riadení materiálového hospodárstva, 

balení, preprave, skladovaní, 

manipulácií a recyklácií, 

- kvalite. 

Logistickí špecialisti sa regrutujú prevažne 

z pracovníkov vyššie uvedených oblastí. 

Logistickí špecialisti sú komplexne pripravení 

školením: 

- v oblasti profesijného know-how: 

logistickej stratégie, služieb 

zákazníkom, logistických systémov 

vrátane dopravných systémov, 

- v oblasti metodologického know-how: 

navrhovania logistických systémov, 

výberu a oceňovania prognostických 

modelov, logistických informačných 

systémov. 
Zdroj: Pernica, P. a kol. (2008). Art logistics. Praha: Oeconomia, 2008. s. 193-194. 

Dupaľ (2013) v oblasti trendov v podnikovej logistike rozlišuje: 
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 Súčasné smerovanie a východiská procesného prístupu vo výrobe a logistike 

v podniku – zdôrazňuje sa procesný manažment, ktorý navodzuje zmenu. Práve ona 

spôsobuje zjednodušovanie, zefektívňovanie výrobných procesov a následne aj 

celého systému. Taktiež sme svedkami toho, že v súčasnom smerovaní logistiky nie 

je náhodné, že sa spájajú logistika a ekologizácia a vzniká tak  environmentálne 

orientovaná logistika. S pojmom environmentálna logistika nevyhnute súvisia 

pojmy zelená a reverzná logistika. Zelená alebo aj nazývaná ekologická logistika je 

novodobým pojmom. Jej cieľom je spájať pôvodné funkcie logistiky v rámci 

podniku so zreteľom na životné prostredie. Ďalšou oblasťou pri napĺňaní 

environmentálnych cieľov podnikateľských subjektov je aj reverzná, či spätná 

logistika, ktorá spolu so zelenou logistikou sú súčasťou logistiky návratu. Podstatou 

reverznej logistiky na makroúrovni je vytváranie legislatívneho rámca, kontrola 

dodržiavania režimu, vytváranie celospoločenských a národohospodárskych 

podmienok na ich uplatnenie. Na mikroúrovni je jej zámerom organizovať 

a sledovať konkrétne činnosti podnikov spojených s návratom produktu, respektíve 

viacerých podnikov v rámci logistického reťazca. 

 Novšie prístupy v procesnom riadení výroby a logistiky podniku. Ide o moderné 

prístupy ako napr. systémy MRP, Kanban, Just in Time, Kaizen, Systém riadenia 

úzkych miest (OPT) a Štíhla výroba (Lean Production). Existujú aj prístupy, ktoré 

nie sú až tak známe, ako napr. Štíhla logistika, Ploché organizačné štruktúry, Fresh 

logistika, Fleet manažment v logistike podniku a Alternatívna logistika. V praxi sa 

zatiaľ málo uplatňujú. 

V príspevku ďalej uvedieme aj niektoré zaujímavé myšlienky či názorové postupy 

subjektov, spoločností, ktoré sa danými problémami zaoberajú, resp. ich hodnotia.  

Podľa amerického týždenníka Supply Chain Digest, ktorý sa zaoberá informáciami, 

správami, komentármi, sumarizuje a syntetizuje dôležité informácie  a poznatky z riadenia 

dodávateľského reťazca a logistiky bolo identifikovaných desať schopností, zahŕňajúcich 

procesy, súbor zručností a technológie, ktoré sa musia snažiť dosiahnuť podniky usilujúce 

o získanie excelentnosti v globálnej logistike. Zaraďujeme medzi ne (Gilmore, 2007):  

 Riadenie celkových nákladov dodávateľského reťazca - zahŕňa schopnosť 

analyzovať a predvídať celkové náklady dodávateľského reťazca od zdroja 

dodávky,  až po konečný bod distribúcie. 

 Globálna automatizácia logistických procesov – v súčasnosti existujú podniky, kde 

prebieha automatizácia logistických procesov, ale sú aj podniky, kde prevládajú 

manuálne procesy, čím personál stráca čas a nemôže sa venovať zlepšovaniu plánov 

a prístupov v logistike. 

 Úplný dohľad v dodávateľskom reťazci – spočíva v odpovediach na otázky: Kde to 

je?, Kedy to príde?, Odlišuje sa očakávaný dátum od plánovaného? V globálnom 

logistickom systéme je náročné dodržať včasnosť, presnosť a zachytiť všetky 

potrebné informácie. K tomu nám dopomáhajú rôzne mechanizmy ako napr. EDI, 

alebo webové portály. 

 Dodávateľské portály a podpora pokročilých oznámení pre zásielku - sú dôležité pre 

efektívne riadenie zásob, ich plánovanie a racionalizáciu, a taktiež skracujú čas a 

náklady na spracovanie administratívnych dokumentov. Pre mnohé podniky 

umožňujú vykonávať prijatie objednávky, aktualizovať stav výroby, sledovať 

kontrolu kvality, značiť čiarovým kódom položky a kartóny a sledovať smerovanie 

zásielok. 
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 Celková identifikácia produktu a dodržiavanie noriem a predpisov - dôležité je 

vyhýbať sa pokutám alebo iným sankciám, z dôvodu nedodržania stanovených 

podmienok alebo z dôvodu oneskorenia prichádzajúceho a odchádzajúceho tovaru 

z rôznych príčin, vrátane problémov, ktoré zodpovedajú dokumentácii, taktiež je 

potrebné si dať pozor na značku podniku a na jeho dobré meno. 

 Dynamické smerovanie dodávateľského reťazca - zamerať sa na kombináciu 

dopravcov, trás a využívať tretiu stranu logistiky, čím sa zabezpečí plynulý priebeh 

logistických činností. 

 Riadenie premenlivosti – je dôležitou súčasťou dodávateľského reťazca, podľa 

Logistického inštitútu Georgia (USA) dochádza vďaka premenlivosti 

v medzinárodnej logistike k pohybu s veľkým dopadom na stav zásob a zákaznícky 

servis.  Globálni logistickí lídri využívajú informácie z dodávateľského reťazca, 

pretože chcú plynulo zabezpečiť dodacie lehoty, ktoré častokrát vznikajú pri 

plánovaní a objednávaní zásob a snažia sa znižovať premenlivosť, pretože jej 

efektívnym riadením je možné znížiť čas dodávky o jeden až dva dni a ušetriť 

finančné prostriedky. 

 Integrovaný medzinárodný a domáci pracovný tok - donedávna boli podniky nútené 

riadiť domáce a medzinárodné pohyby v rámci prepravy ako oddelené procesy, čo 

nebolo vhodné, z dôvodu ich plánovania a realizácie.  Z tohto dôvodu sa začal 

používať dopravný manažérsky systém (TMS), s cieľom zlepšiť a integrovať 

riadenie prepravy s ohľadom na využitie pracovnej sily, ktorej pri tomto procese 

pomáha softvér TMS, ktorého aplikácia sa v priebehu 24 mesiacov očakáva 

v každom podniku. 

 Integrované plánovanie a vykonávanie činností – jednou z výziev v globálnej 

logistike je dosiahnuť úplnú informovanosť v oblastiach, ktoré sú považované 

v dodávateľskom reťazci za rozhodujúce, a práve preto logistickí lídri spájajú 

automatizáciu procesov, plánovanie a vykonávanie logistických činností do jedného 

celku pomocou technológií, ktoré umožnia jednoduchú prácu. 

 Finančný manažment dodávateľského reťazca – manažment dodávateľského 

reťazca zahŕňa riadenie materiálov, informácií a peňazí. Práve na finančnú stránku 

sa v dodávateľskom reťazci zabúda, avšak aby sa zabezpečil plynulý tok tovaru je 

nevyhnutné popri fyzických a informačných tokoch zabezpečiť aj finančný tok so 

všetkými dokumentmi. 

Ako ďalší príklad uvádzame podnik DHL, ktorý na začiatku tohto roka zverejnil vývojovú 

štúdiu budúcnosti, v ktorej sa pozerá na vývoj logistiky do roku 2050. Hlavným výsledkom 

štúdie je komplexný súbor piatich dôveryhodných vízií budúcnosti logistiky, ktoré ukazujú, ako 

rozdielne by mohol vyzerať svet v roku 2050 z hľadiska miery globalizácie, rozsahu 

ekonomického a sociálneho vývoja, prevládajúcich technologických štandardov a stavu 

životného prostredia. Štúdia popisuje päť ďalekosiahlych, miestami radikálnych verzií do roku 

2050:  

 Divoká ekonomika – hroziaci kolaps – svet sa vyznačuje nekontrolovaným 

materializmom a masovou spotrebou. Tento spôsob života a fungovania sveta je 

spojený s neudržateľným využívaním prírodných zdrojov, technologickým 

rozvojom urýchľujúcim zmenu klímy a čoraz častejšími prírodnými katastrofami. 

 Megaefektivita veľkomiest – megamestá sa stali mocenskými centrami budúcnosti 

a sú hlavnou hnacou silou. Robotika úplne zmenila svet výroby a služieb a 
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spotrebitelia svoje návyky – výrobky si nekupujú, ale prenajímajú. Logistické 

spoločnosti kompletne riadia mestskú logistiku, vrátane jej nástrojov a systémových 

služieb. 

 Životný štýl na zákazku – scenár popisuje svet, kde je všadeprítomná 

individualizácia a osobná spotreba. Poskytovatelia logistických služieb budú 

organizovať celý fyzický hodnotový reťazec a budú tiež riadiť šifrované dátové 

toky, potrebné pre prenos stavebných a konštrukčných plánov pre 3D tlačiarne. 

Decentralizácia organizácie výroby bude znamenať, že hlavným faktorom úspechu 

logistických spoločností bude silná regionalizácia logistických kapacít a vysoko 

kvalitná “last-mile” sieť. 

 Paralyzujúci protekcionizmus – vysoké ceny energií a dramatický nedostatok 

tovarov vedie k medzinárodným konfliktom o záruku zdrojov. 

 Globálna pružnosť – lokálne prispôsobenie - scenár popisuje svet, ktorý sa spočiatku 

vyznačuje vysokou úrovňou spotreby vďaka lacnej a automatizovanej výrobe. 

Avšak s masovou výrobou súvisí aj zvyšujúca sa rýchlosť klimatických zmien a 

časté prírodné katastrofy, ktoré narúšajú dodávateľské reťazce, spôsobujú problémy 

v štíhlych výrobných štruktúrach a  opakované zlyhanie zásobovania. Nová 

hospodárska štruktúra sa vyznačuje posunom od maximalizácie efektivity k 

zmierňovaniu zraniteľnosti a zvyšovaniu odolnosti. 

Z predchádzajúceho je teda zrejmé, že podniková logistika bude permanentne 

ovplyvňovaná zmenami, novým smerovaním a globalizáciou. Ak budú chcieť podniky obstáť 

v tvrdom konkurenčnom boji, budú musieť začleniť do svojich štruktúr či genézy nové spôsoby, 

metódy, techniky, technológie, nové prístupy a koncepcie riadenia.  

3 Skrátená verzia (náčrt) podporných metód a koncepcií v podnikovej logistike 

Repertoár súčasných metód, spôsobov, systémov či koncepcií riadenia slúžiacich ako 

podpora logistických procesov je naozaj široký, preto na danom mieste sme sa rozhodli si ich 

pripomenúť, ale iba s jednoduchou charakteristikou. Uvádzame rozhodujúce z nich. 

Just in Time je spôsob riadenia výroby, ktorý slúži na dosiahnutie minimálnej úrovne zásob, 

a to zabezpečením dodávok materiálov a komponentov vo chvíli, keď sa majú použiť. 

Kanban princípom sú samoriadiace regulačné obvody tvorené dvojicou článkov-

dodávajúcim a odoberajúcim, ktorí nevytvárajú žiadne zásoby. 

Štíhla logistika je aplikáciou princípov štíhlej výroby do procesov súvisiacich so 

zabezpečením toku tovaru v rámci logistického reťazca a s cieľom obmedziť činnosti 

neprinášajúce hodnotu, resp. zlepšovať tie činnosti, ktoré sú kľúčové. 

Cross docking je distribučný systém, pri ktorom sa výrobky neskladujú, ale sa prekladajú 

a čo najrýchlejšie sa expedujú ďalej. Najprv ho využívali veľké obchodné reťazce, neskôr sa 

rozšíril do potravinárskeho a automobilového priemyslu. 

Technológia rádiofrekvenčnej identifikácie predstavuje technológiu, prostredníctvom 

ktorej sa automaticky identifikujú a zachytávajú údaje za pomoci rádiových vĺn. 

Pick-by-Voice predstavuje hlasom riadené vychystávanie tovaru. Predstavuje modernú a 

progresívnu alternatívu klasického vychystávania, riadeného za pomoci mobilných terminálov 

so snímačom, klávesnicou a displejom. 
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Quick Response predstavuje dvojrozmerný čiarový kód, ktorý môžeme prečítať aj za 

pomoci inteligentných telefónov alebo QR čítacieho zariadenia. Po jeho zosnímaní nás odkáže 

na internetovú stránku a povie nám informácie o výrobku. 

Quick Response Manufactoring je celopodniková organizačná stratégia, ktorej cieľom je 

skracovať dodací čas a to hneď od momentu objednávky, cez samotnú výrobu, logistiku 

a dodanie. QRM sa sústreďuje na všetky podnikové procesy so zámerom ich zefektívnenia. 

Big Data v logistike sa využívajú pri podrobných analýzach územného pokrytia a pre 

plánovanie siete poskytovaných služieb. Zaznamenávanie pohybu jednotlivých vozidiel 

a pracovníkov umožňuje odhaliť miesta, kde sa vyskytujú problémy a zároveň predvídať 

komplikácie. 

Systém riadenia skladu je softwarový systém vyvinutý na riadenie pohybu a skladovanie 

materiálu v distribučných a veľkoobchodných skladoch. 

Riadenie dodávateľského reťazca je integráciou a riadením dodávateľského reťazca, ktorý 

predstavuje všetky organizácie a činnosti, ktoré sú spojené s tokom a transformáciou tovaru od 

surovín, až po koncového zákazníka. V  dodávateľskom reťazci prúdia materiálové 

a informačné toky. 

Riadenie vzťahov so zákazníkmi predstavuje strategické využitie informácií, procesov, 

technológií a ľudí, s cieľom prepojiť riadenie vzťahu so zákazníkmi s podnikom počas celého 

životného cyklu zákazníka. 

Efektívna reakcia na požiadavky zákazníka prepája všetky články logistického reťazca, 

sprostredkovateľov, distribútorov, veľkoobchod, maloobchod, s cieľom splniť požiadavky 

koncového zákazníka. 

Omni-channel v logistike podporuje (zabezpečuje) všetkých komunikačných 

a distribučných kanálov tak, aby sa produkt dostal k zákazníkovi najúčinnejším 

a najefektívnejším spôsobom, a to aj s využitím sociálnych sietí a mobilných zariadení. 

Zelená logistika eliminuje negatívne vplyvy na životné prostredie od dodania surovín, 

materiálu, polovýrobkov od dodávateľov, cez samotné výrobné procesy po distribúciu 

konečnému zákazníkovi a následnú recykláciu, zneškodnenie alebo opätovné použitie. 

Reverzná logistika predstavuje zber, triedenie, demontáž a spracovanie použitých 

výrobkov, súčiastok, vedľajších produktov, nadbytočných zásob a obalového materiálu, 

s cieľom zabezpečiť ich nové použitie a s ohľadom na životné prostredie. 

Outsourcing logistiky je využitím služieb poskytovateľa tretej strany na výkon služieb, 

ktoré boli predtým vykonávané podnikom v oblasti logistiky. 

Priemysel 4.0 predstavuje štvrtú priemyslenú revolúciu, ktorá ako v predchádzajúcich troch 

etapách digitalizuje proces industrializácie. Priemysel 4.0 je ovládaný technickými inováciami, 

kyberneticko-fyzikálnymi systémami vo výrobných a logistických procesoch. 

Pripomenúť to a zmienku o nich sme sa rozhodli z jednoduchého dôvodu. Nielen v zmysle 

informovanosti, ale aj reálnych možností ich uplatňovania, zdokonaľovania podnikových 

logistických reťazcov, procesov. Podrobnejšie informácie, detaily môže čitateľ príspevku 

a záujemca o danú oblasť získať aj zo základného uvedenia použitej literatúry. 

4 Záver 

V súlade s cieľom príspevku, ktorý bol koncipovaný v úvode, sme sa v rámci grantovej 

úlohy grantovej úlohy VEGA č. 1/0305/15 s názvom: Vplyv environmentálnych nástrojov na 

zvyšovanie konkurencieschopnosti a udržateľnosti podnikov a jej čiastkovej úlohy, zamerali na 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

131 
 

aktuálne, súčasné trendy a smery zdokonaľovania v podnikovej logistike. Daný aspekt sme 

zdôraznili i s prepojením na rozvojové procesy v danej oblasti a procesný manažment. Uviedli 

sme tiež koncept rozhodujúcich metód či koncepcií riadenia v tejto oblasti. Výskum v danej 

oblasti budeme ďalej rozvíjať a zdokonaľovať.  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠVVaŠ SR č. 1/0305/15 

„Vplyv environmentálnych nástrojov na zvyšovanie konkurencieschopnosti a udržateľnosti 

podnikov“. 
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Daňové stimuly v oblasti výskumu a vývoja  

Tax Incentives for Research and Development 
 

Ivona Ďurinová  

 

Abstract  
The paper deals with the issue of tax incentives, points out that tax incentives can support 

business competitiveness, but also disrupt a healthy market competition. The paper focuses on 

tax incentives for research and development implemented in Slovakia, confronts the survey 

results, in which the author has mapped the views of the business sector in Slovakia to the 

possibility of deduct expenditure on research and development, with the actual use of this 

institute by business sphere. 

  

JEL classification: H 20, H 21, H 24 

Keywords: tax incentives, research, development 

 

1 Úvod   

      Dane sú využívané ako nástroje v hospodárskej a sociálnej politike štátu za účelom 

dosahovania stanovených cieľov nielen v ekonomike príslušnej krajiny. Na dosiahnutie 

stanovených cieľov môže štát využívať daňové stimuly, pričom charakter samotného 

stimulačného efektu môže byť rôzny. Môže ísť o podporu regionálneho rozvoja alebo 

investičného správania podnikateľských subjektov, o útlm alebo podnietenie 

produkcie určitých odvetví, prípadne môže ísť napríklad aj o stimuly určené na rozvoj vedecko-

technického pokroku a inovácií. Daňové stimuly môžu byť konštruované plošne, napríklad pre 

všetky alebo takmer všetky podnikateľské subjekty (pričom sa neporušuje zásada neutrality 

zdanenia), alebo len pre určité skupiny podnikateľských subjektov. 

Daňové stimuly v oblasti výskumu a vývoja zaznamenali rozmach najmä v priebehu 

posledných dvoch desaťročí. Vlády stimulujú inovácie, zatiaľ čo podniky si môžu vybrať, do 

ktorých projektov výskumu a vývoja budú investovať.  

Cieľom príspevku je poukázať na protirečivosť inštitútu daňových stimulov, uviesť 

možnosti využívania daňových stimulov v oblasti výskumu a vývoja v SR, informovať o 

výsledkoch prieskumu, v rámci ktorého autorka zmapovala názory podnikateľskej sféry v SR 

na tzv. superodpočet výdavkov na výskum a vývoj, konfrontovať výsledky prieskumu 

s reálnym využívaním tohto inštitútu podnikateľskou sférou. 

2 Daňové stimuly v oblasti výskumu a vývoja v Európe  

      Daňové stimuly v oblasti výskumu a vývoja sa vo väčšej miere uplatňujú v Európe najmä 

v priebehu posledných dvoch desaťročí. V Európe sú vnímané ako stimuly s nižšou 

administratívnou náročnosťou a s ňou spojenými administratívnymi nákladmi v porovnaní 

s priamymi dotáciami na inovácie. Vlády teda môžu stimulovať inovácie, zatiaľ čo podniky 

majú v rozhodovacej právomoci výber projektov výskumu a vývoja, do ktorých investujú.  

      Gaillard a Straathof (2015) poukazujú na to, že záujem o efektívnosť týchto daňových 

stimulov zvýšila hospodárska recesia. Uvádzajú dva dôvody, prečo je tomu tak. Prvým 

dôvodom je, že daňové stimuly výskumu a vývoja sú nástrojmi, ktoré ochraňujú inovačnú 

aktivitu v hospodársky náročnom období, zvyšujú potenciál na hospodársky rast a vytvárajú 

mu značnú podporu. Druhým alarmujúcim dôvodom je, že nadmerné deficity štátnych 

rozpočtov spúšťajú prehodnotenie inovačných politík spojených s veľkými objemami ušlých 

príjmov z daní. Existujúce napätie medzi podporou rastu a znižovaním deficitov viedlo 
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následne k výzve po tzv. „inteligentnej konsolidácii“. Ide o to, že politiky orientované na 

podporovanie rastu by mali byť ochraňované pred rozpočtovými škrtmi. Na obrázku 1 uvedení 

autori znázornili rozmach daňových stimulov v oblasti výskumu a vývoja v rokoch 1994 až 

2014. Možno si všimnúť, že od roku 2008 zaviedlo ďalších deväť európskych krajín daňové 

stimuly v oblasti výskumu a vývoja, zatiaľ čo žiadna krajina s ich poskytovaním neprestala. 

Časom počet krajín adaptujúcich fiškálnu politiku pre oblasť výskumu a vývoja v podobe 

daňových stimulov rástol a dokonca sa zvyšovali aj rozpočty pre tieto nástroje. Daňové stimuly 

a úľavy v oblasti výskumu a vývoja sú zobrazené na obrázku 2 v podobe ušlých daňových 

príjmov. Os Y zobrazuje ušlé daňové príjmy ako percentuálny podiel na HDP krajiny. 

Obrázok 1 
Šírenie daňových stimulov v oblasti V&V v Európe (1994 – 2014) 

 
Zdroj: VoxEU.org – CEPR’s policy portal. http://www.voxeu.org/article/rd-tax-incentives-new-evidence-trends-

and-effectiveness. 

      Mnohé štúdie dokazujú pozitívny efekt daňových stimulov v oblasti výskumu a vývoja na 

podporu inovácií. Podrobnejšie a presnejšie štúdie následne zistili, že 1 € ušlých daňových 

príjmov vedie k menej ako 1 € dodatočného výskumu a vývoja. V praxi to znamená, že krajina, 

ktorej cieľom je zvýšenie agregovaných výdavkov na výskum a vývoj o 1% svojho HDP, by 

mala minúť prinajmenšom rovnakú sumu na daňové stimuly v tejto oblasti. 

      Naopak, niektoré štúdie poukazujú na skutočnosť, že na makroekonomickej úrovni, je len 

veľmi nepravdepodobné, že prítomnosť daňových stimulov vo výskume a vývoji bude 

determinovať aj inováciu tej-ktorej krajiny. Napríklad Nemecko poskytuje výlučne finančné 

dotácie pre projekty v oblasti výskumu a vývoja, ale neponúka žiadne daňové stimuly, aj 

napriek tomu sa podľa štúdie portálu Bloomberg za rok 2015, nachádza na 7. mieste v oblasti 

výskumu a vývoja v rámci krajín celého sveta (Deloitte, 2015). 

      Nagy (2017) sa zaoberá dopadom daňového systému na konkurencieschopnosť podnikov a 

prílev kapitálu a poukazuje na to, že konkurencieschopnosť podnikov a ich investičné 

rozhodnutia sú menej závislé od daňovej záťaže a oveľa viac od transparentnosti daňovej 

regulácie.  

 

 

http://www.voxeu.org/article/rd-tax-incentives-new-evidence-trends-and-effectiveness
http://www.voxeu.org/article/rd-tax-incentives-new-evidence-trends-and-effectiveness
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Obrázok 2  
Ušlé daňové príjmy ako percento HDP a ich vývoj vo vybraných krajinách EÚ 
 

 
Zdroj: VoxEU.org – CEPR’s policy portal. http://www.voxeu.org/article/rd-tax-incentives-new-evidence-trends-

and-effectiveness. 

3 Daňové stimuly v oblasti výskumu a vývoja v SR   

      Cieľom stimulov v podobe úľavy na dani pre prijímateľov v oblasti výskumu a vývoja je 

predovšetkým zvýšenie objemu investícií smerujúcich do tejto oblasti, rovnako ako aj 

rozšírenie a posilnenie kategórie ľudského kapitálu v tomto sektore. Stimuly umožňujú 

podnikateľským subjektom pristupovať k riešeniu projektov výskumu a vývoja za účelom 

rozvoja ich vlastných podnikateľských aktivít založených na takýchto výsledkoch – podpora 

výrobných procesov a postupov, ktoré zabezpečujú subjektu vyššiu pridanú hodnotu. 

      Daňový stimul v oblasti výskumu a vývoja v podmienkach Slovenskej republiky vychádza 

z nasledovných prameňov: 

 Rámec spoločenstva pre štátnu pomoc na výskum, vývoj a inovácie (Úradný vestník EÚ 

2006/C323/01),  

 Nariadenie Komisie (ES) č. 800/2008 z 6.8.2008 o vyhlásení určitých druhov kategórií 

pomoci za zlučiteľné so spoločným trhom podľa článkov 87 a 88 zmluvy (Všeobecné 

nariadenie o skupinových výnimkách), 

 Nariadenie Komisie (EÚ) č. 651/2014 zo 17. júna 2014 o vyhlásení určitých druhov 

kategórií pomoci za zlučiteľné s vnútorným trhom podľa článkov 107 a 108 zmluvy, 

 Zákon č. 185/2009 Z. z. o stimuloch pre výskum a vývoj a o doplnení zákona              č. 

595/2003 Z. z. o dani z príjmov v znení neskorších predpisov. 

      Druhy stimulov v oblasti výskumu a vývoja sú dvojakého charakteru, môže ísť o: 

 dotáciu štátu z prostriedkov štátneho rozpočtu - prostriedky sú alokované prioritne na 

podporu troch oblastí: základného výskumu, priemyselného (aplikovaného) výskumu 

a experimentálneho vývoja; dotácie sú smerované aj na vypracovanie štúdie 

uskutočniteľnosti, 

 úľavu na dani z príjmu. 

      Žiadateľom o stimul môže byť mikropodnikateľ, malý podnikateľ, stredný podnikateľ 

a veľký podnikateľ, pričom sú kritériá pre uvedené podnikateľské subjekty definované v článku 

2 ods. 2 a 3 Prílohy 1 nariadenia Komisie (ES) č. 800/2008. Maximálna výška stimulov 

v podobe: dotácia + úľava na dani z príjmov, bez súhlasu EÚ, ak je predmetom projektu 

základný výskum je 40 mil. eur na jeden podnik a jeden projekt, v prípade aplikovaného 

výskumu je to 20 mil. eur na jeden podnik a jeden projekt, ak je predmetom experimentálny 

http://www.voxeu.org/article/rd-tax-incentives-new-evidence-trends-and-effectiveness
http://www.voxeu.org/article/rd-tax-incentives-new-evidence-trends-and-effectiveness
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vývoj je maximálna výška stimulov 15 mil. eur na jeden podnik a jeden projekt 

a v neposlednom rade maximálna výška stimulu ako pomoci na štúdie uskutočniteľnosti 

v rámci prípravy výskumných činností je 7,5 mil. eur na jednu štúdiu (Draxler, 2015). V prípade 

kladného komplexného hodnotenia žiadosti o stimuly vydáva Ministerstvo školstva SR 

rozhodnutie o schválení poskytnutia stimulov a to v takom prípade, kedy výška stimulov 

nepresiahne sumu 2 mil. eur, v opačnom prípade, keď je táto hranica presiahnutá, Ministerstvo 

školstva SR predkladá návrh vláde SR na schválenie. Existujú prípady, kedy poskytnutie 

stimulov podlieha oznamovacej povinnosti Európskej komisii (MF SR, 2013).  

      Ako uvádza Lénártová (2014) okrem priameho stimulačného zámeru, ktorým je podpora 

výskumu a vývoja v uvedených veľkostných typoch podnikateľských subjektov na území SR, 

možno k ďalším zámerom priradiť aj tvorbu nových pracovísk zameraných na vykonávanie 

výskumu a vývoja a takto ide zároveň aj o podporu zamestnanosti vysokokvalifikovaných 

pracovníkov. Nakoľko sú výskum a vývoj naozaj základné prvky a predpoklady rozvoja 

podnikateľských aktivít a závisí od nich celkový hospodársky rast krajiny v súčasnosti aj 

v budúcnosti, sú teda pozitívnou súčasťou systému. 

      Spôsob výpočtu takejto úľavy na dani zakotvuje zákon o dani z príjmov v § 30b, kde sa 

pojednáva o tom, že daňovník si môže uplatniť nárok na úľavu na dani a to do výšky dane 

pripadajúcej na pomernú časť základu dane. Pomernú časť získame vynásobením základu dane 

koeficientom, ktorý sa vypočíta ako pomer vlastných nákladov podnikateľa na výskum a vývoj 

a vlastných nákladov podnikateľa na výskum a vývoj plus dotácia. V prípade, ak sú splnené 

všetky legislatívne stanovené podmienky, je časový limit na čerpanie úľavy stanovený na 

trojročné obdobie. 

      S účinnosťou od 1. 1. 2015 bol do zákona č. 595/2003 Z. z. o dani z príjmov v znení 

neskorších predpisov zavedený nový inštitút, tzv. superodpočet výdavkov na výskum a vývoj. 

Týmto inštitútom sa na Slovensku dopĺňa existujúca právna úprava podpory vedy a výskumu 

zakotvená v § 30b Zákona o dani z príjmov, ktorá zakotvovala inštitút individuálnej úľavy na 

dani z príjmov. Podstatným rozdielom nového inštitútu oproti existujúcej individuálnej úľave 

je skutočnosť, že za predpokladu splnenia zákonných podmienok je superodpočet 

nárokovateľný plošne (na rozdiel od dotácií je naň právny nárok, je možné ho využiť 

každoročne, bez obmedzenia a na akékoľvek vývojové projekty), zatiaľ čo doterajšia úľava na 

dani predstavovala selektívny inštitút.  Podľa § 30c ods. 5 písm. a) Zákona o dani z príjmov, 

môže superodpočet využiť daňovník, ktorý v zdaňovacom období neuplatňuje úľavu na dani 

podľa § 30b Zákona o dani z príjmov. 

      Podstatou superodpočtu je možnosť odpočítať si od základu dane, nad rámec výdavkov 

uznaných za daňové výdavky v zmysle § 2 písm. i) Zákona o dani z príjmov, súčet:  

 25 % výdavkov (nákladov) vynaložených na výskum a vývoj v zdaňovacom období, za 

ktoré sa podáva daňové priznanie; 

 25 % mzdových a ostatných pracovnoprávnych nárokov zamestnanca v zdaňovacom 

období, v ktorom daňovník so zamestnancom uzatvoril trvalý pracovný pomer, pričom 

zamestnanec sa podieľa na realizácii projektu výskumu a vývoja, je občanom čl. štátu EÚ 

mladším ako 26 rokov veku a ukončil príslušným stupňom vzdelania sústavnú prípravu na 

povolanie v dennej forme štúdia pred menej ako dvomi rokmi; 

 25 % výdavkov (nákladov) vynaložených na výskum a vývoj v zdaňovacom období, ktoré 

prevyšujú výdavky (náklady) zahrnuté do odpočtu v bezprostredne predchádzajúcom 

zdaňovacom období. 
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4 Tzv. superodpočet výdavkov na výskum a vývoj a podnikateľská sféra 

Ako vníma zavedenie daňových stimulov pre daňovníkov realizujúcich projekt výskumu a 

vývoja v podobe tzv. superodpočtu nákladov na výskum a vývoj na Slovensku podnikateľská 

sféra bolo možné zistiť prostredníctvom prieskumu.  

4.1 Cieľ a metodika práce 

Prieskum bol zameraný na hodnotenie zmien v daňovom systéme SR z pohľadu 

podnikateľských subjektov. Cieľom prieskumu bolo zachytiť názory, skúsenosti a návrhy 

podnikateľských subjektov v súvislosti s daňovým systémom a vyhodnotiť ich.  

Na realizáciu prieskumu bola zvolená kvantitatívna metóda prieskumu – dotazník, 

spracovaný písomnou formou. Väčšina otázok v dotazníku bola formulovaná v podobe 

polootvorených otázok, ktoré ponúkli určitý súbor odpovedí, pričom pri väčšine otázok bola 

ponechaná možnosť vyjadriť pripomienky, prípadne uviesť dôvod pre výber určitej odpovede. 

Väčšina podnikov uviedla v dotazníku svoje obchodné meno, ale s požiadavkou o zaručenie 

anonymity. Terénna fáza prieskumu bola realizovaná v mesiacoch apríl – máj 2015. 

V tomto príspevku sa zameriame výlučne na to, ako hodnotia podnikateľské subjekty 

zavedenie daňových stimulov pre daňovníkov realizujúcich projekt výskumu a vývoja v podobe 

tzv. superodpočtu nákladov na výskum a vývoj.                   

4.2 Skúmaná vzorka podnikov 

      Skúmanú vzorku podnikov tvorilo 200 respondentov, tak právnické ako aj fyzické osoby, 

podnikajúce na území Slovenska. Vzorka respondentov bola vybraná zámerne z rôznych oblastí 

Slovenska, pričom najviac je zastúpené západné Slovensko (54 podnikov), samostatne je 

sledovaná Bratislava (66 podnikov), potom stredné Slovensko (50 podnikov) a nakoniec 

východné Slovensko (19 podnikov), lokalitu podnikania neuviedlo 11 podnikov. Najväčšie 

zastúpenie mali mikropodniky (148), potom malé podniky (22), stredné podniky (9), veľké 

podniky (13), veľkosť neuviedlo 8 podnikov1. Najviac podnikov podniká v oblasti služieb (90), 

potom v oblasti obchodu (75), v oblasti výroby (22), oblasť podnikania neuviedlo 13 podnikov. 

V uvedenej vzorke respondentov je približne rovnaké zastúpenie fyzických osôb (99 podnikov) 

ako aj právnických osôb (101 podnikov), pričom výraznejšie zastupujú vzorku malí a strední 

podnikatelia.  

4.3 Výsledky prieskumu a realita 

      Na uvedenú otázku zodpovedali podnikateľské subjekty takmer v zhodnom počte, či išlo o 

fyzické osoby alebo právnické osoby (rozdiel v odpovediach nebol väčší ako jedno percento), 

preto uvádzame výsledky za všetky podnikateľské subjekty spolu (obrázok 3). Uvedený nový 

inštitút pozitívne hodnotilo 36 % podnikateľských subjektov, pričom väčšina v komentároch 

uvádzala, že výskum a vývoj je potrebné podporovať a týmto inštitútom sa zvýši úroveň 

výskumu a vývoja na Slovensku. Mnohí podnikatelia tiež poukazovali na skutočnosť, že 

hranica superodpočtu by sa mala ešte zvýšiť.  

      Podnikateľské subjekty, ktoré hodnotili tento inštitút neutrálne (57 %), väčšinou uviedli, že 

výskum a vývoj nerealizujú. Niektoré podnikateľské subjekty uviedli, že podmienky na 

uplatnenie sú komplikované a pre väčšinu veľkých podnikov nereálne. 

      Reálne využívanie uvedeného inštitútu podnikateľskou sférou po prvom zdaňovacím 

období, za ktoré ho bolo možné využívať, je ešte horšie, ako vyplýva z názorov 

                                                           
1 V tomto hodnotení počet zamestnancov bol jediným kritériom na začlenenie podniku do príslušnej veľkostnej 

kategórie. 
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podnikateľských subjektov získaných z dotazníkového prieskumu. V roku 2015 využilo 

superodpočet len 82 spoločností. Z celkového počtu bolo 61 daňovníkov (75 %) spoločností 

s ručením obmedzeným, 17 daňovníkov (21 %) akciových spoločností, jeden živnostník        (1 

%), jedna komanditná spoločnosť (1 %), jedno záujmové združenie právnických osôb        (1 

%) a jeden daňovník (1 %) bol príspevkovou organizáciou – nemocnicou. Priemerná 

výška uplatneného superodpočtu výdavkov (nákladov) na výskum a vývoj bola 112 185,41 

eura. Medián predstavuje sumu 30 507,28 eura. Na základe týchto dvoch číselných hodnôt je 

zrejmé, že väčšina daňovníkov uplatnila v roku 2015 superodpočet výdavkov (nákladov) na 

výskum a vývoj v sume nižšej ako je jeho priemerná výška (Solíková, 2015). 

Obrázok 3  
Ako hodnotia podnikateľské subjekty zavedenie daňových stimulov pre daňovníkov 

realizujúcich projekt výskumu a vývoja v podobe tzv. superodpočtu nákladov na výskum a 

vývoj.  

  

 

Zdroj: Dotazníky pre fyzické a právnické osoby. 

 

5 Diskusia 

      Daňové stimuly sú atraktívnym nástrojom, prostredníctvom ktorého vláda pomáha 

podnikateľským subjektom danej ekonomiky bez zapojenia priamej štátnej pomoci. Svojou 

podstatou ovplyvňujú dve významné oblasti ekonomiky, a to štátny rozpočet a trhovú 

konkurenciu. Za negatívne možno považovať, ak sú zvýhodňované len vybrané podnikateľské 

subjekty, čím sa narúša trhová konkurencia. Podnikateľským subjektom, ktorí sú rezidentmi 

danej krajiny, sa vo väčšine prípadov nedostáva podpora v takom rozsahu ako zahraničným 

investorom. Takéto praktiky vlád považujú domáci podnikatelia za narušovanie základných 

princípov trhu. Stretávame sa rovnako aj s pojmom tzv. „alternatívnych nákladov investičných 

stimulov“, ktorými sú v podstate neuskutočnené investície iných podnikateľských subjektov. 

Mnohí ekonómovia sa stotožňujú s názorom, že investičný stimul je nástroj, ktorý vskutku 

porušuje princípy trhu. Na druhej strane ale ich obhajoba deklaruje ich nevyhnutnosť, pretože 

predstavujú aj relatívne lacné opatrenia na podporu ekonomiky. 

      Verejná podpora výskumu a vývoja v oblasti podnikania je odôvodnená ako prostriedok na 

prekonanie zlyhaní trhu, ktoré znižujú úroveň výskumno-vývojovej a inovačnej činnosti     v 

hospodárstve. Daňové stimuly v oblasti výskumu a vývoja majú za cieľ povzbudiť firmy, ktoré 

sú hlavnými cieľovými príjemcami, investovať do výskumu a vývoja znížením ich efektívnych 

2%
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36%

5%

Fyzické a právnické osoby

negatívne neutralne pozitívne neoznačená odpoveď



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

139 
 

nákladov. V porovnaní s väčšinou typov priamych dotácií sa daňové stimuly        v oblasti 

výskumu a vývoja majú navrhnúť tak, aby umožňovali firmám rozhodovať sa o charaktere a 

orientácii ich činností v oblasti výskumu a vývoja za predpokladu, že podniky majú najlepšie 

predpoklady na identifikáciu výskumných oblastí, ktoré sa môžu dostať na trh. Daňové stimuly 

v oblasti výskumu a vývoja sú v zásade viac priaznivé pre trh ako nástroje priamej podpory. 

(OECD, 2016). 

      Výsledky prieskumu a stav po prvom zdaňovacom období, v ktorom si podnikateľské 

subjekty mohli v SR uplatniť tzv. superodpočet výdavkov na výskum a vývoj, možno pripísať 

skutočnosti, že súčasná výška daňovej podpory výskumu a vývoja nie je pre podnikateľov 

dostatočne príťažlivá. V ČR je odpočítateľná položka na výskum a vývoj vo výške 100 %, v 

Maďarsku až 300 %. Podpora vedy a výskumu by sa teda mala rozhodne na Slovensku výrazne 

zvýšiť, a to aj prostredníctvom zvýšenia tzv. superodpočtu.  Spoločnosti by mali mať vlastný 

výskum, aby dokázali pružne reagovať na požiadavky trhu. 

      Mnohí podnikatelia si však mylne myslia, že ich sa tzv. superodpočet netýka. Projekty 

vhodné pre superodpočet na výskum a vývoj sú vo firmách často schované za aktivity, ktoré sú 

považované za rutinné, pretože sa vo firmách realizujú od samého začiatku. Podnikatelia sú 

presvedčení, že žiaden výskum a vývoj nerealizujú, pričom sa často zistí, že sa jedná o nové 

alebo zdokonalené produkty, technológie alebo procesy, prípadne rôzne formy zefektívňovania 

výroby (napr. znižovanie množstva spotrebovaného materiálu, energie alebo času). Môže ísť 

teda napr. aj o interné zlepšovanie procesov. Na Slovensku sú pravdepodobne tisícky 

spoločností, ktoré by si mohli tento tzv. superodpočet výdavkov súvisiacich s výskumom, 

vývojom a inováciami uplatniť a ušetriť tak tisícky eur. Dôvodom nevyužívania tohto inštitútu 

je aj technický charakter podstaty superodpočtu, s ktorým si mnohí ľudia z financií a bežní 

daňoví poradcovia nevedia poradiť, chýbajú im informácie ako správne superodpočet 

aplikovať, sťažujú sa na veľkú administratívnu záťaž. Dôležité je predovšetkým identifikovať 

vhodné projekty výskumu a vývoja, čo si vyžaduje dôkladné technické posúdenie mnohých 

parametrov každého projektu.  

 

6 Záver 

      Slovenská republika je jednou z najdynamickejších európskych ekonomík. Napriek tomu, 

spolu s ďalšími postkomunistickými krajinami, stále čelí veľkým výzvam v oblasti inovácií a 

smerom k znalostnej ekonomike. V oblasti výskumu a vývoja SR zostáva výrazne pod 

priemerom krajín OECD. Aj keď sa hrubé domáce výdavky na výskume a vývoji stabilne 

zvyšovali (ročná miera 16,3% v období rokov 2009 - 2014), investície do výskumu a vývoja 

ako podielu HDP sú oveľa nižšie ako normy OECD (OECD, 2016). 

      Daňové stimuly v oblasti výskumu a vývoja majú na Slovensku svoje opodstatnenie. Na 

rozdiel od dotácií na výskum a vývoj majú výhodu, že sú neutrálne a menej administratívne 

náročné. Treba mať však na zreteli, že prinášajú prospech skôr väčším firmám ako malým 

a stredným podnikom. 

      Daňové stimuly by mali byť však stabilné, spoľahlivé a vratné, pričom pre začínajúcich 

podnikateľov v oblasti výskumu a vývoja by mohli byť podmienky uplatnenia týchto stimulov 

ešte ústretovejšie. 
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Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia dvoch vzájomne sa doplňujúcich 

výskumných projektov: 

(1) VEGA MŠ SR č. 1/0184/16 „Eliminácia medzinárodného dvojitého zdanenia 

podnikateľských subjektov a jej vplyv na rozvoj podnikania a investovania v SR“, v rozsahu 

50%;             

(2) VEGA MŠ SR č. 1/0007/16 „Dopad vývoja globálnej ekonomiky a trendov smerovania 

hospodárstva eurozóny na finančné riadenie podnikateľských subjektov pôsobiacich v SR“, v 

rozsahu 50%. 
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Zapojenie Slovenska do iniciatívy Jeden pás, Jedna cesta 

Slovak Participation in One belt, One road initiative 
 

Martina Džubáková 

 

Abstract  

The One Belt and One Road (OBOR) initiative refers to the Silk Road Economic Belt and the 

21st Century Maritime Silk Road. The OBOR initiative is a significant development strategy 

launched by the Chinese government with the intention of promoting economic cooperation 

among countries along the proposed Belt and Road. Slovakia can participate in the OBOR 

projects in the "Silk Road Economic Belt" corridor China - Central Asia - Western Asia or the 

New Eurasian Ground Bridge corridor. The paper focuses on Slovak cooperation in the OBOR 

initiative projects. To prepare for the expected increase in rail cargo traffic between Europe 

and Asia and strengthen the attractiveness of Slovakia for international manufacturing and 

logistics companies, is Slovakia active in developing and upgrading its infrastructure. 

 

JEL classification: L9, N7, R41, M19 

Keywords: Intermodal transport, Silk Road Economic Belt, Intermodal Transport, OBOR 

 

Úvod   

"One Belt, One Road" (Jeden pás, Jedna cesta) je investičný plán čínskej vlády s cieľom 

prepojiť Áziu, Európu, Stredny východ a Afriku logistickou a dopravnou sieťou (celkovo 65 

krajín s podielom 1/3 globálneho HDP a 60% svetovej populácie) a obnoviť starodávnu 

Hodvábnu cestu pri investovaní zhruba 124 miliárd dolárov počas piatich rokov. Celá iniciatíva 

OBOR je rozdelená na dve časti: "Silk Road Economic Belt", pevninská cesta. Spojí Čínu so 

Strednou Áziou, východnou a západnou Európou. Pôjde o sieť ciest, železníc, ropovodov, 

energetických sietí, prístavov a ďalších infraštruktúrnych projektov. A „21st Century Maritime 

Silk Road", ktorá je námorná. Spojuje Čínu s juhovýchodnou Áziou, Afrikou a strednou Áziou. 

Slovenko môže participovať na projektoch One Belt, One Road (OBOR) v časti “Silk Road 

Economic Belt” v koridore Čína - stredná Ázia - západná Ázia, alebo v pokračovaní  koridora 

Nový euroázijský pozemný most.   

1 Jeden pás, Jedna cesta  

V iniciatíve OBOR bolo celkovo navrhnutých šesť hospodárskych koridorov a jedna 

námorná trasa (obrázok 1)1.  

1. Nový euroázijský pozemný most (má spojiť západnú Čínu cez Rusko a Poľsko do severnej 

Európy).  

2. Koridor Čína - stredná Ázia - západná Ázia (spojí západnú Čínu do Turecka cez strednú a 

západnú Áziu).  

3. Koridor Čína - Mongolsko - Rusko (severná Čína až východné Rusko cez Mongolsko). 

4. Koridor Čína - polostrov Indočíny (južná Čína a Singapur cez Indo-Čínu). 

5. Koridor Čína - Pakistan (juhozápadná Čína do Pakistanu a cez tento región). 

6. Koridor Bangladéš - Čína - India - Mjanmarsko (južná Čína až India cez Bangladéš a 

Mjanmarsko). 

7. Námorná hodvábna cesta spája pobrežnú Čínu so stredomorskou oblasťou cez 

Singapursko-Malajziu, Indický oceán, Arabské more a Hormuzsky prieliv. 

                                                           
1 The new Silk Road corridors, OBOReurope, Zdroj: http://www.oboreurope.com/en/beltandroad/one-belt/ 
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Diverzifikácia prepravných tokov je zapríčinená nielen čisto ekonomickými, ale aj 

geopolitickými faktormi, Rusko stále ovláda železničnú prepravu cez Euráziu a USA dlhodobo 

dominujú na mori2.  

 

Obrázok 1 

OBOR ekonomické koridory. 

 
Zdroj: http://thediplomat.com/2016/03/one-belt-one-road-one-heritage-cultural-diplomac y-and-the-silk-road/ 

 

2 Zapojenie Slovenska  

Slovensko zaujímajú najmä investície do železničnej dopravy vrátane prekladísk, ale aj 

ďalšie čínske investičné aktivity. Súčasné rokovania s čínskou stranou prebiehajú v súlade  

s Koncepciou rozvoja vzájomných vzťahov3, ktorú v apríli 2017 schválila vláda SR. "Slovensko 

sa dlhodobo zaujíma o tento veľký investičný zámer. Ide o historickú príležitosť a považuje sa 

za projekt storočia. Všetko nasvedčuje tomu, že čínska strana a ďalšie významné štáty ako 

Rusko majú silný záujem novú Hodvábnu cestu rozbehnúť. Hoci podrobnosti ešte nie sú známe, 

zdá sa, že otázka už stojí len tak, či bude s nami, alebo bez nás," povedal minister hospodárstva 

SR Peter Žiga po rokovaní na Samite v Pekingu pod názvom One Belt One Road4. Snahy 

slovenskej vlády nadväzujú na Dohodu o porozumení medzi vládou Slovenskej republiky a 

vládou Čínskej ľudovej republiky o spoločnej podpore iniciatívy Ekonomického pásu 

                                                           
2 Heler, D. 2017.Trať Budapešť – Bělehrad: vítězí Čína na úkor Západu? Mezinárodní politika, 1/2017. Ústav mezinárodních 

vztahů, Praha.   
3 Návrh Koncepcie rozvoja hospodárskych vzťahov medzi Slovenskou republikou a Čínskou ľudovou republikou na roky 

2017 – 2020, Zdroj: http://www.rokovania.sk/File.aspx/ViewDocumentHtml/Mater-Dokum-207820?prefixFile=m_ 
4 SITA, Čína chce obnoviť starodávnu Hodvábnu cestu, Slovensko by mohlo byť jej súčasťou, Webnoviny.sk, 15. mája 2017 

http://thediplomat.com/2016/03/one-belt-one-road-one-heritage-cultural-diplomac%20y-and-the-silk-road/
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Hodvábnej cesty a Námornej cesty 21. storočia z roku 2015 a na Memorandum o porozumení 

medzi generálnou colnou správou Čínskej ľudovej republiky a Finančnou správou SR o 

spolupráci v rámci iniciatívy Hodvábnej ekonomickej cesty z roku 20165.  Možnosť 

participovať na projektoch OBOR je v napojení na koridor Nový euroázijský pozemný most, 

resp. v pokračovaní koridora Čína - stredná Ázia - západná Ázia – Euópa.  

Koridor Čína - stredná Ázia - západná Ázia spojí Čínu a Turecko cez strednú a západnú 

Áziu. Táto vetva spojí krajiny Strednej Ázie a Pakistan, Afganistan a prikaspický región 

(Kazachstan, Kirgizsko, Turkménsko, Uzbekistan). Odtiaľ povedie do Iránu a k tureckej hranici 

a ďalej do gréckeho prístavu Pireus (kde čínsky koncern Cosco Pacific získal koncesiu na 

prístav na 35 rokov6). Ďalej do strednej Európy, Belehradu a Benátok. V novembri 2017 bola 

na summite Číny a šestnástich krajín stredovýchodnej Európy v Rige (Čínska iniciatíva 16 plus 

1) podpísaná dohoda medzi konzorciom čínskych firiem a srbskou vládou o výstavbe a 

financovaní prvej fázy plánovanej "rýchlodráhy" medzi Belehradom a Budapešťou. Odtiaľ 

môže koridor pokračovať po Dunaji, alebo na sever do Poľska cez Slovensko. Prístav Koper7 

je bez dodatočných investícií do vlastnej ako aj železničnej infraštruktúry už na hranici svojich 

kapacít, pokiaľ ide o železničnú prepravu z prístavu do Európy. Pokiaľ by začali lode z Ázie 

výraznejšie využívať prístav Konstanca v ústi Dunaja do Čierneho mora, je možné využívať 

vysokú prepravnú kapacitu Dunaja na ďalšiu dopravu do strednej Európy. 

Nový euroázijský pozemný most spája západnú Čínu so západným Ruskom. Vedie cez 

Rusko a Poľsko. Výhodou je existencia širokorozchodnej trate až do Lodže, s možnosťou 

pokračovania výstavby do prístavu Rotterdam. Tento koridor využil v lete 2017 aj prvý priamy 

nákladný vlak z Prahy cez Poľsko, Bielorusko, Rusko, Kazachstan do čínskeho mesta I-wu vo 

východočínskej provincii Če-ťiang. Vlak viezol tovar za približne päť miliónov dolárov, český 

krištáľ, automobilové súčiastky, pivo a ďalšie tradičné výrobky z Českej republiky i ďalších 

európskych krajín. V januári 2017 týmto koridorom vyšiel prvý vlak v hodnote 5 miliónov eur 

aj z Londýna, pätnásteho európskeho mesta, ktoré sa pripojilo k tzv. Novej Hodvábnej ceste. 

Vetvu euroázijského pozemného mosta tvorí Transibírska magistrála napojená na čínsku 

železničnú sieť, krížom cez Rusko, Ukrajinu až do Košíc, kde zatiaľ končí. S Ukrajinou má SR 

vybudované prepojenie z dôb Sovietskeho zväzu. Žiaľ v súčasnosti ju trasy Novej hodvábnej 

cesty obchádzali v snahe vyhnúť sa rizikovým oblastiam. Platí nariadenie prezidenta Ruskej 

federácie, ktorým sa možnosť tranzitnej cestnej a železničnej dopravy pôvodom z Ukrajiny cez 

územie Ruskej federácie do tretích krajín ako je napríklad Kazachstan úplne obmedzuje. Ak 

chce Ukrajina využívať tranzit cez Ruskú federáciu musí vstúpiť najprv na územie Bieloruska 

a odtiaľ môže pokračovať do Ruskej federácie (na hraniciach s Bieloruska a Ruskej federácie 

sú všetky tranzitné zásielky opatrené monitorovacím a sledovacím zariadením globálnej 

satelitnej navigácie a podliehajú sledovaniu po celý čas tranzitu). Nariadenie má platnosť do 1. 

júla 2016 a následným nariadením bolo predĺžené do 31.12.20178. Tieto obmedzenia sa 

nevzťahujú na prepravy z krajín Európskej únie cez územie Ruskej federácie do tretích krajín 

                                                           
5 Veľvyslanec Čínskej ľudovej republiky v Slovenskej republike LIN Lin, Čína razí spoluprácu pozdĺž Hodvábnej cesty, 

Hospodárske noviny, 2017-05-13, Zdroj: http://sk.china-embassy.org/slo/xwdt/t1461165.htm   

6 ČTK, iDNES.cz: Číňané ovládli legendární Pireus. Za největší řecký přístav dají miliardy, 8.4.2016. Zdroj: 

https://ekonomika.idnes.cz/recko-proda-svuj-nejvetsi-pristav-pireus-cinske-firme-cosco-prf-/eko-

zahranicni.aspx?c=A160408_123038_eko-zahranicni_kris.  
7 Prístav je napojený na transeurópsku dopravnú sieť (Stredomorský koridor a Balticko-jadranský koridor a Paneurópske 

koridory, pričom takmer dve tretiny nákladu prichádza a odchádza z prístavu po železnici. Dôležitou úlohou prístavu je 

dovoz súčiastok a dielcov z Južnej Kórey. Dovoz predstavuje 140 tis. TEU za rok (1,250 mil. ton nákladu), prepravených 

loďami dvakrát za týždeň. 
8 NARIADENIE č. 1 prezidenta Ruskej federácie O opatreniach na zabezpečenie hospodárskej bezpečnosti národných 

záujmov Ruskej federácie pri uskutočňovaní medzinárodných tranzitných prepráv nákladov s územia Ukrajiny na územie 

republiky Kazachstan cez územie Ruskej federácie.  

http://sk.china-embassy.org/slo/xwdt/t1461165.htm
https://ekonomika.idnes.cz/recko-proda-svuj-nejvetsi-pristav-pireus-cinske-firme-cosco-prf-/eko-zahranicni.aspx?c=A160408_123038_eko-zahranicni_kris
https://ekonomika.idnes.cz/recko-proda-svuj-nejvetsi-pristav-pireus-cinske-firme-cosco-prf-/eko-zahranicni.aspx?c=A160408_123038_eko-zahranicni_kris
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ako je Kazachstan alebo Čína, alebo s ázijských krajín cez územie Ruskej federácie a Ukrajinu 

do krajín Európskej únie. Tam vládny výnos zavádza hraničnú kontrolu so všetkými 

náležitosťami, ktoré k nemu patria9.  Slovensko vyvíja úsilie pre zmiernenie obáv z tranzitu cez 

Ukrajinu. V júni 2017 po vyše ročnej prestávke sa opäť cez Slovensko prepravil nákladný vlak 

z Číny. Na Termináli kombinovanej dopravy DOBRÁ10 pri slovensko-ukrajinských hraniciach 

(obrázok 2) bolo preložených 41 kontajnerov z vlaku z širokorozchodnej trate na vlak 

európskeho železničného rozchodu.  

 

Obrázok 2 

Súčasný stav infraštruktúry kombinovanej dopravy na Slovensku, všetky zariadenia aj mimo 

siete AGTC. 

 
 

Zdroj: Intermodálne promočné centrum. Dostupné na internete: http://www.intermodal.sk/intermodalna-

infrastruktura/3s  

 

Vlak bol vypravený z čínskeho mesta Changsha a zo Slovenska ďalej smeroval  

do Budapešti. Po zložitom rokovaní s čínskymi, ruskými a ukrajinskými partnermi došlo k 

demonštrácii pripravenosti SR napĺňať Memorandum o porozumení medzi SR a ČĽR 

a poukázať  bezproblémový tranzit cez Ukrajinu. „Je to nový začiatok smerovania nákladných 

vlakov s kontajnermi z Číny do Európskej únie cez Slovensko. Ide o veľký úspech, ktorý sa 

nám podaril po viac ako ročnom úsilí a sérii spoločných rokovaní s čínskymi, ruskými a 

ukrajinskými partnermi,“  uviedol minister dopravy a výstavby SR Arpád Érsek11. Dopravu na 

území SR zabezpečila Železničná spoločnosť Cargo Slovakia, a.s.. Podľa šéfa Železničnej 

spoločnosti Cargo Slovakia, Martina Vozára by mal na slovensko-ukrajinskú hranicu mal 

                                                           
 
10 Terminál kombinovanej dopravy DOBRÁ je slovenský terminál na prekládku medzi širokým a európskym železničným 

rozchodom s dvomi portálovými žeriavmi a prekládkovou kapacitou do 200-tisíc kontajnerov ročne. Vlastníkom terminálu je 

Železničná spoločnosť Cargo Slovakia, a.s. a operátorom TransContainer – Slovakia, a. s. Do konca roku 2015 prekladal cca 

20-tisíc kontajnerov ročne z Číny do Európy. 
11 Hospodárske noviny z 14.6.2017: Na Slovensko dorazil nákladný vlak z Číny. Minister hovorí o veľkom úspechu.  
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doraziť jeden vlak z Číny každý týždeň (cez Kazachstan, Rusko, Ukrajinu, Čiernu nad Tisou a 

ďalej do Maďarska). Do budúcnosti sa počíta s ešte väčším nárastom.  

V roku 2016 bolo medzi Čínou a Európou prepravených celkom 1881 nákladných vlakov. 

V roku 2020, plánuje Čína vypraviť až 5-tisíc takýchto vlakov za rok. Napriek skutočnosti, že 

ekonomiky EÚ a Číny reprezentujú spolu 1/3 svetového hospodárstva, ich vzájomná obchodná 

výmena predstavuje iba 1,5% svetového obchodu, čo ukazuje na ohromný potenciál pre ďalší 

rozvoj obchodu. Pritom na konci roka 2015 prichádzalo z Číny do Európy 11 pravidelných 

vlakov do 7 krajín EÚ, čo je nárast oproti roku 2014 o 285 %. Zatiaľ čo za prvých deväť 

mesiacov roku 2015 bolo z Číny vypravených do Európy, cez železnice Kazachstanu a Ruskej 

federácie, 503 kontajnerových vlakov, za rovnaké obdobie roku 2016 to bolo 1 210 

kontajnerových vlakov, čo je nárast cca 250%. 99 % vlakov je prekladaných z širokého na 

európsky železničný rozchod na bielorusko-poľských hraniciach (Brest).  

V súčasnosti je ročne prepravovaných cca 100 000 kontajnerov, s predpokladom rastu až 

do 500 000 kontajnerov. Preto je cieľom Slovenska (podľa Koncepcie rozvoja hospodárskych 

vzťahov medzi Slovenskou republikou a Čínskou ľudovou republikou na roky 2017 – 2020 je 

cieľom Slovenska) získať aspoň 50% podiel na tranzitných prepravách z Číny do Európy.  

 

3 Predpoklady ďalšieho rozvoja spolupráce  

V súčasnosti je na Slovensku v prevádzke 8 terminálov kombinovanej dopravy:  

v Sládkovičove, Žiline, Košiciach - Veľkej Ide, Dunajskej Strede, Dobrej pri Čiernej nad Tisou, 

Haniske pri Košiciach a dva v Bratislave (ÚNS, Prístav). Prevádzka dvoch terminálov v 

Ružomberku a Trstenej je dočasne pozastavená. Pre úspech slovenských iniciatív je dôležitý 

rozvoj a investície do železničnej infraštruktúry a kontajnerových terminálov, tak aby bolo 

možné zvýšiť prekládkovú kapacitu medzi vlakmi s rozchodom (1520 mm, používanými v 

bývalých sovietskych krajinách, ako je Rusko, Kazachstan a Bielorusko) a vlakmi v 

štandardnom rozchode (1435 mm) používané v Číne aj EÚ a rozšírenie intermodálneho 

terminálu Dobrá (európsky koniec železničného spojenia s prístavom Yingkou). Tiež 

modernizácia širokorozchodnej železnice medzi Maťovcami a Košicami na trase Užhorod - 

Košice (využívaná hlavne na prepravu železnej rudy z Ukrajiny do oceliarskeho priemyslu pri 

Košiciach). Medzi kľúčové projekty patrí tiež intermodálny terminál a globálny logistický a 

priemyselný park (GLIP) v Košiciach, intermodálny terminál Bratislava (železničný, cestný a 

riečny) v blízkosti medzinárodného letiska v Bratislave a nové intermodálne terminály  

v Žiline a Leopoldove. ŽSR v apríli 2017 zahájili výstavbu TIP Lužianky, ktorý by mal slúžiť 

hlavne pre potreby priemyselného parku pri automobilke Jaguár – Land Rover.  

Spoločnosť Cargo-Partner na svojom silnom postavení na trhu v regióne strednej a 

východnej Európy a jej logistických centrách v Bratislave a Dunajskej Strede (vedľa 

najväčšieho železničného terminálu na Slovensku) rozširuje svoju prekládkovú a skladovú 

kapacitu na Slovensku v nadväznosti na intermodalitu v celej strednej a východnej Európe. 

Súčasne buduje prítomnosť v ázijsko-tichomorskom regióne kanceláriami v pevninskej Číne, 

Hongkongu, Taiwane, Južnej Kórei a piatimi krajinami združenia ASEAN (Malajzia, 

Mjanmarsko, Singapur, Thajsko a Vietnam). Spoločnosť otvorila v októbri 2016 v Šanghaji 

nový prepojený colný sklad a pripravila plány na neustály rozvoj služieb, najmä v oblasti 

informačných technológií, riešení elektronického obchodovania a vertikálnych znalostí trhu v 

oblasti potravín a nápojov, zdravotnej starostlivosti, textílie a módne výrobky. 

Záver 

Participácia SR v projektoch OBOR závisí od pripravenosti infraštruktúry a politík v 

oblasti dopravy a obchodu. Vláda prijala opatrenia, ktoré sú určené na odstránenie úzkych miest 

na slovenskom území: Dôsledne posudzovať všetky možnosti ponúkané čínskou stranou pre 
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financovanie infraštruktúry v podmienkach SR, cezhraničných a nadnárodných projektov 

súvisiace s projektom OBOR. Pre projekty navrhnúť model financovania s využitím 

kombinácie verejných a súkromných zdrojov.   Realizovať zámery modernizácie v dopravnej a 

logistickej infraštruktúre: širokorozchodná trať Maťovce – Košice, Haniska; Intermodálny 

terminál Dobrá; Intermodálny terminál Košice; Intermodálny terminál Leopoldov a Trimodálny 

terminál Bratislava a Intermodálny terminál Žilina. Realizovať projekt projekt GLIP – Globálny 

logistický a industriálny park Košice.  

Poznámka:  

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0305/15 Vplyv 

environmentálnych nástrojov na zvyšovanie konkurencieschopnosti a udržateľnosti podnikov.  
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Kvantitatívna analýza stavu a vývoja konkurenčného prostredia v 

bankovom sektore Slovenska 

Quantitative analysis of the state and development the competitive 

environment in the Slovak banking sector 
 

Eleonora Fendeková 

 

Abstract 
A competitive environment is an attribute of virtually every aspect of economic relations. A 

characteristic feature of the market environment is dynamism, a constant change which is 

induced by an effort to reach maximum competitiveness. Functioning of a market mechanism 

is conditioned by the existence of a good market conditions for which respecting the conditions 

of economic competition is necessary. An effective functioning of the economy in a developed 

and globalized market environment requires many system measures which relate to the 

principles of the effective functioning of the market mechanism.  

Violation of competition principles due to the high concentration of the activities on the supply 

side in the hands of a limited number of the subjects is highly hazardous particularly in the 

banking sector, whose activities determine basically all aspects of social and economic life. An 

objective of this article is to review the competition environment and analyze the degree of 

concentration in the banking sector of the Slovak republic using the quantitative methods and 

models of the microeconomic analysis. 

 

JEL Classification: L43, L51, G18 

Keywords: Competitive environment, concentration indices, banking sector  

 

1 Úvod   

Konkurenčné prostredie je atribútom prakticky každej oblasti ekonomických vzťahov. 

Typickou črtou trhového prostredia je jeho dynamickosť a neustále zmeny (Blum et al., 2005),  

čo je vyvolávané snahou dosiahnuť maximálnu konkurencieschopnosť. Fungovanie trhového 

mechanizmu je podmienené existenciou dobrých trhových podmienok, pre ktoré je však 

nevyhnutné dodržiavanie podmienok hospodárskej súťaže. 

     Efektívne fungovanie ekonomiky vo vyspelom, rozvinutom a globalizovanom trhovom 

prostredí si vyžaduje realizovať množstvo systémových opatrení, ktoré súvisia s princípmi 

efektívneho fungovania trhového mechanizmu. Predstava o tom, že trhový systém funguje 

automaticky a najmä efektívne, je rovnako mylná, ako nebezpečná. Jedným z najvýznamnejších 

atribútov bezporuchového, ale predovšetkým z hľadiska perspektívy harmonicky sa 

rozvíjajúceho ekonomického systému, je štátom garantované zabezpečenie ochrany princípov 

hospodárskej súťaže.  

     Porušenie týchto princípov, ktoré je, pravdaže, z hľadiska samotných aktérov ekonomicky 

výhodné a môže byť v niektorých prípadoch dokonca krátkodobo aj spoločensky efektívne, je 

z hľadiska dlhodobého časového aspektu rozvoja ekonomiky jednoznačne negatívnym 

trendom. Deformácia princípov hospodárskej súťaže v dôsledku vysokej koncentrácie aktivít 

na strane ponuky v rukách malého počtu subjektov je zvlášť riziková v bankovom sektore, 

ktorého aktivity determinujú prakticky všetky oblasti spoločenského a ekonomického života. 

     Cieľom príspevku je s použitím kvantitatívnych metód a modelového aparátu 

mikroekonomickej analýzy zhodnotiť stav konkurenčného prostredia a analyzovať stupeň 

koncentráciu v bankovom sektore Slovenskej republiky. 
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2    Stav a vývoj bankového sektora na Slovensku 

Pravdepodobne jedným z najdynamickejšie sa rozvíjajúcich sektorov ekonomiky 

Slovenskej republiky od roku jej samostatnej existencie, t. j. od roku 1993 je bankový sektor. 

Transformácia slovenskej ekonomiky na trhový model sa v bankovom sektore realizovala 

prechodom na dvojstupňový systém tvorený centrálnou bankou a sústavou komerčných bánk.  

     Bankovú sústavu v SR k 1.1.1993 tvorilo okrem Národnej banky Slovenska 23 komerčných 

bánk. V rokoch 1994 až 1996 počet komerčných bánk v SR postupne vzrástol na 34 a v rokoch 

1997 a 1998 ich počet klesol na 30 a koncom roka 2015 bolo na slovenskom bankovom trhu 

spolu 29 bankových inštitúcií.  

     Bankový sektor Slovenskej republiky prechádzal v posledných desaťročiach značnými 

zmenami. Po skončení procesu reštrukturalizácie a privatizácie bánk s veľkým objemom aktív, 

sa následne v rokoch 2003 – 2008 situácia slovenských bankových inštitúcií stabilizovala. 

Vývoj bankového sektora bol výrazne ovplyvnený hospodárskou a finančnou krízou v roku 

2009.  

     V súčasnosti je možné zhodnotiť trh bankového sektoru ako stabilný. Bankovníctvo  však 

nie je statické a nemenné, ale podlieha a prispôsobuje sa neustálemu vývoju makroprostredia a 

je odrazom jeho stupňa vyspelosti. Tým sa teda aj konkurenčné prostredie v čase vyvíja a mení. 

Konkurenčné prostredie je dynamické a neustále je ovplyvňované rôznymi faktormi, 

v závislosti od charakteru a počtu účastníkov na trhu v konkrétnej oblasti. Z toho vyplýva, že 

je nevyhnutné stav konkurenčného prostredia analyzovať, regulovať a vytvárať vhodné 

podmienky na jeho efektívnu existenciu a rozvoj. 

     Základnou charakteristikou trhového hospodárstva je konkurencieschopnosť, ktorá je 

prítomná v každom odvetví, a v závislosti od zamerania a podmienok trhu sa vyvíja a mení. 

Veľmi dôležitým atribútom je politická situácia, ktorá je ohraničená zákonmi, a v súvislostí s 

ňou ekonomické a sociálne prostredie. Nenahraditeľnými súčasťami sú účastníci na trhu. V 

tomto príspevku je hodnotené konkurenčné prostredie v bankovom sektore na Slovensku. 

Správanie a pozícia jednotlivých bánk ako sa v priebehu ostatných šiestich rokov po vzniku 

samostatnej Slovenskej republiky vyvíjali a menili.  

     Vzhľadom na štruktúru a súčasný stav bankového sektora na Slovensku možno povedať, že 

najčastejším javom na trhu sú fúzie so zahraničnými bankami, ktoré predstavujú horizontálne 

fúzie, vzhľadom k tomu, že išlo o spájanie (fúzie) firiem – finančných inštitúcií pôsobiacich v 

jednom bankovom odvetví na nadnárodnej úrovni. Všetky fúzie sú posudzované a napokon 

schvaľované Protimonopolným úradom Slovenskej republiky. Protimonopolný úrad je 

nezávislý ústredný orgán štátnej správy Slovenskej republiky, ktorý bol zriadený, podobne ako 

v iných ekonomicky vyspelých krajinách, pre ochranu a garantovanie princípov hospodárskej 

súťaže. Úrad zasahuje v prípadoch vzniku kartelových dohôd, zneužívania dominantného 

postavenia, vertikálnych dohôd, kontroluje koncentrácie, ktoré spĺňajú notifikačné kritériá a 

posudzuje konanie orgánov štátnej správy a samosprávy v prípade, že sa dopustia praktík 

obmedzovania hospodárskej súťaže. 

     Základným predpokladom efektívneho fungovania konkurencie na trhu je existencia 

legislatívneho rámca, ktorý vymedzuje pravidlá správania sa jednotlivých podnikateľských 

subjektov v oblasti konkurenčných praktík . Tento legislatívny rámec tvoria právne normy – 

Zákon č. 136/2001 Z. z. o ochrane hospodárskej súťaže a o zmene a doplnení zákona Slovenskej 

národnej rady č. 347/1990 Zb. 
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3   Analytické metódy merania stupňa koncentrácie  

V odbornej literatúre je publikovaných množstvo metód (Fendek et al., 2008), ktoré sa dajú 

viac alebo menej úspešne využiť pri vyhodnocovaní stupňa a dôsledkov koncentrácie v 

podmienkach nedokonalej konkurencie. Podstatou väčšiny metód je kvantifikácia indikátorov, 

ktoré určitým spôsobom opisujú postavenie individuálneho subjektu v rámci odvetvia na 

relevantnom trhu určitej tovarovej komodity, resp. charakterizujú stav konkurenčného prostredia 

v sledovanom odvetví. S určitou mierou zjednodušenia možno povedať, že všetky metodologické 

nástroje pre meranie koncentrácie de facto kvantifikujú mieru, s akou sa relevantná charakteristika 

(napr. veľkosť obratu) konkrétneho subjektu určitej hierarchickej štruktúry (napr. podniku v rámci 

odvetvia) podieľa na celkovej sume hodnôt týchto charakteristík za všetky analyzované subjekty. 

     Pravdaže, výber konkrétneho typu relevantnej charakteristiky stupňa koncentrácie, resp. 

ukazovateľa, je determinovaný cieľom konkrétnej analýzy v konkrétnych podmienkach 

konkrétneho odvetvia a konkrétnej skupiny tovarov. Banky samozrejme predstavujú špecifické 

subjekty v rámci bankového trhového priestoru (Freixas,  et al., 2008) a ich relevantnými 

charakteristikami sú vybrané bankové produkty, resp. výška aktív banky, zisk banky a podobne, 

v súlade s cieľom realizovanej analýzy. 

     V závislosti na tom, či indikátory kvantifikujú stupeň koncentrácie vzhľadom na všetky 

subjekty, alebo iba vzhľadom na ich podmnožinu s určitou vlastnosťou, rozdeľujeme indikátory 

na dve skupiny, a to Indikátory pre meranie absolútnej koncentrácie (napr. miera koncentrácie, 

Herfindahlov index) a indikátory pre meranie relatívnej koncentrácie (napr. miera disperzie, 

variačný koeficient). 

     Nástroje pre meranie absolútnej a relatívnej koncentrácie (sa podstatne odlišujú spôsobom, 

akým sa zohľadňuje počet subjektov, ktoré sú nositeľmi sledovaného ukazovateľa (Sherman, 

1990). Absolútna koncentrácia sa vzťahuje na nerovnomernosť rozdelenia veľkosti určitého počtu 

sledovaných ukazovateľov, zatiaľ čo relatívna koncentrácia sa vzťahuje na zodpovedajúce podiely 

na celkovom počte subjektov. 

     Na úroveň absolútneho stupňa koncentrácie pôsobia dva  faktory, a to: 

- počet nositeľov sledovaných ukazovateľov, 

- nerovnomernosť  rozdelenia hodnôt sledovaných ukazovateľov. 

     Pri kvantifikácii relatívnej koncentrácie je prvý z dvoch uvedených faktorov normovaný, 

koncentrácia sa určuje prostredníctvom nerovnomerného rozdelenia hodnôt sledovaných 

ukazovateľov. 

     Z hľadiska koncepcie praktickej politiky hospodárskej súťaže spočíva význam rozdielu medzi 

indikátormi absolútnej a relatívnej koncentrácie v tom, že na jednej strane pri použití absolútnych 

indikátorov sa akceptuje vplyv počtu subjektov a na druhej strane pri použití relatívnych 

indikátorov sa tento vplyv eliminuje pri súčasnom zohľadnení vplyvu rozptylu hodnôt 

sledovaných ukazovateľov vo vzťahu k výške, resp. úrovni stupňa koncentrácie. 

3.1 Trhový podiel výrobcu na produkcii odvetvia 

Základným indikátorom stupňa koncentrácie je podiel sledovaného ukazovateľa konkrétneho 

subjektu na hodnote tohto ukazovateľa v rámci odvetvia alebo špecificky definovanej skupiny 

subjektov. Analytické vyjadrenie tohto indikátora je nasledovné: 

Q

q
r k

k                                                                 (1) 
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kde 

 n  - počet subjektov, 

 qk - objem ukazovateľa k-teho subjektu, k=1,...,n, 

 Q  - objem ukazovateľa pre odvetvie, 



n

k

kqQ
1

 

 rk - podiel k-teho subjektu na úrovni sledovaného ukazovateľa v rámci odvetvia. 

 

3.2 Miera koncentrácie 

Miera, resp. podiel koncentrácie CR  je indikátorom stupňa tzv. absolútnej koncentrácie v 

odvetví a vypočítava sa pre  „najsilnejších“ subjektov v zmysle podielu sledovaného ukazovateľa 

homogénnej produkcie, inými slovami, vyjadruje percentuálny podiel prvých  subjektov s 

najväčším sledovaného ukazovateľa na jeho hodnote pre celé odvetvie   

   









1k

krCR                                                               (2) 

 

3.3 Herfindahlov – Hirschmanov index 

Herfindahlov - Hirschmanov index je pravdepodobne najpoužívanejší analytický nástroj pre 

posúdenie stupňa koncentrácie v odvetví, zohľadňuje ako počet subjektov v odvetví, tak aj ich 

podiel na trhu. Konštrukcia Herfindahlovho - Hirschmanov indexu je založená na hypotéze, že 

význam subjektu v odvetví je funkciou druhej mocniny jeho trhového podielu. Táto filozofia 

konštrukcie Herfindahlovho indexu samozrejme zvýrazňuje vplyv ekonomicky “silných” 

subjektov a naopak, eliminuje vplyv “malých” subjektov. Analytické vyjadrenie Herfindahlovho 

indexu koncentrácie je nasledovné: 





n

k

krhH
1

2)(r                                                          (3) 

pričom h(r) je reálna funkcia n - premenných, h: Rn  R. 

     Hodnota Herfindahlovho indexu v definičnom vyjadrení podľa vzťahu (3) je relatívne nízka, 

takže sa obvykle prenásobí vhodným multiplikátorom, napríklad multiplikatívny faktor 10000 

zodpovedá percentuálnemu vyjadreniu trhových podielov jednotlivých subjektov. 

     Obvyklá klasifikácia stupňa koncentrácie odvetvia podľa hodnoty Herfindahlovho indexu je 

nasledovná: 

-  Odvetvie nekoncentrované - ak pre prepočítanú hodnotu Herfindahlovho indexu platí H < 1000, 

-  Odvetvie mierne koncentrované - ak hodnota Herfindahlovho indexu je z intervalu H  1000, 

1800 

-  Odvetvie koncentrované - ak pre hodnotu Herfindahlovho indexu platí H  1800. 

     Aby sa pri meraní absolútnej koncentrácie predišlo jednostrannému preferovaniu vplyvu 

subjektov s podielom vysokých hodnôt ukazovateľov, k čomu zvádza pri formulovaní záverov o 

stave konkurenčného prostredia využívanie koeficientu koncentrácie, je užitočné popri 

Herfindahlovom indexe systematicky využívať aj metodologický aparát pre meranie relatívnej 

koncentrácie. Treba si totiž uvedomiť, že dva indikátory stupňa koncentrácie s rovnakými 
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hodnotami možno z hľadiska politiky hospodárskej súťaže posúdiť rôzne, ak počet subjektov, 

ktoré sú nositeľom sledovaného ukazovateľa nie je rovnaký.  

4    Vyhodnotenie stavu koncentrácie v bankovom sektore Slovenska 

Stav koncentrácie v bankovom sektor Slovenska bol autormi príspevku v rámci riešenia 

projektu Vedeckej grantovej agentúry Ministerstva školstva SR a Slovenskej akadémie vied 

„Optimalizačné modely a metódy ako nástroje efektívnej regulácie v modernej teórii organizácie 

sieťových odvetví“, 2015 – 2017. grant č. 1/0697/15VEGA, sskúmaný komplexnejšie z hľadiska 

viacerých relevantných indikátorov, akými sú  

- bilančná suma,  

- vklady a úvery bánk a klientov, 

- vlastné imanie 

- počet zamestnancov, 

- celkový zisk pred zdanením, 

- zisk po zdanení 

- počet bankomatov. 

    

Tabuľka 1  
Výška aktív slovenských bánk podľa bilančnej sumy 

Banka/Rok  2010 2011 2012 2013 2014 

SPLS - Slovenská sporiteľňa 21,55% 21,00% 20,98% 19,34% 20,15% 

VÚB - Všeobecná úverová banka 21,02% 20,60% 19,98% 19,11% 18,17% 

TB - Tatra banka 17,12% 16,95% 16,16% 15,65% 15,04% 

ČSOB - Československá obchodná banka 11,32% 10,62% 10,74% 10,39% 10,56% 

J&T - J&T banka 7,42% 9,31% 10,29% 13,87% 14,58% 

Poš.B. - Poštová banka 5,02% 5,92% 6,15% 6,35% 6,54% 

PSS - Prvá stavebná sporiteľňa 4,15% 4,12% 4,07% 3,99% 4,10% 

Prima B - Prima banka 5,13% 3,54% 3,53% 3,14% 2,97% 

Sber B - Sberbank Slovensko 2,60% 2,96% 3,11% 3,36% 3,14% 

OTP - OTP Banka 2,45% 2,26% 2,26% 2,35% 2,28% 

Privat B - Privatbanka 1,01% 1,18% 1,22% 1,02% 1,00% 

SZRB - Slovenská záručná a rozvojová 

banka 

0,99% 0,91% 0,85% 0,79% 0,87% 

WSS - Wustenrot stavebná sporiteľňa 0,23% 0,65% 0,67% 0,64% 0,60% 
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Obázok 1 

Trhové podiely bánk Slovenskej republiky podľa bilančnej sumy (2010 – 2014) 

 
    V ďalšej časti príspevku, ktorého limitovaný rozsah neumožňuje prezentovať výsledky 

komplexnej analýzy koncentrácie bankového sektora Slovenska pre úplnú množinu sledovaných 

indikátorov, uvedieme výsledky analýzy pre vývoj jedného z rozhodujúcich indikátorov, ktorým 

je výška aktív, resp. bilančná suma komerčných bánk Slovenskej republiky v horizonte rokov 2010 

– 2014. V tab. 1 uvádzame výšku aktív vybraných významných komerčných bánk, ktoré v 

súčasnosti pôsobia na bankovom trhu Slovenska. Na obr.1 prezentujme trhové podiely bánk 

Slovenskej republiky podľa bilančnej sumy v diapazóne rokov 2010 až  2014. 

Na základe výpočtov trhových podielov je možné zhodnotiť, že aj keď v danom sektore 

vystupuje dostatok bankových inštitúcií, s ohľadom na počet obyvateľov a rozlohu Slovenska, 

evidujeme  na trhu stav dominantného postavenia najvplyvnejších bánk. Medzi tieto banky 

patria Slovenská sporiteľňa (SPLS), Všeobecná úverová banka (VÚB) a Tatrabanka (TB). Do 

skupiny vplyvných bánk s výrazným trhovým podielom možno ešte zaradiť Československú 

obchodnú banku (ČSOB) a na základe hodnotenia posledných rokov aj J&T Banku (J&T), 

pričom na základe výsledkov analýzy môžeme konštatovať, že práve tieto banky si každoročne 

vylepšujú svoje postavenie na slovenskom bankovom trhu. 

Vychádzajúc z realizovanej analýzy možno skonštatovať, že aj napriek silnej koncentrácií 

v bankovom sektore, ktorú potvrdili viaceré indikátory hlavne pri ukazovateľoch vkladov 

a úverov, zisku a počte bankomatov a pobočiek, nedochádza nie je signalizované  jednoznačné 

monopolné postavenie ani jedného zo subjektov bankového sektora Slovenska.  

Vypočítané hodnoty Herfindahlovho - Hirschmanov indexu sú vzhľadom na rôzne 

ukazovatele pomerne variabilné, takže variabilná je aj kvantifikácia stupňa koncentrácie 

relevantná k špecifickým ukzovateľom. Tento záver potvrdzuje, že bankový sektor môže byť 

charakterizovaný z rôznych hľadísk (Fendeková, 2003) a vypovedá to aj o určitej  rôznorodosti 

relevantného trhu. Hodnoty Herfindahlovho indexu pre vybrané indikátory v bankovom sektore 

Slovenska uvádzame na obr. 2. 
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Obrázok.2 

Herfindahlov – Hirshmanov index pre vybrané ukazovatele bankového sektora za roky 2010 – 

2014    

 
     Vychádzajúc zo získaných hodnôt Herfindahlovho – Hirshmanovho indexu vykazuje 

konkurenčné prostredie bankového sektora primeraný atribút konkurencie, čo vytvára 

vyhovujúce podmienky pre zdravú hospodársku súťaž, aj napriek vyskytujúcej sa miernej 

koncentrácii. S prihliadnutím na pestrosť skúmaných ukazovateľov je možné hodnotiť 

koncentráciu ako miernu až silnú. Koncentrácia podľa ukazovateľov bilančnej sumy a vkladov 

a úverov bánk a klientov bola mierna, pohybuje sa v intervale <0,13; 0,15>. Avšak už pri 

ukazovateľoch zisku a počte automatov presahuje Herfindahl-Hirshmanov index hodnotu 0,18 

a koncentrácia je hodnotená ako silná. Hodnoty Herfindahl-Hirshmanovho indexu väčšiny 

ukazovateľom ukazujú v sledovanom období klesajúcu tendenciu alebo len minimálny rast, čo 

značí že dochádza k zlepšeniu konkurenčného prostredia bánk. 

     Miera koncentrácie troch a piatich najvplyvnejších bank potvrdila takisto silnú koncentráciu 

v bankovom sektore Slovenska.. Na základe bilančnej sumy boli medzi tri najvplyvnejšie banky 

zaradené Slovenská sporiteľňa, Všeobecná úverová banka a Tatrabanka. Hodnoty indikátora 

CR3 jasne vyjadrujú silnú konkurenciu keďže všetky hodnoty presahujú 40%. Medzi päť 

dominantných  bánk sa zaradili Slovenská sporiteľňa, Všeobecná úverová banka, Tatrabanka, 

Československá obchodná banka a J&T Banka. Vypočítaná hodnota CR5 bola pri každom 

z ukazovateľov vyššia ako 70%, čo jednoznačne svedčí o silnej koncentrácií na bankovom trhu 

Slovenska.  

     Na základe spracovaných údajov a výpočtov miery koncentrácie bola zistená miera 

disperzie (DR3 a DR5), ktorá stupeň koncentrácie opisuje z hľadiska relatívnej miery variability 

koncentrácie. Výhodou miery disperzie (Besanko et al., 2002) je že výsledky nie sú skresľované 

rôznymi externými hodnotami. Miera disperzie pri výpočte dáva do popredia banky s vysokým 

trhovým podielom a charakterizuje trh z hľadiska rovnomerného a nerovnomerného 

rozdelenia. Miera disperzie je dostatočne vysoká a takmer pri všetkých ukazovateľoch 

nadobúda hodnoty vyššie ako 60%, čím vyjadruje, že rozdelenie bánk na trhu je nerovnomerné 

a je prítomná dominancia niektorých bank. V sledovaných rokoch bola dominovala klesajúca 

Bilančná

suma

Bankové

úvery

Úvery

klientov

Celkové

úvery

Vklady

bánk

Vklady

klientov

Celkové

vklady

Vlastný

kapitál

2010 0,1465976 0,3335633 0,1672516 0,1710067 0,1962253 0,1493504 0,1479587 0,1376597

2011 0,1432918 0,1931669 0,1608849 0,1609114 0,2235278 0,1465052 0,1460068 0,1672146

2012 0,1405969 0,1693299 0,1448859 0,1435753 0,2019579 0,1382085 0,1324254 0,1400281

2013 0,136954 0,2594998 0,1403666 0,1409296 0,1777155 0,1356307 0,1355842 0,1382512

2014 0,1371957 0,1822874 0,1387523 0,1385149 0,1768373 0,1363065 0,1358441 0,1355461
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alebo stabilná tendencia indikátora miery disperzie nad rastúcou, na základe čoho môžeme 

konštatovať, že na slovenskom bankovom trhu je relatívne stabilné konkurenčné prostredie. 

     Variačný koeficient predstavuje relatívnu mieru koncentrácie, ktorá charakterizuje reálnu 

situáciu na bankovom trhu z hľadiska konkrétneho rozdelenia bankových subjektov v odvetví 

na celkovom počte bánk podľa vybraných ukazovateľov. Z vypočítaných hodnôt je viditeľné, 

že variabilita sa medziročne zreteľne menila iba pri bankových úveroch. K najväčším zmenám 

dochádzalo v rokoch 2010 a 2013 a v nasledujúcom roku variabilita rapídne klesla. Je vidieť že 

tieto hodnoty majú medzi rokmi výrazné rozdiely. A však celkovo je možné hodnotiť, že 

v sledovanom období bola variabilita pomerne nevýrazná, keďže nepresahuje 20%. Na základe 

ostatných ukazovateľoch je možné skonštatovať, že v sledovanom období je variabilita 

bankového sektora nerovnomerná. Taktiež pri výpočtoch variačného koeficientu sú viditeľné 

veľké rozdiely medzi hodnotami Herfindahlovho indexu a variačného koeficientu. Je 

signifikantné, pre adekvátnu hodnotu Herfindahlovho indexu zodpovedajúcu silnej 

koncentrácii je hodnota zodpovedajúceho variačného koeficientu relatívne nízka (Fendek et al.,  

2008). To zároveň potvrdzuje nerovnomerné rozdelenie bánk na trhu a teda zároveň 

dominantné postavenie niektorých bank na trhu. 

 

5    Záver 

Štruktúra subjektov, ktoré pôsobia na slovenskom bankovom trhu sa pravdaže dynamicky 

vyvíja. Z bánk, ktoré boli v nedávnej minulosti vlastníctvom štátu, sa postupom času a vplyvom 

globalizácie stávajú spoločnosti, ktoré sú dcérami nadnárodných spoločností. Tieto zmeny 

vplývajú na rozvoj celého bankového odvetvia.  

     Na trhu je jav zlučovania – fúzovania bánk čoraz častejší. Za posledné roky sa každoročne  

menila štruktúra trhu a začalo na ňom  pôsobiť niekoľko nových bánk. Výraznou zmenou bol 

vznik najväčšej pobočky zahraničnej banky J&T (2005) a ďalších zahraničných bánk  BKS 

Bank AG (2011), KDB Bank Europe, vznik nových internetových bánk mBank (2007), AXA 

(2010), Zuno (2011), zlúčenie sa niektorých slovenských a zahraničných bánk (ČSOB – 

Istrobanka, Unicredit – HBC banka), vznik nových bánk a zániku alebo zmena vlastníka 

nových bánk (Dexia - Prima banka (2011), Volksbank – Sberbank (2013)), Banco Mais, S.A - 

Banco Banif Maisa S.A., The Royal Bank of Scotland N.V. - The Royal Bank of Scotland plc., 

zánik niektorých zahraničných bánk (Crédit Agricole Corporate and Investment Bank S.A , 

HSBC Bank plc., UNIBON, v dôsledku čoho došlo k zmenám v bankovom sektore. Vzhľadom 

k tomu, že tieto zmeny štruktúry bankového sektora sa v prevažnej miere netýkali 

najvplyvnejších bánk pôsobiacich v slovenskom bankovom sektore, nemalo to výrazné 

dôsledky na celkovú konkurencieschopnosť na relevantnom trhu. 

     Konštatujeme, že výsledky získané prezentovanou analýzou sú prínosom v oblasti 

zhodnotenia konkurencie v bankovom sektore. Výsledky analýzy získané na báze 

kvantitatívnej analýzy stupňa koncentrácie počas rokov 2010 -2014, poskytujú nesporne 

zaujímavé informácie o stave  a trendoch  vývoja konkurenčného prostredia v bankovom 

sektore Slovenskej republiky v posledných rokoch. 

 

Poznámka 

Príspevok bol vydaný s podporou Vedeckej grantovej agentúry Ministerstva školstva SR a 

Slovenskej akadémie vied v rámci projektu „Optimalizačné modely a metódy ako nástroje 
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The Impact of the Monetary Policy of the European Central Bank on the 

Slovakian Economy 
 

Elena Fetisovová, Csaba Lentner, Ladislav Nagy 

 

Abstract 
At the end of the first decade of the millennium, we were forced to face a new type of crisis, one 

which came to be as a result of artificially weakened state apparatus built on a neo-liberal 

economic philosophy and an unbelievable rate of indebtedness. It was proven that the economic 

policy consensus applied before the economic shock – policy that was based on neo-liberal 

principles – failed in developed and emerging economies alike. The shock processes induced 

by the onset of the financial crisis justified the need for a paradigm shift in economic policy. 

The study aims to uncover the factors promoting the introduction of the euro by presenting the 

unique features of independent Slovakian monetary policy and the Slovakian banking system. 

Using the Slovakian economy as an example, it proves that accession to the currency union has 

failed to change the relative positions of regions. 

 

JEL classification: E 58, F36, G 21 

Keywords: monetary policy, euro area, European Central Bank, National Bank of Slovakia 

 

1 Introduction  

According to traditional economics, the highest efficiency of economic welfare is achieved 

by reaching the Pareto-optimum. This desirable state of the economy can be basically achieved 

through a pure and restriction-free market. Deviations from the equilibrium can be remedied by 

improving market operations. In such a world, relations between economic actors can be 

established and maintained by market coordination only; ethical and bureaucratic coordination 

is strictly separated and undesirable. Crises lead to purer and more efficient markets. In our 

opinion, such views tend to ignore the true operation of society and the economy, as well as the 

consequences of economic volatility, which undermine society and cause long-term economic 

setbacks. 

Since the 2008 crisis stems from the financial sector, we set out to explore, within the 

financial domain, the possibilities of increasing ethical coordination in public awareness and 

thus better fulfilling social expectations. We must note that in our view, the enforcement of 

ethical aspects does not contradict market interests either on a macro or a microeconomic level. 

Economic welfare, however, may be increased alongside such values which are considered by 

traditional economics as externalities. 

Cohesion Member States of the European Union were harder hit by the global economic 

crisis, as the growth of the region was built on the involvement of foreign capital to a much 

greater extent than other emerging regions, which naturally became vulnerable at the time of 

recession. The rate of decline depended on economic disequilibrium which is why in the region, 

the economic outlook of Slovakia and the Czech Republic deteriorated the least. Even though 

the Slovakian economy showed commendable resistance, the counties’ developmental and 

heterogeneity problems continued to increase even after the introduction of the euro.  

Gál (2015) pointed out that in the case of the euro area, it would not be appropriate to speak 

of an optimal currency area as it is unable to resolve the monetary union’s developmental 

heterogeneity problems which have continued to grow as a result of the economic downturn. 

From the perspective of the Slovakian economy, the conclusion of Ramos, Ollero & Suriñach 
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(2001) still stands, namely that accession to the currency union fails to change the relative 

positions of regions. 

The seven years of euro area membership have proven that at the community level, it is 

impossible to flexibly manage national and regional level differences in exposure, as monetary 

policy (given its powers) cannot differentiate on a territorial basis. Due to the shocks caused by 

crisis, monetary policy at this time must focus on managing the cyclical processes of economic 

fluctuations. 

2 The unique features of the Slovakian banking system in historical context 

Starting from the beginning of the 1990s, the former federal republic was forced to adapt to 

a transformed international financial and economic environment, which led to a gradual 

relaxation of the rigidity of the financial system. Already in the 1980s, actual steps were taken 

in Hungary to develop market conditions, and in fact the separation of central bank and 

commercial bank functions was realised in 1987. These processes only started in the former 

Czechoslovakia with a few years’ delay. The two-tier banking system was set up by legal 

regulations that entered into force in 1990. The direct instruments of the monetary policy of the 

State Bank of Czechoslovakia were rather swiftly replaced by indirect instruments, embodied 

by foreign currency market interventions, open market operations and the base rate. Following 

the discontinuation of the gold coverage of the Czechoslovak koruna in 1990, the federal central 

bank opted for a nominal anchor of a basket of five world currencies.  

The privatisation of commercial banks was implemented in the first wave of voucher 

privatisation, where a significant portion of securities embodying banks’ property rights was 

passed on to citizens free of charge. However, the conversion of the vouchers into shares 

required intermediation by investment funds, which concentrated the assets that were initially 

planned to be dispersed. Voucher privatisation did not represent public finance revenues and 

capital transfers for financial institutions. Also, it failed to bring about changes in ownership 

structure that would have established strong owners’ interests. This privatisation strategy led to 

delayed banking related and corporate restructuring, high unemployment and a balance of trade 

deficit.  

At the beginning, the two-tier banking system in Slovakia struggled with severe problems. 

The acute capital shortage, the uncertainty following the collapse of the socialist economic 

order, the human resource pool that at times lacked even the most basic market economy know-

how, along with rudimentary banking information systems, only served to fuel hopelessness. 

Until the restructuring processes at the end of the last decade of the last century, no credit 

institution was able to fulfil the eight-per-cent capital adequacy ratio set out in the Basel Capital 

Accord of 1988. The already struggling Slovakian banking system was hit even harder by the 

dangerously high ratio of so-called bad loans and the never-ending line of defaulting debtors of 

the real economy. Due to the imbalance between mostly short-term deposits and a growing 

volume of long-term loans, financial institutions were facing liquidity problems.  

Despite the disruptions, the lending policy of banks in the 1990s was characterised by a 

certain degree of carelessness. Banks were rather frivolous in lending to companies of the real 

economy that needed funds for development and restructuring purposes. At the same time, the 

nonperforming loan portfolio kept growing. By the turn of the millennium, credit institutions 

were drowning in sizeable capital shortage, which was subsequently resolved by the central 

bank, in collaboration with the government, by gradually involving foreign capital. The 

restructuring of the banking sector that preceded privatisation commenced in the final years of 

the last century. Firstly, it was necessary to provide the conditions for the achievement of the 

capital adequacy ratio set out in the Basel Capital Accord; secondly, high-risk loans had to be 
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reallocated to the state financial institution set up for this specific purpose; and thirdly, the 

Slovakian state injected capital into commercial banks awaiting strategic investors. The 

banking sector slowly acquired the unique traits that it continued to hold on to even after the 

global economic crisis. These traits were expressed as low and stable interbank and loan 

interests, increasing profitability and typically high liquidity (Nagy, 2015). 

3 The seven years following accession to the European currency union 

Even though the seven years following accession to the European currency union are 

insufficient yet to provide a comprehensive assessment, we will still attempt to outline the 

benefits and disadvantages of euro area membership from Slovakia’s perspective. With regard 

to the great openness of the Slovakian economy, among the greatest benefits we must point out 

the drop in transaction costs and the elimination of exchange risk. However, the Slovakian 

economy – due to the hopelessness arising from the financial crisis that rocked European 

economies – has to this day been unable to forge any other advantages. Based on earlier 

calculations by Šuster (2006), with the introduction of the euro, a 60 per cent increase in 

Slovakian foreign trade and an economic upturn in excess of 7% seemed relevant. These 

projections were overwritten by the financial crisis and are today nothing but false hope. In the 

ten years that have passed since the study published by Šuster, none of the Vyšehrad countries 

– which are Slovakia’s main trade partners – have introduced the EU’s official currency and 

are not expected to do so in the near future. The economic shock that impacted the countries of 

the euro area suppressed foreign demand for Slovakian products. The slightly below 4 per cent 

ratio of net exports to gross domestic product between 2012–2014 is still very low compared to 

earlier expectations. Šuster (2006) also assumed that the general benefits accompanying 

membership will lead to an increase in the inflow of foreign direct investment but this has not 

happened yet either, and central bank statistics seem to actually reveal the exact opposite. 

Morvay (2014), on the other hand, does not dismiss the assumption that without the introduction 

of the euro, foreign investments would have reached an even lower level. 

The greatest disadvantage arising from euro area membership is obviously the loss of 

independent monetary policy and the monetary policy instruments regulating the development 

of the domestic economy. Since the European Central Bank did not apply any quantitative 

easing instruments that can be likened to those used by the US or British central banks until 

2015, Šikulová (2015) argues that the disadvantages of membership will grow even stronger in 

the coming years. The euro area was less able to deal with the shock of the crisis and exhibited 

less resilience than the United States, which resulted in a prolonged crisis. The Fed managed 

the crisis not through restrictions, but rather by means of liquidity expansion through its 

quantitative easing policy (Lentner, 2015), and signs of improvement were already showing by 

2013. While public debt increased each year in the United States, the member states of the 

currency union implemented strict budgetary restrictions but, at the same time, the necessary 

monetary policy easing never materialised. 

Starting from the onset of the financial crisis Slovakia, along with the majority of European 

economies, struggled with a substantial budgetary deficit.21 In December 2009, the European 

Council adopted a resolution which initiated the excessive deficit procedure against Slovakia. 

The budget deficit had to be reduced to 3 per cent by 2013, which was accomplished 

successfully through fiscal restrictions. The government increased the tax burdens on financial 

institutions, imposed special taxes on water, gas and electricity utility providers, introduced 

progressive taxation for natural persons and decreased state allowances. The fiscal austerity 

forced by the EU, however, overshadowed domestic demand weakening as a result of the crisis. 

Stronger domestic demand would place the Slovakian economy on more stable foundations and 

would even stimulate the declining labour market, but this would require a paradigm shift in 
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economic policy. Examining the development of the consumption expenditures of Slovakian 

households, we can observe a 2–3 per cent increase over the past 4 years, yet the ratio to gross 

domestic product still shows a slight drop since 2009. 

The panic caused by the international credit crisis impacted Slovakian credit institutions 

only to a moderate extent. Even though the profits of the banking sector dropped dramatically 

in 2009, they were set on the growth path once again the very next year. Slovakian banks more 

or less did well to recover from the shock caused by the financial crisis. This is well illustrated 

by the fact that they required no foreign bailout or state intervention, and their abundance of 

liquidity and profitability still exist today. 

Figure 1 

The flexibility of the average interest rates of Slovakian corporate loans to the changes of the 

ECB policy interest rate and the Euro Interbank Offered Rate, supplemented by the Slovakian 

consumer price index (January 2009 – January 2016) 

 
Source: own editing, based on the data published on the websites of the European Central Bank, the National 

Bank of Slovakia and Eurostat 

The European Central Bank’s efforts preceding last year’s quantitative easing to mitigate 

credit market tension was only a moderate success as loan interest rates within the euro area 

varied greatly. According to Beka (2014), the interest channel of the European Central Bank’s 

monetary transmission mechanism has been impacting the Slovakian lending market 

favourably since the very first year of currency union membership. This statement is certainly 

well substantiated given the fact that the European Central Bank’s base rate changes do actually 

spill over flexibly into commercial bank interest rates. This is well illustrated by Figure 1. The 

interest channel of the monetary transmission mechanism, however, has a second phase, where 

households and companies make their consumption and investment decisions under changing 

interest conditions. We will elaborate on the second phase later on. If we take an in-depth look 
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at the results concerning the first phase of the interest channel, we do not actually observe any 

disruptions as the interest rate of loans disbursed by Slovakian banks faithfully follow the 

development of key reference rates. 

The rather high liquidity of Slovakian credit institutions even after the economic shock can 

be explained by the stable 75–76 per cent loan-to-deposit ratio. Given the abundance of liquidity 

in the banking sector, the quantitative easing programme of the European Central Bank 

promoting the start of economic upturn, through which it pumps funds into the currency area, 

can have only moderate success for the Slovakian economy. In contrast with the credit 

institutions of the euro area, Slovakian banks were not forced to restrain lending supply, as high 

deposit volume ensures the satisfaction of the borrowing needs of households and the real 

sector. A gap can also be observed in comparison with other euro area countries in respect of 

the quality of the loan portfolio. Based on data released by the European Central Bank, more 

than 16 per cent of Italian loans are non-performing, while this same ratio in Slovakia is at 

around 6–7 per cent. 

Figure 2 

The change of the net loan-to-GDP ratio in Slovakia between 1993–2016 

 
Source: the author’s calculations, based on the data published on the websites of the National Bank of Slovakia 

and the Statistical Office of the SR 

Figure 2, presenting the change in the net loan-to-GDP ratio, well illustrates the drop in loan 

supply at the end of the last century, due to increasingly risky loan transactions and the liquidity 

shortage of banks. Special mention should be made of the fact that until the turn of the 

millennium, retail loans represented only approximately 10 per cent of the loan portfolio, which 

is undeniably due to the interest rate increase caused by the loan disbursement restrictions of 

the 1990s and the stricter underwriting conditions of banks for households.26 The period, which 

includes the restructuring and privatisation processes of the banking sector, was characterised 

by lending market recession, and in this period the loan portfolio of banks hardly changed, 

while net loan-to-GDP ratio decidedly decreased. The lending market only recovered following 

involvement of foreign capital and the country’s accession to ERM II. Loan interest rates also 

reacted fairly well to the lowering of central bank policy interest rates. With the spectacularly 

swift-rate increase in the loan portfolio and loan disbursement, the significant increase in the 

number of mortgage-backed retail loans also became increasingly apparent. 
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The increasing of the net loan-to-GDP ratio stopped after the crisis (Figure 2). Even though 

the disbursement of corporate loans increased from EUR 10 billion in 2008 to EUR 14 billion 

by 2009, only moderate growth can be observed in subsequent years. The stagnation of the net 

corporate loan-to-GDP ratio is driven by the demand side and not the supply side. The lower 

loan demand of companies can without a doubt be attributed to the hopelessness, uncertainty 

brought on by the crisis and diverging expectations. The internal anomalies of the currency 

union caused by the financial crisis and fear of a new, more significant wave of recession 

resulted in the real sector being more cautious, and these factors held back investment demand 

and impacted loan demand as well. As a result of the increasing demand of households for real 

estate-secured loans, the net loan-to-GDP ratio returned to the growth path in 2013, however, 

the past 5 years of corporate lending can be characterised with recession. 

The second phase of the interest channel of the monetary transmission mechanism impacts 

the economic decisions of market players made under changing interest conditions. Some 

improvement may be observed in respect of consumer demand but this increase compared to 

the pre-crisis situation is slower and more sluggish. From 1997 up until 2008, consumption 

expenditures showed a trend-like increase of 10–12 per cent, which was hindered by the 

economic recession, and after the stagnation in 2009–2010, only a 2–3 per cent increase was 

observed in the past five years. 

4 Conclusions 

Not even the crisis was able to rock the characteristic features of Slovakian financial 

institutions, embodied by high liquidity and profitability, therefore the quantitative easing 

programme of the community-level monetary policy of the euro area, built on monetary 

dominance, can only have a moderate impact on the Slovakian lending market. 

In the aftermath of the crisis, however, we were forced to face the fact that the regional 

differences in respect of employment and growth cannot be solved by the monetary policy of 

the European Central Bank. Accession to the currency union has failed to change the relative 

positions of counties. The disequilibrium between regions and the geographical anomalies of 

this disequilibrium increased even further with currency area membership. Industry, 

production, services and investments continue to focus on the capital and Western counties in 

its vicinity. Neither the EU, nor the euro area membership was able to bridge the economic gap 

between counties in Western and Central Slovakia and Eastern Slovakia. Special mention 

should be made of the lagging behind of Eastern counties and the high unemployment 

characteristic of the region, where domestic and community level, stimulation-promoting 

economic policy measures have failed one after the other.  
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Moderné prístupy v modelovaní procesov v kontexte s IT Governance 

A New Approaches to Process Modeling in the Context of IT Governance 
 

Jana Filanová 

 

Abstract 
Business process modeling is one of the major IT capabilities in the context of IT Governance. 

Process mapping or creation of process maps (models) is part of process analysis and 

modeling. Modern information technology offers us extensive access to modeling and 

documenting processes. For this reason, it is essential to standardize the graphical and 

linguistic expression of individual elements, creating a fair copy of the process in the form of a 

process model. The article introduces new approaches to process modeling using the network 

graph theory that is the subject of our research. The new process modeling methods include 

modeling using Petri nets, Neural network modeling, and modeling and optimization of process 

maps using Steiner's peaks. 

 

JEL classification: C61, M21 

Keywords: process modeling,  Petri nets, Steiner's peaks 

 

1 Úvod 

IT Governance je súhrn vzťahov a procesov ktoré slúžia k riadeniu a kontrole organizácie 

použitím IT a procesov za účelom dosiahnutia podnikateľských cieľov, pridanej hodnoty, ako 

i kontrole rizík a zisku. Dáva možnosť organizácii lepšie, efektívnejšie a bezpečnejšie využiť 

zdroje IKT. Súčasťou podnikateľského systému sú kontrolné mechanizmy slúžiace na 

vyhodnocovanie a prijímanie opatrení v zmysle IT Governance (Balco, 2016). 

IT Governance definuje pomocou Cobit (Control Objectives for Infomation and related 

Technology) jednotlivé procesy pre nasledujúce činnosti IKT (Balco, 2016): 

 plánovanie organizácie 

 akvizície a implementácie 

 dodávky a podpora 

 monitorovanie 

V súčasnosti je definovaných sedem princípov IT Governance (Balco, 2016): 

 IT je vnímané ako strategická hodnota pre bussines a je riadená ako kmeňová investícia 

/portfolio/. 

 Technologická nevedomosť nie je akceptovateľná. IT je súčasťou rozhodovania 

o investíciách. 

 IT má radu riaditeľov /úroveň kontroly a výkonné vedenie. 

 Neexistuje „jediný“ IT Governance model. 

 IT je dôležitou súčasťou firemnej stratégie a plánovania. 

 IT zohráva aktívnu vedúcu úlohu v transformácii a inovácii. 

 Vplyv IT na business je meraný a monitorovaný. 

Tak, ako uvádza Vaněk (2013), oddelenia IT musia zaistiť nielen naplnenie "vnútorných 

cieľov", ktorým sami vládnu, a ktoré si tiež sami stanovujú. Musia prispievať aj k cieľom 

vrcholového manažmentu spoločnosti a k jej dôležitým procesom a službám. Nielen vo 

finančných spoločnostiach a telekomunikačných spoločnostiach sa procesy IT prostredia už 

dávno zaradili medzi procesy kľúčové. Governance všetkých cieľov IT oddelení je preto 

potrebné vnímať v kontexte celej spoločnosti (Enterprise Governance). Väčšia súdržnosť medzi 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

166 
 

IT a obchodnými potrebami je potreba pradávna, v súčasnosti len s moderným pomenovaním 

"Business-IT Alignment". 

Pri vysokom zameraní na Business-IT Alignment je vhodné začať IT Governance práve 

vládou/riadením funkcionalít IT sysémov. Je však dôležité poznamenať dôležitú skutočnosť – 

vládcov týchto funkcionalít treba hľadať medzi  business pracovníkmi, nie IT. 

Kľúčové IT Governance teda znamená poznať portfólio špecifických funkcionalít, ktoré 

musia IT systémy poskytovať, priradiť k nim zamestnancov, ktorí sa o ne starajú, a vedieť, 

prečo je potrebné tú ktorú funkcionalitu od IT systému vyžadovať. V neposlednom rade sa 

musíme pozrieť na to, ako postupne implementovať tieto funkcionality v IT systémoch. Zvýšiť 

stupeň "vládnutia funkcionalitám" môžeme ešte pridaním chápania rizík funkcionalít, teda 

určením príčin a následkov možných zlyhaní a zistením skutočného výskytu týchto zlyhaní. Je 

však potrebné nájsť dostatok času pre business pracovníkov (ako držiteľov funkcionalít) a 

investovať ho do podrobného vysvetlenia ich potrieb. 

Podobne je potrebné investovať čas na strane pracovníkov IT (najmä architektov IT 

systémov), aby pochopili tieto potreby, aby dokázali správne navrhnúť štruktúry IT systémov 

a procesy ich implementácie. Tento investovaný čas sa však spoločnosti viacnásobne vráti. 

Zaujímavým a vítaným fenoménom je, že v prostredí so zavedenou vládou/riadením 

funkcionalít je úsilie o zlepšenie governance IT procesov oveľa úspešnejšie, ako bez neho. 

IT Governance je štýl riadenia IT formálne vymedzený takým spôsobom, ktorý v porovnaní 

s predchádzajúcimi modelmi riadenia po novom definuje – postavenie a zodpovednosť útvaru 

IT na jednej strane – vlastníkov a exekutívy na druhej strane. 

Cieľom IT Governance je prekonať bariéry medzi týmito úrovňami riadenia organizácií 

(biznis a IT) a zdôrazniť skutočnosť, že napriek tomu, že oblasť IT je formálne riadená vedúcim 

príslušného útvaru, zodpovednosť za rozvoj IT je predovšetkým na štatutárnych orgánoch a 

najvyššom vedení organizácie. 

2 Modelovanie procesov v podniku 

Dôležitým a podstatným predpokladom pre úspešnú realizáciu reinžinieringu a samotné 

zavedenie procesného riadenia do organizácie je použitie vhodnej aplikácie a sproduktívnenie 

informačných technológií. Experti vyzdvihujú potrebu spolupráce medzi manažérmi 

a špecialistami IT z hľadiska vyjasnenie si očakávaní, potrieb a možností. To umožňuje 

zabezpečiť informačné technológie a systémy, ktoré dokážu naplniť potreby procesov 

a systémov, ktoré efektívne prispievajú k napĺňaniu cieľov firmy. Manažéri sú za reinžiniering 

zodpovední a mali by rozumieť dôležitosti a významu IT v celom procese. Hlavne by mali 

poznať, aká je úloha IT a aké možnosti im ponúka. 

Jednou z významných funkcionalít IT v kontexte s IT Governance je modelovanie procesov 

spoločnosti. Súčasťou analýzy a modelovania procesov je procesné mapovanie, t. j. vytváranie 

procesných máp (modelov). Procesná mapa zobrazuje vstupno-výstupné vzťahy procesov, 

aktivít a útvarov. Pomocou postupnosti procesných krokov sú zdokumentované aktivity nutné 

k transformácii vstupov na výstupy. Pomocou procesného mapovania je možné identifikovať 

kritické rozhrania, časové prekrývania podprocesov, prípadne slabé miesta (nelogické, 

chýbajúce alebo nadbytočné kroky). Na základe procesných máp je tiež možné pripraviť 

simuláciu procesu alebo kalkulovať náklady založené na činnostiach (ABC – Activity Based 

Costing). Kľúčové body procesného mapovania sú (Fiala & Ministr, 2003) : 

 grafické znázornenie prvkov (objekty, informácie) a činností (manuálne alebo 

automatizované) – účelom je správne a prehľadné znázornenie, 
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 z procesnej mapy musí byť zreteľné, aké činnosti má systém vykonávať na základe 

toho, ako je systém navrhnutý,  

 procesná mapa by mala byť konzistentná a hierarchicky usporiadaná – hlavné činnosti 

na najvyššej úrovni a detaily na nižších úrovniach, 

 zaznamenávanie všetkých rozhodnutí a pravidelných hodnotení vývoja procesnej mapy. 

Pri nových alebo reengineeringových procesoch sa v procesnej mape špecifikujú potreby, 

požiadavky a funkcie procesu tak, aby čo najlepšie uspokojoval potreby zákazníkov. 

Aby mohli byť procesy správne pochopené, a tiež prehľadné, je vhodné na ich znázornenie 

použiť diagramový model. Jedná sa o univerzálny prostriedok, ktorému rozumie analytik, a 

taktiež ho je schopný pochopiť aj manažér (zákazník). Diagramový model modelujúci procesy 

sa môže nazvať viacerými spôsobmi. V praxi je možné sa bežne stretnúť s názvami ako sú: 

procesná mapa, procesný diagram, workflow diagram, diagram dátových tokov alebo tiež 

diagram aktivít. 

2 Metódy modelovania procesov 

Informačné technológie súčasnej doby nám ponúkajú rozsiahle možnosti prístupu k 

modelovaniu a zdokumentovaniu procesov. Z toho dôvodu je nevyhnutne štandardizáciou 

zjednotiť grafické a jazykové vyjadrenie jednotlivých prvkov, vytvárajúcich vernú kópiu 

procesu formou procesného modelu. Najpoužívanejším štandardom po grafickej stránke 

objektov sa stal Business Process Model and Notation známy pod skratkou BPMN. 

Funkcionalita stojaca v pozadí každého takto simulovaného modelu je zabezpečovaná jazykom 

BPEL vykonávajúcim jednotlivé akcie za pomoci webových služieb. Definícia a dodržiavanie 

týchto štandardov zohrávajú pri modelovaní dôležitú úlohu, preto sa im budeme bližšie venovať 

v nasledujúcich podkapitolách. 

2.1 Business Process Model and Notation (BPMN) 

V minulosti často vyskytujúci sa problém s interpretáciou notácii obsahujúcich rôzne 

grafické prvky pre ten istý objekt sa podarilo odstrániť zavedením štandardu vyvinutého 

konzorciom Business Process Management Initiative (BPMI) v roku 2004. V súčasnosti sa 

používa verzia 2.0 vydaná v januári 2011 ako súbor grafických objektov a pravidiel BPMN, 

ktorej vývoj zastrešuje spoločnosť Object Management Group (OMG).  

Cieľom BPMN bolo predstaviť notáciu, ktorá bude na jednej strane jednoduchá na 

pochopenie a používanie, na druhej strane ale poskytne možnosť modelovať i komplexné 

business procesy. Taktiež dôležitá bola definícia prevodu medzi návrhom procesu v BPMN a 

jeho implementácie v BPEL, BPML, či inom jazyku pre spúšťanie procesov. BPMN definuje, 

ako pretransformovať jednotlivé prvky a sekvencie týchto prvkov do jazyka BPEL, čím 

umožňuje manuálne model procesu previesť do jeho spustiteľnej podoby. Napriek pomernej 

voľnosti modelovania v BPMN nie je možné vygenerovať BPEL automaticky, avšak niektoré 

nástroje túto funkciu ponúkajú, a to za cenu určitých obmedzení pri samotnom modelovaní 

procesu. BPMN definuje jediný diagram, tzv. Business Process Diagram (BPD). Ten je tvorený 

sieťou grafických objektov, najmä aktivitami a zobrazením toku informácií medzi nimi. 

Jednotlivé grafické objekty sú od seba dobre odlíšené, čo prispieva k prehľadnosti diagramu. 

Jasne dané sú tvary týchto objektov, ktoré je potrebne dodržiavať, je však možné voliť pre ne 

vlastné farby, napríklad za účelom ich odlíšenia. V určitých prípadoch je možné v diagrame 

použiť i vlastný grafický objekt, ten sa však nesmie prekrývať so žiadnym už existujúcim a 

taktiež by nemal ovplyvňovať samotný tok procesu, iba ho upresňovať, či poskytovať nejaké 

dodatočné informácie.  
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Základné grafické prvky modelu podľa štandardu BPMN sú rozdelené do štyroch hlavných 

kategórii, kde v rámci každej z nich existuje ešte niekoľko typov. Základné objekty notácie 

tvoria: tokové objekty, spojovacie objekty, plavecké dráhy a artefakty (White, 2004). 

Metodika štandardu BPMN nám svojou jednoduchosťou a prehľadnosťou ponúka široké 

spektrum možností modelovania procesov. To, čo je pre človeka na prvý pohľad vizuálne 

zrozumiteľné, nemusí byť také jednoznačné aj pre použitú technológiu, čiže počítač. Aby sme 

namodelovaný proces mohli simulovať za pomoci výpočtovej techniky, musíme ho previesť do 

počítačom čitateľnej formy a to za pomoci BPEL jazyka. 

2.2 Business Process Execution Language (BPEL) 

BPEL (Business Process Execution Language) predstavuje programovací jazyk typu XML 

umožňujúci simuláciu podnikových procesov za pomoci výpočtovej techniky. Jeho prvá verzia 

vznikla v roku 2002 a za jej vývojom stoja spoločnosti IBM a Microsoft. V roku 2005 bol 

organizáciou OASIS schválený za štandard s označeným BPEL4WS 1.1 a jeho neustálym 

vývojom sa dopracoval až na najnovšiu verziu WS-BPEL 2.0 (OASIS, 2007).  

Hlavným cieľom pri vývoji tohto jazyka bolo vytvorenie spôsobu umožňujúceho popis 

podnikového procesu a jeho strojové spracovanie. Technológia webových služieb na báze XML 

integruje rôzne aplikačné systémy, čím sprístupňuje funkcie programov existujúcich na týchto 

aplikačných systémoch a taktiež ponúka nezávislosť jednotlivých platforiem. Môžeme teda 

povedať, že dochádza k orchestrácií webových služieb, teda definuje sa spôsob, akým sú tieto 

služby poprepájané a vyskladané, pričom poradie, v akom sa volajú, predstavuje samotný 

proces. Interakcie webových služieb prebiehajú vo dvoch úrovniach procesov: 

 Abstraktné procesy – sú iba čiastočne špecifikované procesy a nemajú v úmysle byť 

vykonané. Slúži k opisu procesu alebo ako jeho predloha a preto môže skrývať niektoré 

dôležité operatívne informácie. 

 Vykonateľné procesy – predstavujú skutočné správanie účastníka v interakcií s 

procesom a umožňujú jeho spustenie. 

Štruktúra procesu vytvoreného značkovacím jazykom BPEL sa vyznačuje podobnými 

prvkami ako všetky jazyky založené na XML. Základným stavebným prvkom je <process> 

využívajúci ďalšie značky ako napríklad označenie premenných <variables>, odkazy na 

spolupracujúce linky <partnerLinks>, ukončenie procesu <exit>, a mnohé iné vyjadrujúce 

objekty používané  v rámci BPMN. Postupom času bolo vyvíjané úsilie na zjednotenie BPMN 

s BPEL čo sa do istej miery podarilo, avšak veľké rozdiely medzi týmito dvoma prístupmi 

zobrazenia procesov neumožňovali v niektorých prípadoch vygenerovať čitateľný BPEL kód z 

BPMN modelu a ich vzájomnej synchronizácii pri zmene pôvodného BPMN modelu. Z tohto 

dôvodu musí byť vykonávaný manuálne. 

2.3 Event-driven Process Chain (EPC) 

Event-driven Process Chain (EPC) je ďalší z radu modelovacích jazykov používaných  pri 

zostavovaní procesných diagramov. Tento udalosťami riadený procesný reťazec ako ho tiež 

môžeme nazvať, je využívaný najmä ERP systémom SAP R/3 a aplikáciou ARIS určenou na 

modelovanie procesov, čím ho môžeme považovať za  jednu z najrozšírenejších modelovacích 

metód. Podstatou metódy sú postupnosti pospájané z udalosti a činností vytvárajúce 

požadovaný výsledok. Začiatok ako aj koniec každého reťazca je presne vymedzený nejakou 

udalosťou. Tá je daná určitými podmienkami, ktoré musia byť splnené, aby sa proces mohol 

začať a ukončiť. Za každou udalosťou môžu nasledovať viaceré činnosti, alebo naopak, po 

každej činnosti nasleduje viacero udalostí, avšak s presne definovaným pravidlom spracovania 

uprostred. Takéto pravidlá majú podobu OR, AND a XOR  a nazývajú sa konektory na rozdiel 

od BPMN, kde sú vyjadrené bránou. Hlavnou výhodou EPC metódy je jej jednoduchosť 
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a zrozumiteľnosť notácií čo ju robí široko akceptovateľnou technikou na modelovanie business 

procesov (Tsai et al., 2006). 

3 Nové prístupy k modelovaniu procesov 

Pod  pojmom  model  vo  všeobecnosti  rozumieme  vytvorený  systém,  ktorý  je určitým  

(niekedy  i podstatným  spôsobom)  zjednodušením  originálu  modelovaného systému.  Medzi  

originálom  a jeho  modelom  existuje  homomorfný  vzťah  zobrazenia,  pričom  rozlišujeme  

medzi  modelmi  abstraktnými  (teda  myšlienkovými,  teoretickými), nad  ktorými  môžeme  

viesť  logické  úvahy  a modelmi  simulačnými  (konkrétnymi, fyzicky  realizovanými,  

spustiteľnými),  na  ktorých  môžeme  vykonávať  simulačné experimenty. 

Niektoré  modely  realizované  prostredníctvom  počítačov  môžu  patriť  do oboch  

spomínaných  kategórií  súčasne,  nakoľko  poskytujú  teóriu,  umožňujúcu  logickým 

odvodzovaním  dokazovať  vlastnosti  modelu  a zároveň  je  možné  s týmto  modelom 

vykonávať  simulačné  experimenty.  Zatiaľ čo logické odvodzovanie  vlastností umožňujú  

formálne  modely  založené  na  nejakom  jednoduchom  matematicky  dobre spracovateľnom  

formalizme,  počítačovú  simuláciu  umožňujú  všetky  vykonateľné  modely,  ktoré sú zapísané 

v nejakom programovacom jazyku. 

Správanie  dynamického  systému  môžeme  charakterizovať  stavovou  premennou a 

zmenami  jej  hodnoty  v čase,  pričom  mapovanie  času  na  stav  (priebeh  hodnôt  stavu v 

čase) nazývame procesom. 

Vytváranie  modelov  takých  systémov,  ktoré  sú  predmetom  nášho  skúmania,  je  veľmi 

rozšírenou činnosťou človeka už od počiatkov jeho existencie. Obecne sa dá povedať, že naša  

predstava  sveta  je  vlastne  modelom  reality,  teda  okolitého  sveta,  ktorý  môžeme skúmať. 

Pri modelovaní vychádzame z informácií o systéme, ktoré sú dostupné.  Model, ktorý vznikne, 

reprezentuje formalizované znalosti o modelovanom systéme z hľadiska, ktoré chceme skúmať 

a obvykle pokrýva len tú časť popisu celého systému, ktorá je pre daný  účel  podstatná.  

Nakoľko  model  vždy  vychádza  z nejakej  podmnožiny  našich znalostí,  ktoré  sú  neúplné,  

môžeme  modelovať  výlučne  to,  čo  sme  schopní  pochopiť a opísať.  Simulačné  modelovanie  

teda  predstavuje  proces  transformácie  znalostí  zo strojovo  neakceptovateľnej  reprezentácie  

na  reprezentáciu  akceptovateľnú  počítačom.   

Modelovanie  je  proces  vytvárania  modelu  systému  na  základe  určitých  znalostí. Tento  

proces  je  obecne  veľmi  náročný  a často  vyžaduje  znalosti  z viacerých  odborov. Kvalita  

vytvoreného  modelu často  zásadným  spôsobom  ovplyvňuje  výsledky získané neskorším 

experimentovaním. 

Najstaršou a najjednoduchšou formou reprezentácie procesných mdelov je reprezentácia 

pomocou sieťových grafov, ktoré boli vyvinuté v rokoch 1950-60. Je to grafická reprezentácia 

činností, z ktorých sa proces skladá. Sieťový graf reprezentuje činnosti a prechody (toky) medzi 

jednotlivými činnosťami. Jedná sa o orientované grafy, aby bol smer toku informácií 

jednoznačný, a taktiež sa nezvyknú používať cykly, ktoré veľmi sťažujú následnú simuláciu 

nad namodelovaným procesom. Dobrým zvykom je tiež zložité a rozvetvené procesy 

dekomponovať na podprocesy (zachováva sa konzistencia), čím sa následné diagramy stávajú 

viac čitateľnými. 

Aby sa o nejakom sieťovom grafe dalo povedať, že modeluje procesy, je potrebné, aby 

spĺňal niekoľko formálnych náležitostí. Každá činnosť je označená pomocou identifikátora, čo 

býva obvykle nejaké písmeno alebo číselný kód, a taktiež sa činnosť označuje ďalšími 

hodnotami, ktorými môžu byť napríklad čas, cena, pravdepodobnostná funkcia alebo nejaké 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

170 
 

ďalšie potrebné informácie. Pre lepšiu prehľadnosť sa v procesnom diagrame obvykle nachádza 

jedna štartovacia a jedna koncová udalosť. 

V prípade, že tomu tak nie je, je vhodné ich doplniť a všetky začiatočné činnosti začať z 

jednej počiatočnej činnosti a všetky koncové činnosti zviesť do jednej koncovej. Tiež je dobrým 

zvykom, že čas na procesných diagramoch beží zľava doprava, ale tiež sa dá naraziť na diagram, 

v ktorom bude čas plynúť zhora nadol (Filanová, 2013). 

3.1 Petriho siete (PN) 

Medzi základné spôsoby opisu sieťových systémov patria: konečný automat a diskrétny 

udalostný systém (Zelenka &  Matejka, 2010). 

Konečný automat je zúžením všeobecného prechodového systému. Je to abstraktný model 

slúžiaci na modelovanie systémov, u ktorých je možné vymedziť konečný počet stavov a 

konečný počet vonkajších podnetov. Stav tohto systému sa zmení iba na základe vonkajšieho 

podnetu a to jednoznačne. Množiny vstupov, výstupov, stavov sú konečné. Od toho je 

odvodený pojem konečný automat. 

DES (Diskrétny udalostný systém, angl. Discrete Event System) je charakterizovaný 

množinou stavov S, množinou asynchrónnych udalostí v čase E, ktoré zodpovedajú jednotlivým 

prechodom medzi stavmi a prenosovou funkciou D (D: S x E → S ∪ Λ, kde Λ indikuje nulový 

element, použitý na identifikáciu nedefinovaného prechodu). 

Pod termínom Petriho siete rozumieme matematickú reprezentáciu diskrétnych 

distribuovaných systémov s hierarchickou štruktúrou. Používajú sa v oblasti spracovania dát, 

paralelného programovania, operačných systémov, distribuovaných databáz a riadení zložitých 

procesov rôzneho druhu súčasne s návrhom a modelovaním informačných systémov. Prvá 

zmienka o Petriho sieťach pochádza z roku 1962, keď Carl Adam Petri, nemecký matematik, 

uplatnil nové koncepty popisu vzájomnej závislosti medzi podmienkami a udalosťami 

modelovaného systému (Trebuňa, 2011). 

Petriho siete (Petri Nets, ďalej PN) sú vhodným grafickým, ale aj matematickým nástrojom 

na modelovanie, analýzu a verifikáciu vlastností diskrétnych systémov, ktoré môžu byť 

(Adamuščínová, 2007). 

 súbežné (concurrent) 

 asynchrónne 

 paralelné 

 distribuované 

 stochastické (nedeterministické) 

PN predstavuje orientovaný bipartitný graf obsahujúci dva typy uzlov: miesta (places) a 

prechody (transitions), ktoré sú vzájomné poprepájané hranami (arcs). Prívlastok orientovaný 

znamená to, že hrany v grafe sú orientované. Prívlastok bipartitný označuje stav, kde sa 

množina uzlov grafu skladá z dvoch vzájomne disjunktných podmnožín (množina miest a 

množina prechodov). Pri grafickej reprezentácii PN sa miesta znázorňujú ako krúžky a 

prechody ako obdĺžniky. Hrany spájajú miesto s prechodom alebo prechod s miestom. Značenie 

(marking), resp. stav priradí každému miestu nezáporné celé číslo. Ak značenie priradí miestu 

p nezáporné celé číslo k, hovoríme, že p je označené (marked) k značkami - tokenmi (tokens). 

Pri grafickej reprezentácii PN umiestnime do krúžku symbolizujúceho dané miesto k bodiek. 

Jednotlivé prvky PN sú zobrazené na obrázku 1, pričom platí, že: 

 miesto môže obsahovať celočíselný nezáporný počet tokenov, 

 v okamihu aktivácie prechodu sa odoberú tokeny zo vstupných miest a pridajú sa na 

výstupné miesto prechodu, 
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 orientované hrany prepájajú miesta a prechody, 

 počiatočné značenie (umiestnenie tokenov v miestach pred prvým preskokom) popisuje 

počiatočný stav systému, 

 vývoj systému je reprezentovaný presunom tokenov v sieti na základe aktivácie 

(prepálenia) prechodu, 

 každé nové značenie predstavuje nový stav. 

 

Obrázok 1 

Komponenty zovšeobecnenej Petriho siete 

 

 

Zdroj: Adamuščínová, I. (2007). Koncepty modelov distribuovaných systémov. Diplomová práca. Košice: FEI TU 

v Košiciach, 2007  

Existujú rôzne rozšírenia (modifikácie) Petriho sietí, ktoré boli vytvorené aby boli schopné 

jednoduchšie modelovať viacero oblastí praktického využitia. Petriho siete boli a stále sú 

upravované tak, aby vyhovovali potrebám systémov, na ktoré nestačí opis iba pomocou 

základných Petriho sietí. Tieto zmeny a prídavné rozšírenia Petriho sietí nám slúžia na 

jednoduchšie a zrozumiteľnejšie modelovanie a opis zložitých a komplexných dynamických 

systémov.  

Typy Petriho sietí rozlišujeme na dve základné skupiny a to PN nízkej úrovne a PN vyššej 

úrovne. Rôzne rozšírenia Petriho sietí môžu byť vzájomne kombinované, aby sme dosiahli čo 

najlepšiu modelovaciu schopnosť. Petriho siete vyššej úrovne môžu byť napríklad rozšírené o 

časovú závislosť. Fuzzy Petriho siete sú založené na teórii fuzzy množín. Časovanú fuzzy 

Petriho sieť chápeme ako model neurčitých časových súvislostí (Filanová, 2015). 

3.2 Neurónové siete (NS) 

Všeobecne povedané, neurónová sieť (NS) je systém, ktorý je navrhnutý na modelovanie 

spracovania určitých úloh mozgom. NS je obyčajne simulovaná pomocou vhodného 

softvérového vybavenia na počítači a menej zriedkavé sú implementácie NS pomocou 

elektronických komponentov. NS sa skladajú z výpočtových elementov, ktoré pracujú 

paralelným spôsobom, sú navzájom veľmi husto poprepájané a sú usporiadané do podobných 

architektúr ako biologické NS. Výpočtové elementy NS, nazývané neuróny, sú navzájom 

prepojené cez váhované spojenia (synaptické váhy, váhové koeficienty), ktoré sa vo fáze učenia 

sa menia (adaptujú) s cieľom vylepšiť činnosť NS. 

Z pohľadu adaptívneho zriadenia môžeme definovať NS ako masívny, paralelný procesor, 

ktorý má prirodzenú schopnosť uchovávať zo skúsenosti vyplývajúce znalosti a umožňuje ich 

ďalšie použitie (Haykin, 1994). Napodobňuje činnosť mozgu v dvoch aspektoch: 

 NS získava znalosti počas procesu učenia sa. 

 Medzineurónové spojenia známe ako synaptické váhy používa NS na uchovanie 

získaných znalostí. 
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Procedúra, ktorá sa používa počas procesu učenia sa na nastavovania synaptických váh NS 

sa nazýva adaptačný (trénovací, učiaci) algoritmus. Jeho úlohou je modifikovať váhové 

koeficienty NS takým spôsobom, aby NS pracovala podľa požadovaného zámeru. Proces 

adaptácie určuje spôsob činnosti NS a je to najhlavnejší aspekt, podľa ktorého rozdeľujeme 

neurónové siete. Okrem samotného procesu adaptácie je možné zvýšiť adaptabilitu NS a 

ovplyvniť jej činnosť modifikovaním topológie NS. Motiváciou pre túto vlastnosť NS je 

skutočnosť, že aj v mozgu neuróny odumierajú a vznikajú nové synaptické spojenia. 

Vysoká výpočtová výkonnosť NS vyplýva z ich masívnej, paralelnej štruktúry a zo 

schopnosti učiť sa, a teda zovšeobecňovať. Zovšeobecňovaním sa označuje vlastnosť 

neurónovej siete generovať vhodný výstup aj pre vstupy, ktoré neboli prezentované do 

neurónovej siete vo fáze učenia sa. Tieto dve vlastnosti umožňujú NS riešiť komplexné a zložité 

problémy, ktoré sú inými metódami neriešiteľné, alebo je treba robiť značné zjednodušenia 

definovaného problému, aby sa dal úspešne riešiť. V praktických aplikáciách nerieši celý 

problém iba neurónová sieť, ale táto je súčasťou systému poskytujúceho riešenie daného 

problému. 

Komplexný problém sa dekomponuje na relatívne jednoduché úlohy, ktoré je možné riešiť 

neurónovými sieťami (napr. rozpoznávanie vzorov, asociatívna pamäť, riadiace procesy). Inou 

možnosťou je definovať NS z hľadiska teórie grafov (Oravec et al., 1998). 

NS je štruktúra pre paralelné a distribuované spracovanie informácií v tvare orientovaného 

grafu s nasledujúcimi subdefiníciami a obmedzeniami: 

 Uzly grafu sa nazývajú výpočtové prvky. 

 Hrany grafu sa nazývajú spojenia. 

 Každý výpočtový prvok môže obsahovať ľubovoľný počet vstupných spojení. 

 Každý výpočtový prvok môže mať ľubovoľný počet výstupných spojení, ale signály pre 

ne musia byť rovnaké – v skutočnosti má každý prvok jediné výstupné spojenie, ktoré 

sa môže rozvetvovať a vytvoriť viacnásobné výstupné spojenia obsahujúce rovnaký 

signál. 

 Výpočtové prvky môžu mať lokálnu pamäť. 

 Každý výpočtový prvok obsahuje prenosovú (aktivačnú) funkciu, ktorá môže využiť 

lokálnu pamäť, vstupné signály, a ktorá vytvorí výstupný signál výpočtového prvku. 

Uvedenú definíciu NS môžeme využiť pri modelovaní procesných máp pomocou teórie 

grafov. V rámci modelovania a optimalizácie, no aj v rámci predikcie procesov v procesnom 

riadení môžu byť využité dôležité vlastnosti a výhody neurónových sietí, ako je ich masívny 

paralelizmus, odolnosť voči chybám, schopnosť učiť sa a generalizovať (Filanová, 2014). 

3.3 Steinerove vrcholy 

Sieťové grafy, ktoré sú vhodné na modelovanie procesov (formát AON) je možné 

reprezentovať na základe teórie grafov pomocou grafu G = (V, H), kde V je množina uzlov 

(činností) a H množina hrán (vzťahov medzi činnosťami). Ďalej môžeme definovať funkciu 

t(h) – čas trvania jednej činnosti (časový úsek – hrana). Cieľom je nájsť pre danú skupinu bodov 

U  V taký strom (minimálny strom) S = (V, H);V  V;H  H, ktorý spája množinu bodov 

U a jeho celkový čas (doba trvania celého procesu) 





Hh

htST )()(          (1) 

  

bude minimálny. Vrcholy tohto stromu tvorí cieľová množina U (základné činnosti) a množina 

Steinerových vrcholov (vedľajšie/podporné činnosti).  
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Obrázok 2 

Modelovanie a optimalizácia pomocou Steinerových vrcholov 

 

Zdroj: Vlastné spracovanie 

Modelovanie pomocou Steinerových vrcholov sa dá využiť pri optimalizácii procesných 

máp (obrázok 2). Nájdenie Steinerových vrcholov je však matematicky veľmi zložité a čas 

riešenia závisí exponenciálne na počte uzlov v grafe G. Vzniknutý problém sa dá riešiť 

transformáciou siete (grafu) na taký podgraf G (minimálna kostra grafu), ktorý obsahuje len 

uzly cieľovej množiny. Nájdenie hrán s minimálnym časom spájajúcich cieľovú množinu sa 

môže realizovať Floydovým algoritmom, opakovaným použitím Dijkstrovho algoritmu alebo 

Primovho algoritmu, ktorý zistí najkratšie spojenia z jedného (zdrojového) uzla do všetkých 
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ostatných uzlov v sieťovom grafe. Potom už možno vykonať spomenutú redukciu na podgraf 

pozostávajúci z uzlov cieľovej množiny (Sandstrom & Norstrom, 2002).  

Reprezentácia sieťových grafov pomocou Steinerových vrcholov je v súčasnosti najlepšou 

z hľadiska dimenzie prehľadávaného priestoru (zložitosť 2^(N-m), kde N je počet uzlov siete a 

m je počet prepájaných uzlov). 

4 Záver 

V článku sú predstavené nové prístupy k modelovaniu procesov s využitím teórie sieťových 

grafov, ktoré sú predmetom nášho výskumu v rámci projektu s názvom Koncepčné rámce IT 

Governance a ich vplyv na konkurencieschopnosť podnikov v SR. K novým metódam 

modelovania procesných máp patria modelovanie pomocou Petriho setí, modelovanie pomocou 

neuronových sietí, ale aj modelovanie a optimalizácia procesných máp pomocou Steinerových 

vrcholov. 

Z hľadiska teórie grafov je vhodné využiť metódu redukcie PN ako jednej z grafických 

metód štrukturálnej analýzy. Podstatou tejto metódy je postupná transformácia daného PN 

procesu na jednoduchšie PN procesy, až nakoniec získame PN proces, ktorého stavová analýza 

je buď triviálna, alebo aspoň jednoducho zvládnuteľná. Každý krok transformácie spočíva 

v použití určitého redukčného pravidla (reduction rule), podľa ktorého nahrádzame vybraný 

podproces daného procesu iným jednoduchším podprocesom, pričom zachovávame niektoré 

vybraté vlastnosti PN, ako sú ohraničenosť, živosť a reverzibilita. 

V rámci modelovania a optimalizácie, no aj v rámci predikcie procesov v procesnom riadení 

môžu byť využité dôležité vlastnosti a výhody neurónových sietí, ako je ich masívny 

paralelizmus, odolnosť voči chybám, schopnosť učiť sa a generalizovať.  

Na druhej strane je potrebné poukázať aj na nevýhodu aplikácií neurónových sietí do 

problematiky modelovania a optimalizácie procesných máp. Medzi nevýhody patrí napríklad 

čas potrebný na natrénovanie neurónovej siete a závislosť od špeciálnych hardvérových a 

softvérových prostriedkov. Charakter neurónových sietí a taktiež skutočnosť, že ich aplikácia 

si vyžaduje špeciálnu softvérovú podporu, vytvárajú predpoklady na ich využitie predovšetkým 

vo veľkých podnikoch. Malé a stredné podniky majú často problém zo získaním kapitálu a sú 

závislé od externých cudzích zdrojov financovania. Z tohto dôvodu nemajú tendenciu 

vynakladať peňažné prostriedky na nákup špeciálneho softvéru, ktorý je pre aplikáciu 

neurónových sietí nevyhnutný. 

 

Poznámka 
Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0436/17 

„Koncepčné rámce IT Governance a ich vplyv na konkurencieschopnosť podnikov v SR” v 

rozsahu 100%.  
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Spolupráca podnikov a tvorba klastrov ako prostriedok rozvoja MSP a 

regiónov 

Cooperation of enterprises and creation of clusters as the tool of SME and 

regions development  

 
Denisa Gajdová 

 

Abstract 

Small and medium companies are the specific provider of stability, solid job creator and 

supporter of  development of regions. Small and medium enterprises are the main  actors in this 

development in all countries worldwide. The importance of small and medium enterprises is 

mentioned in the majority of documents and recommendations, too. Cooperation is the one of 

the means how to increase performance or survive form many of the SMEs. Small  and  medium  

sized  companies  have plenty obstacles from the bigger competitors that have the advantage of 

their scale and a lot of benefits coming from that . One of the possibility, how to attract a 

customers or to obtain at least a small step forward could be the creation of any network among 

these small and/or medium sized companies that could bring the new opportunity to survive and 

compete on the market. Clustering as a one form of cooperation has a lot of advantages, cluster 

helps to increase entrepreneurial specification, supports  the investment of local governments 

for the regional  development.  

 

JEL Classification A10, B21, M20 

Key words Clusters, Small and Medium Sized Enterprises, Regional development. 

 

Úvod  

Kooperácia, je vo svojej podstate termín, ktorý vymedzuje dobrovoľnú spoluprácu medzi 

dvoma alebo viacerými hospodársky samostatnými podnikmi prostredníctvom zmlúv a dohôd. 

Podniky zostávajú právne a hospodársky samostatné. Predpokladom úspešného podnikania je 

nielen kvalitný podnikateľský plán vychádzajúci z myšlienky, ktorá dokáže osloviť 

zákazníkov. Dostatok finančných prostriedkov tiež nie je zárukou úspechu a dlhodobej stability 

podniku. Malé a stredné podniky, ktoré sú charakteristické predovšetkým lokálnym pôsobením, 

čo znamená že ich externé prostredie tvoria predovšetkým miestne podnikateľské subjekty, 

domácnosti a spotrebitelia, sú v prvom rade nútení vnímať prostredie, v ktorom pôsobia 

a chtiac-nechtiac tvoriť vzťahy, ktoré tým úspešnejším dokážu pomôcť prežiť a konkurovať 

v rýchle sa meniacom prostredí.  

Kooperácia je teda dobrovoľná, na rozdiel od pojmovo i obsahovo príbuzného termínu 

koncentrácia, ktorá však znamená podriadenie združených podnikov jednotnému vedeniu a o to 

by pri kooperácii nemalo, v žiadnom prípade ísť.  

V zásade môžeme vymedziť šesť základných foriem kooperácie:1 

1. Práca vo mzde, pri ktorej objednávateľ dá k dispozícii základný materiál a niekedy tiež 

technické pomôcky. Dodávateľ zabezpečí zhotovenie požadovanej produkcie, ktorú 

objednávateľ stopercentne odoberie. 

2. Práca na objednávku zahŕňa krátkodobé zmluvy na dodávky dohodnutého množstva 

hotového tovaru alebo polotovaru, ktoré sa vyrobia podľa dokumentácie alebo know-

                                                           
1 WRONA, T., SCHELL, H.: Globalisierungsbetroffenheit von Unternehmen und ide Potenziale der Kooperation, 

In: Zentes, J. Swoboda, B., Morschett, D.: Kooperationen, Allianzen und Netzwerke, 2. Auflage, Verlag Gabler, 

Wiesbaden 2005, s. 51, ISBN 3-409-21985-4 

http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.php#Q
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how, ktoré poskytol objednávateľ. 

3. Výrobná kooperácia zahŕňa kooperácie, pri ktorých každý partner vyrába diely alebo 

komponenty finálneho výrobku. Technológia pochádza od jedného alebo oboch 

partnerov. Výrobná kooperácia môže tiež znamenať, že každý z partnerov sa 

špecializuje na nejakú časť výrobného programu, aby tak výmenou s ostatnými 

partnermi doplnil výrobný sortiment. 

4. Kooperácia v administratívnej oblasti môže byť realizovaná napríklad: v správe 

(spoločné účtovníctvo, výpočtové stredisko, personalistika); v nákupe (kumulácia 

nákupu s cieľom zníženia ceny); v odbyte (akvizícia zákazníkov, doprava, skladovanie). 

Spoločným cieľom je všeobecné zníženie nákladov, v zvláštnych prípadoch zníženie 

fixných nákladov. 

5. Pri projekčnej kooperácii pracujú spoločne dva alebo viac partnerov formou 

jednoduchého konzorcia na projekte časovo obmedzenom až do jeho ukončenia. Môže 

dochádzať aj ku spoločnému projektovaniu alebo vypracovaniu ponuky (ponukové 

spoločenstvo) 

6. Pri franšízingu jeden podnik poskytuje druhému právo realizovať tovar alebo služby s 

využitím jeho obchodného mena (napr. McDonald). 

V nadväznosti na vyššie uvedené môže mať kooperácia formu spolupráce -  kooperácie 

horizontálnej, t.j. vytváranie spolupráce medzi súťažiacimi subjektmi, alebo vertikálnej, kde 

ide o vzájomné prepojenie dodávateľov alebo odberateľov.  

V súčasnej dobe sa tiež uvádza typ kooperácie nazvanej “strategická rodina”, ktorý zahŕňa 

prepojenie podnikov na základe dôveryhodných dlhodobých kontaktov. Novším pojmom je 

virtuálny podnik (virtual corporation), chápaný ako forma sieťového podniku vytvorená z 

nezávislých firiem, napr. dodávateľov, zákazníkov či konkurentov. 

Možnosť vzniku kooperačnej väzby či vytvorenia spolupráce však závisí od mnohých 

faktorov, predovšetkým otvorenosti samotných podnikateľov voči takémuto „zväzku“, ich 

samotnej dôvery či pochopenia. V procese tvorby podnikateľských sietí je teda dôležité brať 

do úvahy tieto predovšetkým princípy:2 

 princíp partnerstva – je potrebné aby bol pochopený medzi všetkými subjektmi vo 

vymedzenom priestore. 

 princíp dôvery – ide dlhodobé budovanie kooperačného vzťahu založeného na 

spoločných cieľoch, hodnotách a efektívnej komunikácii. 

 princíp novej spoločnej hodnoty – konkrétnou formou sú inovácie výrobkov a služieb, 

vytvorenie spoločného know-how, nadobudnutie nových skúseností a zručností, 

získanie nových zákazníkov, zlepšenia pozície na trhu a v odvetví ako aj zabezpečenie 

dlhodobého rozvoja a prosperity 

 princíp strategického vedenia – dlhodobý a systematický proces formovania 

podnikateľskej siete si vyžaduje prítomnosť a cieľavedomé pôsobenie iniciátora 

a propagátora takéhoto procesu. 

 

Tri z uvedených princípov si vyžadujú predovšetkým pochopenie, uznanie a uvedomenie 

si potreby vzájomného významu jednotlivých partnerov, aktérov kooperácie. Posledný 

z uvedených princípov je však zameraný skôr na nájdenie externého koordinátora, iniciátora 

a propagátora samotnej kooperačnej väzby. Individualizmus podnikateľov je totiž prvotnou 

brzdou vzniku akejkoľvek kooperačnej iniciatívy. „Kooperácia sa tak teda mení na základ 

                                                           
2 THEODOULIDES, L.: Prístupy k tvorbe podnikateľských sietí v municipalite do 10 000 obyvateľov 

(Autoreferát dizertačnej práce), Ekonomická fakulta UMB. Banská Bystrica 2009 
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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.“3  

Medzinárodná organizácia práce vo svojej päťbodová odpovedi MSMEs (Mikro, malé 

a stredné podniky) na krízu podporuje tvorcov politík a podnikateľov prostredníctvom: 4 

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  

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. 

1.1 Zákon o malých podnikoch a podpora kooperačného podnikania 

Dôležité postavenie malých a stredných podnikov sa v rámci dokumentov Európskej únie 

spomína už v Lisabonskej agende pre rast a zamestnanosť, ktorá bola prijatá v roku 2000. 

V marci toho istého roku bola ako významný ďalší krok na ceste podpory MSP schválená 

Charta malých podnikov, ktorá predstavovala akýsi prvý návod ako vytvoriť z Európy najlepšie 

prostredie pre mikropodniky. V novembri 2005 Komisia predstavila novú politiku pre malé 

a stredné podniky „Najprv mysli v malom“, ktorej cieľom bolo propagovať zručnosti 

prostredníctvom vzdelávania a tréningu, uľahčiť malým firmám vstup na trh, odstrániť 

legislatívne bariéry a podporovať ich participáciu na Siedmom rámcovom programe pre 

výskum. Opatrenia zamerané na malé podniky sa tým ale neskončili. V júli 2008 Komisia 

zverejnila návrh Zákona o malých podnikoch (Small Business Act, 2008), ktorého cieľom bolo 

zjednotiť všetky doterajšie iniciatívy do jedného legislatívneho dokumentu. SBA vymedzuje 

desať princípov, ktorými by sa mali vlády jednotlivých krajín riadiť: 

1. Vytvoriť prostredie, v ktorom je podnikanie docenené – táto myšlienka vychádza 

z názoru, že celková klíma v spoločnosti by mala viesť jednotlivcov k tomu, aby možnosť 

založiť si vlastnú firmu považovali za atraktívnu a uvedomili si, že prispievajú k rastu 

zamestnanosti a ekonomickej prosperite. Z prieskumov Flash Eurobarometer 2007 týkajúcich 

sa podnikateľského zmýšľania vyplýva, že samostatnej zárobkovej činnosti by dalo prednosť 

61% Američanov oproti 45% Európanov. Z toho vyplýva potreba zvýšiť záujem žien a mladých 

ľudí o podnikanie je potrebné zachovať rodinné firmy. 

2. Uistenie sa, že čestní podnikatelia, ktorí zbankrotovali, dostanú druhú šancu. Je 

potrebné uvedomiť si, že bankroty tvoria 15% všetkých príčin zániku spoločností.  Keďže 

v Európe (na rozdiel od USA) sa bankrot považuje takmer za trestný čin a predstavuje niečo 

                                                           
3 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. 
4 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. 
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ako osobnú tragédiu, dnes by 47% Európanov váhalo so zadaním objednávky spoločnosti, ktorá 

predtým zbankrotovala. 

3. Prenesenie princípov „Najprv mysli v malom“ do všetkých oblastí legislatívy – Malé 

a stredné podniky znášajú neúmernú regulačnú a administratívnu záťaž. Odhaduje sa, že tam 

kde veľký podnik zaplatí jedno euro za zamestnanca malý až desať. Komisia má za cieľ znížiť 

administratívnu záťaž podniku do roku 2012 až o 25%. 

4. Prispôsobenie verejnej správy pre potreby malých podnikov. Veľmi dôležité je z tohto 

pohľadu budovanie jednotných kontaktných miest pre registráciu a riešenie problémov, tzv. 

„One Stop Shops“, ktoré by prispeli k z znižovaniu nákladov. 

5. Prispôsobenie nástrojov verejnej správy pre potreby malých podnikov, najme pri 

podieľaní sa na verejnom obstarávaní a zlepšení využitia štátnej pomoci. Malé a stredné 

podniky často nevedia o príležitostiach verejného obstarávania alebo ich odradia úradné 

postupy, ktoré sú s tým spojené. Komisia preto vlády členských krajín vyzýva na lepšiu 

informovanosť. 

6. Zjednodušiť malým a stredným podnikom prístup k financovaniu a rozvinúť právne 

a podnikateľské prostredie podporujúce včasné úhrady, ktoré sú súčasťou obchodných 

transakcií. Závisí to od krajiny, ale malé a stredné podniky majú často problém s úhradou 

svojich faktúr – v priemere musia čakať 20 až 100 dní, pričom v jednom zo štyroch prípadov 

insolventnosti týchto podnikov je zavinená oneskorenou platbou. 

7. Pomôcť malým a stredným podnikom viac získavať z príležitostí, ktoré ponúka 

jednotný trh. Sú to predovšetkým možnosti prístupu k patentom a ochranným značkám, ktorý 

majú malé a stredné podniky sťažený. 

8. Propagovať pokrok a inovácie vo všetkých formách. Viac ako 60% podnikateľov si myslí, 

že školy neposkytujú v dostatočnej miere informácie, ktoré podnikatelia a ich zamestnanci 

potrebujú. Je preto vhodné malé a stredné podniky viac zapojiť do výskumu a podporovať ich 

vzťahy s univerzitami. 

9.  Podporiť mikropodniky aby environmentálne výzvy chápali ako príležitosti – dopyt po 

ekologických produktoch a službách otvára priestor pre nové obchodné príležitosti. Iba 29 % 

malých a stredných podnikov prijalo opatrenia na úsporu energetických surovín (46% veľkých 

firiem).  

10. Umožniť malým podnikom aby profitovali z rastu trhov. V rámci európskeho priestoru 

iba 8% malých a stredných podnikov priznáva obrat z vývozu, napriek tomu, že rastúce trhy 

prestavujú obrovský potenciál. 

 

1.2 Kooperačné podnikanie klastrov 

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.5 Zároveň vyslovuje predpoklad, že vzájomne prepojené odvetvia 

sústredené geograficky na vymedzenom území sú hnacou silou národného, regionálneho 

a miestneho rozvoja. 

Klastre sú  považované za významný mikroekonomický faktor, ktorý zvyšuje prosperitu 

regiónov, zvyšuje prílev priamych zahraničných investícií, vytvára prostredie vhodné pre 

                                                           
5 PORTER, M. E.: Competitive Advantage of Nations, New York: The Free Press 1990. 
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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 úspory 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.  

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. 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. 
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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:6  

 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. 

 

Tabuľka 1   

Klasifikácia klastrov v Európskej únii 

koncept Definícia a odlišnosti 

Regionálny klaster Koncentrácia vzájomne spolupracujúcich firiem v rámci 

rovnakých alebo príbuzných odvetví v malej geografickej 

oblasti. 

Regionálna inovačná sieť Viac organizovaná spolupráca (dohoda) medzi firmami, 

povzbudzovaná dôverou, štandardami a konvenciami, ktorá 

aktívne povzbudzuje inovačné aktivity firiem. 

Regionálny inovačný systém Spolupráca taktiež medzi firmami a rôznymi organizáciami 

za účelom rozvoja znalostí, inovácií a ich rozlišovania. 
Zdroj: Európska komisia, 2002 

 

Na zriadení klastra sa teda môžu podieľať rôzne záujmové skupiny, napr.: zástupcovia 

samotných participujúcich firiem, zástupcovia vzdelávacích a výskumných inštitúcií, 

zástupcovia vládnych alebo regionálnych inštitúcií, zástupcovia finančného sektora (investori, 

finančné inštitúcie ...) a ďalší. 

Firmy môžu nachádzať „spoločnú reč“ v rôznych oblastiach. Medzi najčastejšie určite patrí 

marketing a spoločná obchodná politika, výskum a inovácie, ľudské zdroje, prípadne 

lobovanie.  

Klastrovanie má pre pre podniky v nich združené niekoľko výhod, ku ktorým patrí 

predovšetkým znižovanie ich podnikového obmedzenia, ktoré vyplýva z ich veľkostí. Klaster 

zároveň pomáha pri zvyšovaní špecializácie, podnecuje vlády k investíciám do odvetvia 

a regiónu súčasne. Z toho prirodzene vyplýva taký pozitívny efekt ako je rozvoj regiónov. 

„Klaster podporuje ekonomickú a sociálnu stabilitu regiónu. V regióne klaster, na základe 

spoločných cieľov členov klastra, zabezpečí nielen trvalo udržateľný a strategický rozvoj 

                                                           
6 Klastrovanie, predpoklad úspechu, Ministerstvo hospodárstva a výstavby SR, 2012. 
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odvetvia ale zachovajú sa aj spoločenské hodnoty a zvýši sa životná úroveň obyvateľstva.“7  

 

Medzi základné charakteristiky klastrov patria:8 

1. Geografické koncentrácie (podniky majú spoločný región, ktorý ich spája) 

2. Špecializácia alebo spoločný menovateľ (klastre sa sústreďujú na istú špecializovanú 

aktivitu alebo proces, ktorý je ich spoločným menovateľom) 

3. Účastníci klastra (okrem podnikov sem patria aj výskumné ústavy a univerzity, 

inštitúcie verejnej správy, podniky z finančného sektora a pod.) 

4. Dynamika a väzby klastra (hospodárska súťaž podporuje konkurenciu a zároveň je 

dôležitá spolupráca v rámci prepojených podnikov) 

5. Kritické množstvo (potreba kritického množstva spolupracujúcich subjektov na 

dosiahnutie vnútornej dynamiky klastra) 

6. Životný cyklus klastra (klaster je dlhodobo sa vyvíjajúci regionálny subjekt) 

7. Inovácie (podniky v klastri sa musia prispôsobovať rýchle sa meniacim 

technologickým, obchodným a organizačným zmenám). 

1.3 Klastre a klastrové iniciatívy na Slovensku 

Pre zvýšenie konkurencieschopnosti regiónov mnoho krajín podporuje existenciu klastrov 

a klastrových iniciatív. Klastre, ako súčasť ekonomiky regiónu alebo krajiny, zvyšujú 

zamestnanosť, dynamizujú inovácie, technologický rozvoj, tok informácií, priťahujú 

investorov, vedú k efektívnejšiemu využívaniu vnútorných zdrojov regiónu, zlepšujú schopnosť 
vytvárať strategické partnerstvá. „Klastre sú siete vzájomne nezávislých firiem, inštitúcií 

produkujúcich znalosti, premosťujúcich inštitúcií a zákazníkov prepojených do výrobného 

reťazca, ktorý vytvára pridanú hodnotu. Koncepcia klastrov zahŕňa aj iné ako podnikateľské 

subjekty ako napríklad univerzity, normotvorné agentúry, výskumné tímy, či obchodné 

asociácie, ktoré poskytujú špecializované školenia, vzdelávanie, informácie, výskum a 

technickú podporu.  

V rámci cieľa dosiahnutia svetovej úrovne klastrov v rámci Európskej únie Európska únia 

vo svojej inovačnej stratégii odporúča aby klastre boli otvorené, flexibilné a atraktívne pre 

najnadanejších ľudí a odborníkov z celého sveta. Úsilie na úrovni regiónov, členských štátov a 

EÚ by malo prispievaťk vytváraniu užších a účinnejších prepojení medzi klastrami ako aj medzi 

poprednými výskumnými ústavmi v Európe a za jej hranicami. Zároveň sa klastrové 

organizácie vyzývajú, aby zdokonaľovali svoje podporné služby a lepšie začleňovali inovačné 

MSP do klastrov. 

Tabuľka 2  

Regionálne členenie Slovenska 

Kraj Počet okresov Počet obcí 

Bratislavský 8 89 

Trnavský 7 251 

Trenčiansky 9 276 

Nitriansky 7 354 

Žilinský 11 315 

Banskobystrický 13 516 

Prešovský 13 665 

                                                           
7 BELEŠOVÁ, S. 2009: Klastre cestovného ruchu ako faktor regionálneho rozvoja. In: Geografické informácie 

13. Bratislava: ŠEVT, a.s. Bratislava, 2009. ISSN 1337-9453. ISBN 978-80-8094-637-1. s 24. 
8 ANDERSSON,T. et coll. 2004. The Cluster Policies Whitebook. Malmö:  IKED, 2004, ISBN 91-85281-03-4. 

s. 19-33. 
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Košický 11 461 

spolu 79 2927 
Zdroj: SR sumárne údaje, www.sodbtn.sk/obce/index_kraje.php, 11.4.2017 

 

Napriek tomu, že z regionálneho pohľadu možno Slovensko vnímať ako krajinu s 8 

regiónmi v rámci ktorých je perspektíva tvorby 79 klastrov (zjednodušene v rámci členenia na 

okresy a obce) Slovensku je v súčasnosti aktívnych len 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 

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  

Kooperácia sa aj v súčasnosti v mnohých prípadoch považuje za synonymum slova 

spolupráca prípadne partnerstva. Jedným z najtypickejších predstaviteľov kooperačného 

podnikania v rámci regiónu sú klastre. Ich jedinečnosť vychádza zo spojenia podnikov 

a verejného sektora zastúpeného miestnou či regionálnou samosprávou, pričom klaster získava 

na svojej hodnote v prípade, že v ňom zapojená aj výskumná inštitúcia, napríklad univerzita. 

V rámci takéhoto spojenia vzniká dokonalý súlad vzdelávania a praxe, výskumu a aplikácie čo 

má v konečnom dôsledku pozitívny dopad na rozvoj samotného regiónu. 

Význam a opodstatnenosť podpory a malých a stredných podnikov sa zdôrazňuje čoraz 

častejšie v nariadeniach, ustanoveniach a vyhláseniach zástupcov EÚ i jednotlivých členských 

štátov. Čoraz viac si totiž uvedomujú, že veľké, predovšetkým nadnárodné spoločnosti nie sú 

tým hlavným akcelerátorom ekonomiky. Ich veľkosť, hierarchia a nastavenie ich predurčuje 

pôsobiť v najefektívnejších podmienkach keďže pre ne nie je problém presunúť svoje závody 

http://www.sodbtn.sk/obce/index_kraje.php
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a prevádzky tam kde je to momentálne najvýhodnejšie. Kooperácia sa ako osobitný pojem 

začala používať približne v 80. rokoch dvadsiateho storočia. Do tejto doby bol termín 

kooperácia spájaný predovšetkým s rôznymi spôsobmi neformálnej spolupráce jednotlivých 

podnikateľských subjektov. Pojem sa používal bez jasnejšieho obsahového vymedzenia.  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0857/16 

„Zvyšovanie konkurencieschopnosti malých a stredných podnikov prostredníctvom zavádzania 

inovácií v globálnom hospodárskom prostredí“ v rozsahu 50 % a projektu VEGA MŠ SR č. 

1/0128/15 „Faktory zvyšovania výkonnosti poľnohospodárskych podnikov vo väzbe na rozvoj 

vidieka a zabezpečenie primeranej podnikovej sebestačnosti“ v rozsahu 50 %.  

 

 

Použitá literatúra (References) 

 

Agentura CZECHINVEST (2007). Průvodce klastrem, 2007. 
http://www.czechinvest.org/data/files/pruvodce-klastrem-63.pd 

 

Anderson,T. et coll. (2004). The Cluster Policies Whitebook. Malmö:  IKED, 2004, ISBN 91-

85281-03-4. 

 

Belešová, S. (2009). Klastre cestovného ruchu ako faktor regionálneho rozvoja. In: Geografické 

informácie 13. Bratislava: ŠEVT, a.s. Bratislava, 2009. ISSN 1337-9453. ISBN 978-80-8094-

637-1 

 

Dahl, S. Michael – PEDERSEN, Ø. R. Christian – DALUM Bent: Entry by Spinoff  in a High-

tech Cluster  Danisch Research Unit for Industrial Dynamics, Working Paper 

http://www3.druid.dk/wp/20030011.pdf>   

 

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. 

 

Porter, M. E. (1990). Competitive Advantage of Nations, New York: The Free Press 1990. 

 

Klastrovanie, predpoklad úspechu, Ministerstvo hospodárstva a výstavby SR, 2012. 

 

Smolková, E.-Borovský, J. (2005). Strategické partnerstvá pre malé a stredné podniky, 

Bratislava, Eurounion, 2005, s. 343, ISBN 80-88984-84-X 

 

Strážovská, Ľ. (2004). Malé a stredné podnikanie a rodinné podnikanie: osobitosti marketingu. 

Bratislava: CRANIUM, s.r.o., 2004 s. 310. ISBN 80-9684443-7-7.  

 

Theodoulines, L. (2009). Prístupy k tvorbe podnikateľských sietí v municipalite do 10 000 

obyvateľov (Autoreferát dizertačnej práce), Ekonomická fakulta UMB. Banská Bystrica 2009 

 

Wrona, T., Schell, H. (2005). Globalisierungsbetroffenheit von Unternehmen und ide 

Potenziale der Kooperation, In: Zentes, J. Swoboda, B., Morschett, D.: Kooperationen, 

http://www.czechinvest.org/data/files/pruvodce-klastrem-63.pd


Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

185 

Allianzen und Netzwerke, 2. Auflage, Verlag Gabler, Wiesbaden 2005, s. 51, ISBN 3-409-

21985-4 

 

 

Ing. Denisa Gajdová, PhD. 

Ekonomická univerzita v Bratislave 

Fakulta podnikového manažmentu 

Katedra podnikovohospodárska 

Dolnozemská cesta 1/b 

852 35 Bratislava 

Slovenská republika 

e-mail: denisa.gajdova@euba.sk  

 

 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

186 

Kompetencie personálneho manažéra pri formovaní interpersonálnych 

vzťahov 

HR Manager's competence in building interpersonal relationships 
 

Hana Gažová Adamková 

 

Abstract 

This paper deals with the position of an HR manager in organization and its competences. It 

points out that the basic directions and core competencies of an HR manager in an 

organization. The primary contribution is paid to the area of  targeting individuals, because it 

is the quality of interpersonal relationships that is essential for the quality solutions business 

and organizational matters. The contribution is supplemented by the results of internal research 

in this area, which seeks to assess the degree of compliance with the theoretical assumptions. 

 

JEL classification: M12 

Keywords: HR manager, competencies, conflict resolution. 

 

1 Úvod 

Zmeny v prostredí personálneho manažmentu sa realizujú neustále. Personálna politika 

v každom podniku sa postupne mení a reaguje na aktuálne a nové trendy, či už ide o malé alebo 

veľké organizácie. Kompetencie personálneho manažéra sa už dávno posunuli len z povinnosti 

náboru a prijímania nových pracovníkov na rovnocenné partnerstvo v manažmente. Dnes 

možno hovoriť o HR špecialistoch, ktorý musia sledovať trendy a rýchlo reagovať na vzniknuté 

interpersonálne situácie v externom aj internom prostredí. Musia sa vzdelávať a prichádzať 

s novými stratégiami a postupmi. Napriek tomu, že náplň práce personálneho manažéra je 

rozdielna vzhľadom na veľkosť alebo zameranie spoločnosti, ich kompetencie v organizácii sa 

postupne rozširujú. Dnešné organizácie potrebujú mať také oddelenie ľudských zdrojov, ktoré 

prispieva k modernému mysleniu a následne k zvyšovaniu ziskovosti spoločnosti. 

2 Zameranie a kompetencie personálneho manažéra 

Základné kompetencie personálneho oddelenia sú spojené s komplexnou starostlivosťou 

o zamestnancov v ich každodennom pracovnom živote. Sprevádza jednotlivých ľudí od fázy 

ešte pred nástupom do spoločnosti, až po ich odchod. Patria sem procesy ako recruiting nových 

zamestnancov, vzdelávanie, zastrešovanie mzdovej problematiky a odmeňovania, BPZP, 

hodnotenia, kontroly a riešenia všetkých personálnych otázok. Vo väčšine prípadov sa stávajú 

aktívnou súčasťou procesu strategického plánovania a riadenia ľudských zdrojov na 

jednotlivých oddeleniach v spoločnosti.  

Pozícia personálneho manažéra sa z pohľadu zamerania orientuje na štyri smery. Tieto 

smery sa navzájom prelínajú a ovplyvňujú. Spoločne tak vytvárajú profilové zameranie 

manažéra. 

Smer von – orientuje sa na poznanie externého prostredia, poznanie trhu práce a na aktuálne 

trendy, ktoré je potrebné pretaviť do spoločnosti. Manažér sa zúčastňuje na konferenciách 

a školeniach  aby poznal tiež konkurenčné prostredie. „Smer von“ predpokladá aj komunikáciu 

s dodávateľskými subjektmi napr. v prípade potreby outsourcingu či personálneho lízingu. 

Smer dovnúra – vychádza z dôkladného poznania organizačnej štruktúry a úrovne 

vzájomného prepojenia jednotlivých štruktúr práve s personálnym oddelením. Personálne 

oddelenie zabezpečuje strategické plánovanie ľudských zdrojov na všetkých úrovniach, plánuje 

a organizuje rozvoj ľudských zdrojov. V prípade plánovaných ale aj neplánovaných zmien by 
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mal vedieť aktívne reagovať. Mal by nájsť a implementovať také opatrenia, ktoré pomôžu 

spoločnosti udržať stabilitu. To znamená, že ako súčasť manažmentu sa personálne oddelenie 

zúčastňuje na strategickom riadení celej spoločnosti. 

Smer tím – ide o prepojenie ľudských zdrojov s celkovými strategickými zámermi 

organizácie. Na jednej strane sa orientuje na poradenstvo a podporu manažérskeho tímu, na 

druhej strane je nutné venovať pozornosť aj menším, tímovým útvarom. Tie sú kľúčové pre 

celkové plnenie zámeru spoločnosti. „Tímový smer“ predpokladá znalosť cieľov tímu, 

pracovnej náplne jednotlivých pozícií, odbornej aj osobnostnej spôsobilosti jednotlivých členov 

tímu. Dôležitá je dobrá kombinačná schopnosť manažéra pri dizajne tímov. Manažér sa tak 

spolupodieľa na zvyšovaní výkonnosti a spokojnosť zamestnancov. Práca s tímom predpokladá 

poznanie dispozícií a potrieb jednotlivých členov. Personálny manažér by mal vedieť zhodnotiť 

a navrhnúť potrebu ich ďalšieho vzdelávania, formovanie tímovej orientácie ako aj formovanie 

skupinovej atmosféry. 

Smer jednotlivec - vnímavý personálny manažér je v neustálom kontakte so zamestnancami. 

Je iniciatívny a zaujíma sa o individuálne potreby zamestnancov. Súčasťou jeho práce je aj 

zisťovanie spokojnosti zamestnancov, prípadne dôvody ich odchodu zo spoločnosti. Stoja pri 

plánovaní kariérneho rastu a profesného rozvoja zamestnancov. Individuálna rozdielnosť 

zamestnancov prináša v pracovnom procese mnoho odlišných názorov a sporov. Personálny 

manažér často vystupuje v roli mentora alebo kouča a spolupodieľa sa na riešení 

interpersonálnych konfliktov alebo prípadov mobbingu. Musí zaujať jasné stanovisko ako 

postupovať. Táto oblasť je veľmi náročná. Manažér musí byť schopný empatie a porozumenia 

a zároveň musí mať dostatočný nadhľad aby zaujal objektívne stanovisko. Ukazuje cestu ako 

predchádzať a eliminovať negatívne faktory vo vzťahoch a pomáha vytvárať vzťahy rešpektu 

a spolupráce. 

Kompetencie personálneho manažéra sú veľmi široké a vyžadujú kvalitný tím 

v personálnom oddelení. Jednotlivé uvedené  smery predpokladajú u HR špecialistov rozličné 

schopnosti a vyžadujú flexibilné reagovanie na vzniknuté situácie. Kvalita personálneho tímu 

odráža často aj kvalitu manažmentu. 

V nasledujúcej časti sa budem venovať poslednému smeru, teda zameranie sa personálneho 

manažéra na jednotlivca - zamestnanca. Pretože ak má organizácia kvalitné ľudské zdroje, 

dokáže lepšie zvládať neplánované a krízové situácie. Kvalitné ľudské zdroje následne 

ovplyvňujú kvalitu ostatných uvedených smerov, teda sú schopní lepšej kooperácie a 

komunikácie v tíme, dokážu lepšie reagovať na zmeny a byť aktívnou súčasťou naplnenia 

strategických zámerov spoločnosti. 

3 Zameranie sa na jednotlivca - zamestnanca 

Kvalitné naplnenie pracovných cieľov predpokladá, mať kvalitne zostavený tím 

z odborného aj osobnostného hľadiska. Predpokladá schopnosť ľudí flexibilne reagovať na 

zmeny a potreby spoločnosti, pričom dokážu rešpektovať vlastné potreby a hodnoty. Celkový 

pracovný proces niekedy narúša nutnosť riešiť rozdiely v názoroch a postojoch jednotlivých 

členov tímu. Rozdielnosť názorov v skupine  má v optimálnom prípade aktivujúci  účinok. 

Dáva priestor pre rozličné pohľady na jednu skutočnosť, a tým sa zvyšuje alternatívnosť 

riešenia. Úlohou manažéra je poznať aktuálnu mieru rozdielnosti a vedieť predikovať následky 

tejto rozdielnosti v súvislosti s ostatnými faktormi. Manažér by mal zároveň vedieť uplatniť 

adekvátny model manažérskeho prístupu a rozdielnosť názorov v skupine využiť ako výhodu.   

 Realita však ukazuje, že určitá miera a intenzita rozdielnych názorov a postojov môže viesť 

k rozporom a konfliktom, ktoré narúšajú celkový proces riešenia úloh. Úlohou personálneho 

manažéra je naučiť ľudí ako rozpoznať a zvládať takéto situácie samostatne. V prípade 
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rozšírenia problému do šírky alebo do hĺbky zasahuje personálny manažér. Ten by mal poznať 

skupinu zvnútra, aby vedel adekvátne reagovať na situáciu. 

Samotná rozdielnosť názorov ešte nemusí znamenať konflikt a problém. Určitý predstupeň 

vzniku konfliktu sa označuje ako rozpor. Rozpor znamená stupeň rozdielnosti názorov, ktoré 

vyvoláva určité napätie, ale nie je ešte na vrchole konfliktu. Má často stimulujúci účinok 

a prevažujú skôr konštruktívne tendencie prístupu riešenia. Vo fáze rozporu nie je podstatná 

rozdielnosť záujmov, tá je skôr dočasná, ale ide viac o rozdielnosť názorov na rovnakú oblasť. 

Napríklad, ak sa na porade rokuje o otázkach, akým spôsobom splniť zadanú úlohu a splniť 

cieľ. Ide o diskusiu s rovnakým záujmom, ale rozdielnymi názormi. Ak nie sú členovia tímu 

schopní akceptovať rozdielnosť názorov a rozpor prerastie môže mať podobu konfliktného 

vzťahu. 

Konflikty a konfliktné vzťahy negatívne ovplyvňujú harmóniu a stabilitu celého 

skupinového systému. Aj keď na jednej strane pôsobia konflikty rušivo, na druhej strane 

narušenie rovnováhy dáva príležitosť na nové oživujúce procesy v skupine a tvorivé prístupy 

riešenia. Konflikt má teda destabilizačno – stabilizujúci charakter a jeho identifikovanie a 

cielené usmerňovanie môže mať pozitívny vplyv. V pracovnej sfére sa najčastejšie vyskytujú 

konflikty v skupinách, ktoré sa vyznačujú nedostatočnou vnútornou súdržnosťou, nízkou 

spokojnosťou zamestnancov, ale najmä problémami v oblasti vzájomného dorozumievania a 

komunikácie v osobnej a  profesionálnej rovine.  

Aj keď sa pojmy rozpor a konflikt vnímajú v bežnej komunikácii ako synonymá, možno 

nájsť určité odlišnosti. Konflikt na rozdiel od rozporu je charakterizovaný výskytom 

deštruktívnych tendencií, najmä v začiatočných fázach. Napätie sa stupňuje a môže dosiahnuť 

vrchol. K rozdielu názorov sa pridáva rozdielnosť záujmov, ktorá je trvalejšia. Príčina konfliktu 

sa týka podstatnejších záležitostí ako pri rozpore. Napríklad, ak sa účastníci stretnutia nevedia 

zhodnúť na základných cieľoch a každý sa snaží presadiť ten svoj. Môže byť problém 

s hľadaním kompromisu, aj keď stabilita nemusí byť ešte ohrozená.  

Stav, pri ktorom je stabilita skupiny a systému dlhodobo narušená, konflikt sa vyhrotí 

a účastníci konfliktu odmietajú komunikovať a hľadať rovnováhu, sa označuje ako kríza. Čím 

dlhšie pretrváva stav krízy, stráca sa schopnosť nájsť spoločného menovateľa problému 

a skupina môže prejsť až do apatie, prípadne zúfalstva. Nevie nájsť racionálny postoj a stále sa 

opakujú nevhodné spôsoby riešenia. V takomto prípade je potrebné, aby do riešenia vstúpila 

tretia, nezávislá strana, vo forme mediácie alebo facilitácie. 

Pretrvávanie alebo nesprávne riešenie takýchto situácií spôsobuje eskaláciu problémov, 

ktoré sa prenášajú z jednotlivcov na tím alebo sa šíri ďalej v štruktúre organizácie. Na 

identifikovanie a analýzu stavu organizácie v súvislosti s existenciou problémových 

a konfliktných situácií je možné urobiť rýchlu diagnostiku. Následne sa zvolí stratégia riešenia.  

Vo fungujúcom pracovnom procese je poznanie tímu a schopnosť manažéra rýchlo 

diagnostikovať stav úrovne interpersonálnych vzťahov veľmi dôležitá. Dáva priestor na 

strategické personálne rozhodnutia. Podľa aktuálnej situácie umožňuje riešenie problémových 

alebo konfliktných situácií ešte v začiatkoch, prípadne pomáha nasmerovať nahromadenú 

energiu efektívnym smerom.  

Neprítomnosť rozporov, rozličných názorov alebo funkčných konfliktov v skupine, dáva 

najmä vo fáze produkcie výhodu. Zamestnanci plnia pracovné zadania, dokážu komunikovať a 

spolupracovať. Skúsenosti ale ukazujú, že ani neprítomnosť rozporov a konfliktov nemusí byť 

vždy ideálny stav. V dynamickom prostredí, v ktorom je potrebné reagovať na zmeny, sa môže 

skupina ocitnúť vo fáze stagnácie. Znamená to, že opakuje overené postupy a neposúva sa 

kvalitatívne vyššie. Bezkonfliktosť, resp. nízka miera výskytu rozdielnosti a konfliktnosti, 
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môže mať negatívny vplyv na úroveň tvorivej komunikácie a rovnako aj na vzťahy v pracovnej 

skupine, pretože zamestnanci fungujú podľa zabehaných postupov a nemajú tendenciu ich 

meniť. Využívajú sa stereotypné postupy a komunikačné nástroje, čo pôsobí skôr ako brzda 

vývoja pracovnej skupiny. V takomto prípade je potrebné naštartovať vnútornú dynamiku tímu 

a jednotlivých členov tímu nasmerovať na nový spôsob rozmýšľania. Cieľom nie je zvýšiť 

konfliktnosť v skupine, ale naučiť ľudí pozerať sa na problémy inovatívne, využívať nové 

možnosti, čo so sebou nutne prináša vnútorný rozpor. Ak ide o kontrolovaný stav, je minimálne 

riziko prechodu rozporu k deštruktívnym konfliktom. 

Ak v tíme existujúce dlhodobo interpersonálne problémy, ktoré nie sú správne, alebo vôbec 

riešené, narastá destabilizácia a pracovné problémy prerastajú do osobných. Takýto stav má 

negatívny vplyv na celkovú atmosféru medzi zamestnancami, zvyšuje sa miera „tvrdého“ 

súperenia, vzájomnej konkurencie a deštruktívnych konfliktov. V tíme sa znižuje komunikačný 

tok, typické je zadržiavanie a skresľovanie informácií, prejavuje sa komunikačný 

egocentrizmus s cieľom zlepšiť vlastnú pozíciu. V tomto prípade vnímanie vzťahov a prístup 

k formovaniu tímu potrebuje celkovú zmenu. Ak sa ignoruje takýto stav, z interpersonálneho 

hľadiska nastupuje riziko vzniku mobbingu, alebo rozpadu skupiny. Takýto stav vo vnútri 

skupiny môže byť následkom nesprávneho manažérskeho prístupu, ktorý sa orientuje viac na 

výkon a ignoruje dôležitosť správneho formovania interpersonálnych vzťahov. Systém sa stáva 

nestabilný a riešenie by malo smerovať k rýchlej a zásadnej zmene. Personálny manažér by mal 

preto monitorovať pracovné prostredie ako celok. To znamená, nie len situáciu v konkrétnej 

pracovnej skupine a kvalitu vzťahov medzi zamestnancami, ale aj prístup manažéra a celkovú 

pracovnú atmosféru. 

Primeraná miera existencie riešených rozdielností a konfliktov má väčšinou pozitívny vplyv 

na interpersonálne a komunikačné vzťahy medzi spolupracovníkmi. Je charakteristická 

primeranou mierou súťaživosti a kooperácie a má stimulačný účinok. Z komunikačného 

hľadiska ide o schopnosť prijímať a poskytovať informácie pri spoločnom riešení úlohy, 

aktívne počúvať a využívať prvky empatie. V takejto skupine sa efektívne rozvíja komunikácia 

nielen na formálnej, ale aj na neformálnej úrovni. 

Optimálny stav je aktívne riadenie konfliktov, tzn. ich existenciu využiť v prospech 

dynamiky tímu a vzťahov. Prináša to efekt do budúcnosti a ľudia sú následne schopní riešiť 

obdobné situácie sami.  Systém je stabilný a dynamický, postupne sa pozitívne mení. Výzvou 

pre personálneho manažéra je udržať tento aktívny a tvorivý stav a vyťažiť z neho maximum. 

Ide o veľmi náročnú úlohu, pretože existuje len tenká hranica medzi vzájomným 

konštruktívnym a deštruktívnym prístupom pri riešení úloh.  

4 Frekvencia a dôsledky konfliktu v tíme - prieskum 

 Problematiku oblasti frekvencie a riešenia konfliktov v tíme sme sledovali v prieskume, 

ktorý bol súčasťou projektovej úlohy, ako vstupný podklad pre možnosti vytvárania 

personálnych prístupov práce s tímom. Zamerali sme sa na mapovanie miery výskytu bežných 

a vážnych konfliktov v pracovných tímoch, ako aj spôsobov ich riešenia. Cieľom bolo tiež 

zistiť, do akej miery sa personálny manažér zapája do riešenia konfliktných situácií 

v pracovných tímoch. Prieskum sa realizoval medzi zamestnancami, v spoločnostiach ktoré 

majú personálne oddelenie, prieskumu sa zúčastnilo 104 respondentov. Získané údaje mali 

posúdiť mieru zhody s teoretickými predpokladmi. 

 Čiastkové výsledky prieskumu poukázali, na relatívne prirodzené rozloženie frekvencie 

výskytu problémov v tíme, bežných aj vážnych konfliktov (obrázok 1). Korešponduje 

s Gaussovou krivkou rozdelenia pravdepodobnosti výskytu sledovaného javu. Extrémne 

hodnoty výskytu konfliktov sú nízke, priemerné hodnoty výskytu (zriedka, často) naopak 
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vysoké. Možno predpokladať, že v bežnom pracovnom režime sú konflikty prirodzenou 

súčasťou a môžu pôsobiť aktivujúco. Napriek tomu je veľmi dôležité venovať pozornosť 

výskytu vážnych konfliktov, aj keď je ich frekvencia nízka. Prax ukazuje, že aj jeden neriešený 

vážny konflikt, môže prejsť do deštrukcie alebo mobbingu. Závisí od typu prítomnosti 

konfliktogénnej osoby v skupine a frekvencii výskytu atakov zo strany agresora. Úlohou 

manažéra je v spolupráci s personálnym manažérom mapovať situáciu v tíme včas a využiť 

adekvátne stratégie riešenia.  

 

Obrázok 1 

Frekvencia výskytu konfliktov – aké konflikty sa riešia 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Ďalšou sledovanou oblasťou bolo overenie, kto vzniknuté konflikty v tíme rieši. Obrázok 2 

ukazuje, že najčastejšie sa riešia konflikty medzi samotnými aktérmi. Týka sa to rovnako 

bežných aj vážnych konfliktov. Zdá sa, že je to najlepší spôsob riešenia, „vybaviť si to medzi 

sebou“. Platí to najmä pri bežných konfliktoch, ktoré sú napríklad vo fáze rozporu, alebo ich 

frekvencia nie je príliš vysoká. Zrelé osobnosti sú väčšinou schopné nájsť vhodný spôsob 

komunikácie a konflikt chápať ako formu rozvoja vzťahov. V budúcnosti sú potom schopní 

riešiť podobné situácie konštruktívne, bez známok konfliktu.  

Problém nastáva vtedy, ak sa aktéri snažia presadiť bez ohľadu na situáciu a potreby kolegu. 

Riešenie môže byť zdĺhavé a postupne prejsť do deštruktívnej podoby. Vtedy spôsob 

„vybavíme si to medzi sebou“ nie je príliš vhodný. Je potrebná účasť tretej osoby, ktorá 

nezaujato a objektívne pomôže situáciu riešiť. Najčastejšie takéto situácie primárne rieši priamy 

nadriadený v spolupráci s personálnym manažérom. Personálny manažér vystupuje v pozícii 

mediátora alebo facilitátora. Riešenie je časovo náročnejšie a vyžaduje ochotu a trpezlivosť 

všetkých strán.  

Koncepcia manažérskych postupov v oblasti formovania interpersonálnych vzťahov dáva 

zamestnancom možnosť aktívneho riešenia problémov, konfliktov a deštrukcií najmä 

v neštandardných situáciách. To predpokladá zaužívanie jasných a známych pravidiel, ktoré sú 

zamestnancom v spoločnosti komunikované. O tieto pravidlá a postupy sa zamestnanci môžu 

opierať v prípade potreby riešenia interpersonálnych vzťahov.  
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Obrázok 2 

Kto rieši konflikt v tíme 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Od osôb, ktoré sú účastné na riešení konfliktov závisí  aj výber nástrojov riešenia situácie. 

Obrázok 3 ukazuje, že pri riešení bežných konfliktov sa najčastejšie využíva rozhovor medzi 

aktérmi. V takýchto prípadoch nie je nutné využívať komplexné nástroje zvládania konfliktov. 

Dôležitá je schopnosť zodpovedajúcej komunikácie a určitý stupeň zrelosti zúčastnených strán. 

Priamy nadriadený a personálny manažér nastupujú až v prípade vážnych a častých konfliktov. 

Ak konflikt prerastá do deštruktívnej podoby, aktéri už nie sú schopní pozerať na situáciu 

z nadhľadom a je potrebný objektívny pohľad.  

Úloha mediátora - personálneho manažéra v takýchto prípadoch býva často náročná. Aktéri 

sa domnievajú, že si problém vyriešia sami a nie sú vždy otvorení iným prístupom riešenia. 

Takéto riešenia si totiž vyžadujú väčšiu otvorenosť, toleranciu, schopnosť počúvať, uznať 

potreby druhej strany a to nie je vždy jednoduché. Personálny manažér musí ovládať nie len 

spôsob techniky využitia adekvátneho nástroja, kľúčová je schopnosť nastaviť aktérov na 

spoluprácu. Musí byť do určitej miery psychológ a vedieť predvídať situáciu o krok vpred. Aj 

keď sú často primárne do konfliktu zapojený dvaja účastníci, sekundárne je ovplyvnená celá 

skupina. Komplexne sú poznačené vzťahy, dôvera, spolupráca, atmosféra, komunikácia, 

výkonnosť a celkové naladenie skupiny. Personálny manažér potom nerieši len samotný 

problém, ale potrebuje pozerať na problém zo širšieho spektra.  

Ďalším spôsobom riešenia konfliktov je „neriešenie“. Pokiaľ ide o konflikt, ktorý nie je pre 

zúčastnené strany dôležitý, je relatívne v poriadku, že sa ním nikto a nijako nezaoberá. Možno 

dokonca povedať, že je to dobrý spôsob, ako predchádzať zbytočným a nepodstatným 

konfliktom. Rozoberanie nepodstatných vecí berie čas aj energiu potrebnú na riešenie 

pracovných úloh. Riziko nastáva vtedy, ak ide o konflikt vážny. Ako bolo uvedené, aj jeden 

takýto neriešený prípad môže prejsť do deštruktívnej podoby s ťažkými stratami, ktoré si 

vyžiadajú aj zmeny vo vnútri celého tímu. Manažérske koncepcie predpokladajú určiť tiež 

kompetencie, kto je zodpovedný za jednotlivé kroky riešenia problémových situácií. 
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Obrázok 3 

Ako sa rieši konflikt v tíme 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Ak hovoríme o frekvencii a spôsobe riešenia konfliktu, ktorý sa v praxi využíva, je asi na 

mieste sledovať adekvátnosť riešenia. Vedieť, či konkrétny prístup v danej situácii bol 

zodpovedajúci a mal aj reálnu odozvu. Z prieskumu (obrázok 4), bolo zrejmé, že respondenti 

hodnotili výber nástrojov riešenia konfliktu a ich spôsob využitia veľmi dobre. Možno 

predpokladať, že manažéri a personálni manažéri dokázali byť vnímaví v kontakte so 

zamestnancami a zároveň mali dostatočný nadhľad aby zaujali objektívne stanovisko. 

Naznačená nespokojnosť so spôsobmi riešenia problémovej situácie sa zrejme dotýka 

zúčastnených strán, ktoré museli zmeniť svoje postoje a spôsoby spolupráce. Nespokojnosť tiež 

môžu vnímať aj ostatní členovia tímu, ktorí neboli priamymi aktérmi a napriek tomu sa celková 

situácia odrazila na ich práci a vzťahoch. Vnímajú takýto stav ako nespravodlivý.  Preto by 

personálny manažér nemal hneď „odložiť“ vyriešený konflikt. Mal by sledovať jeho 

doznievanie a adaptáciu členov tímu na novú situáciu. Určite je to nevyhnutné pri riešení 

vážnych konfliktoch. Bežné konflikty tiež netreba podceňovať. Pokiaľ sa totiž bežné konflikty 

opakujú, prípadne sú do nich zapojení rovnakí aktéri, môže to byť signál pre niečo vážnejšie. 

 

Obrázok 4 

Adekvátnosť riešenia konfliktu 

            

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Výsledky uvedeného prieskumu naznačili očakávaný trend v sledovaných oblastiach. 

Dovolí to predpokladať, že konflikty sú skutočne súčasťou každodenného osobného či 

pracovného života a celkovo sme pripravení ich riešiť. Ukazuje sa, že manažéri a personálni 

manažéri sa aktívne zapájajú do prevencie, eliminovania ale aj riešenia vzniknutých 

problémových situácií. Sú nastavení vzdelávať sa v oblasti využívania nových nástrojov 
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v jednotlivých fázach práce s ľuďmi. Prvým krokom predchádzania vzniku konfliktných 

situácií je adekvátny výber nových zamestnancov a následné kombinovanie ľudí na základe ich 

odbornej ale aj osobnostnej spôsobilosti.  

Tvorba personálnych koncepcií, ako súčasť manažérskeho riadenia tímu podporuje rolu 

personálneho manažéra z pohľadu zamestnancov aj spoločnosti. Zároveň dáva príležitosť pre 

komunikovanie jasných princípov spoločnosti pri riešení vzniknutých situácií v pracovných 

tímoch. Významná rola personálneho manažéra spočíva nielen v implementácii a aplikácií 

týchto princípov. Podstatná je samotná osobnosť personálneho manažéra, pretože jeho prístup 

zaručuje mieru úspešnosti v oblasti prevencie a riešenia problémových a konfliktných situácií 

v skupine. Ak vie personálny manažér flexibilne využívať nástroje personálnych koncepcií, 

zvyšuje predpoklad úspešného riešenia nie len aktuálnej situácie, ale aj celkovej prevencii 

a podpore tvorivej pracovnej atmosféry. 

5 Záver 

Na prvý pohľad sa môže zdať, že riešenie konfliktov je len interpersonálna a komunikačná 

záležitosť. Do určitej miery s tým možno súhlasiť. Na druhej strane je nevyhnutné uvedomiť 

si, že konflikty v pracovnej oblasti sú časovo a finančne náročné premenné. Markantné je to 

najmä pri výskyte a riešení vážnych konfliktov, ktoré sú často dlhodobým procesom a môžu 

priniesť personálne aj ekonomické straty. 

V prvej časti príspevku boli uvedený štyri základné smery, na ktoré sa personálny manažér 

orientuje. Pozornosť bola bližšie venovaná poslednej oblasti, „smer jednotlivec“, pretože práve 

kvalitné vzťahy, dobrá atmosféra a schopnosť riešiť náročné a neštandardné situácie 

v pracovnom živote sú dobrý odrazový mostík pre úspešné fungovanie skupiny ako 

aj organizácie. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0609/16 

„Skúmanie koncepcií systémov riadenia ľudských zdrojov vo vzťahu ku špecifikám 

podnikateľských modelov súčasných konkurencieschopných organizácií európskeho 

hospodárskeho priestoru.“ v rozsahu 100%.  
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Hodnotenie marketingovej výkonnosti v podnikoch na Slovensku I. 

Marketing Performance Assessment in Slovak Businesses I. 
 

Katarína Grančičová, Dana Hrušovská, Anita Romanová 

  

Abstract  

Marketing performance measurement and assessment should nowadays be an integral part of 

marketing activities of a company and also a part of its complex performance assessment. In 

relation to this, the article aims to point out mainly the growing interest and need to assess 

marketing performance of a company and also the growing number of indicators used within 

this area. Following these trends, it presents the results of the first part of the research focused 

on the issue of marketing performance assessment in businesses in Slovakia.  

 

JEL classification: M31 

Keywords: marketing, marketing performance, marketing metrics 

 

1 Úvod 

Meranie a hodnotenie výkonnosti marketingu by dnes malo byť integrálnou súčasťou 

marketingových aktivít  podniku a tiež súčasťou komplexného hodnotenia výkonnosti podniku. 

V tejto súvislosti má príspevok za cieľ poukázať na význam a rastúcu potrebu hodnotenia 

marketingovej výkonnosti podniku a s tým spojený zvyšujúci sa počet ukazovateľov 

využívaných v rámci tejto oblasti.  V  nadväznosti na tieto trendy prezentuje výsledky 1. časti 

výskumu zameraného na problematiku merania výkonnosti marketingu v podnikoch na 

Slovensku.  

 

2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

 Záujem o problematiku a koncepčný rozvoj merania marketingovej výkonnosti možno 

sledovať už v 60 r. 20 st. Odvtedy sa realizovalo množstvo štúdií tohto konceptu. V rokoch 

2002 – 2004 problematiku hodnotenia marketingovej výkonnosti formuloval „Marketing 

Science Institutes research“ dokonca ako najvyššiu prioritu pre akademické štúdie. Napriek 

tomu hodnotenie marketingovej výkonnosti zostáva v rámci marketingu ústredným, stále 

diskutovaným a nepolapiteľným konceptom. Marketéri neustále hľadajú jasné a spoľahlivé 

signály, ktorými by mohli byť posudzované zásluhy marketingu z pohľadu celkovej podnikovej 

výkonnosti. Výsledkom výskumu je ale skôr vytváranie a testovanie ďalších jednotlivých 

meradiel, s možnosťou ponúknuť skôr čiastkový než komplexný a ucelený pohľad na 

marketingovú výkonnosť aj jej vplyv na výkonnosť podniku (Pont, M., Shaw R., 2003). 

Napriek neustálym diskusiám a rôznym názorovým skupinám na problematiku merania 

marketingovej výkonnosti a jej vplyvu na celkovú výkonnosť podniku (Zhorna Silvia  Ali, 

2015) však možno konštatovať, že viaceré zdroje (napr. Ambler et al. 2004, Oreský2011, 

Pajtinková – Bartáková et al. 2013) predpokladajú existenciu skôr pozitívneho vzťahu 

medzi výkonnosťou podniku a marketingom, t. j. že dôvodom zavádzania marketingovej 

koncepcie v podniku je práve skutočnosť, že zlepší jeho výkonnosť. V porovnaní s ostatnými 

podnikovými funkciami  sa ako najdôležitejšia úloha marketingu javí práve možnosť voliť 

vhodné marketingové techniky na základe poznatkov o zákazníkovi a tak efektívne riadiť 

predaj a značku. Z dlhodobého hľadiska ide tak o funkčnú oblasť podniku, ktorá prispieva 

k jeho celkovému úspechu. Napr. O´Sullivan (O´Sullivan et al. 2009) v tejto súvislosti uvádza, 

že schopnosť merať marketingovú výkonnosť môže pozitívne ovplyvniť celkovú výkonnosť 
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podniku, či už vo vzťahu k vývoju tržieb alebo ziskovosti, ale aj hodnotu firmy (keďže finančné 

vplyvy majú vplyv na hodnotu organizácie). 

Nielen snaha preukázať pozitívny vzťah medzi výkonnosťou podniku a marketingom je 

dnes dôvodom rastúcej potreby hodnotenia marketingovej výkonnosti (hľadania spôsobov ako 

ju merať a hľadať väzbu týchto ukazovateľov na výkonnosť podniku).  Ako ďalšie príčiny 

možno uviesť tiež:  

 hodnotenie výkonnosti podniku ako celku bez údajov o výkone jednotlivých funkčných 

oblastí je neúplné a nedostatočné. Preto by hodnotenie marketingových výsledkov malo 

byť neoddeliteľnou súčasťou marketingového a podnikového riadenia. 

 realizácia rozhodnutí na základe dostatočného množstva informácií a merateľných 

ukazovateľov umožňuje následne riadiť, rozvíjať a zlepšovať marketingové aktivity a  

vnímať marketing dostatočne vážne v procese prideľovania zdrojov (Farris, et al. 2015). 

 rastúce množstvo prostriedkov investovaných do marketingu a z toho vyplývajúca 

potreba vnímať marketingové výdavky ako investíciu. Vo väčšine organizácií sú často 

výdavky na marketing niekoľkonásobne vyššie ako kapitálové výdavky, napriek tomu 

sú vyhodnocované menej precízne (Oreský 2011). 

 vlastníci vyvíjajú tlak na lepšie odôvodnenie vynakladania finančných prostriedkov na 

marketing. Zaujíma ich, ktorá časť rozpočtu na marketing najviac ovplyvňuje finančnú 

výkonnosť podniku, t. j. vyčíslenie prínosu funkcie marketingu k tvorbe hodnoty resp. 

pridanej hodnoty (Ambler et al. 2004).  

 rozvoj nových informačných technológií a s tým súvisiace možnosti zachytenia, 

evidencie, sledovania a vyhodnocovania množstva dát z disponibilných databáz 

a zisťovania merných ukazovateľov pre hodnotenie marketing (Farris, et al. 2015, 

Anderson, 2010, TASR 2011). 

Výsledkom nárastu potreby a záujmu o meranie výkonnosti marketingu je v súčasnosti 

vytváranie stále väčšieho množstva ukazovateľov zameraných takmer na čokoľvek v 

marketingu – od spokojnosti zákazníkov až po meranie klikov na internetovú stránku (Ambler 

et al. 2004). K nárastu vedie aj: 

 nespokojnosť s tradičnými (finančnými/účtovnými) metrikami a ich vypovedacou 

schopnosťou. 

 snaha komplexne pokryť všetky marketingové aktivity spoľahlivými 

ukazovateľmi/metrikami a zabezpečiť hodnotenie ich výkonnosti. 

 rozvoj samotného marketingu, napr. posun marketingu od transakčného, ktorý sleduje 

predovšetkým množstvo, hodnotu a kvalitu transakcií, k relačnému. Ten sleduje 

a hodnotí vzťahy so zákazníkmi, ich kvalitu a hodnotu. 

 zdokonaľovanie technológií umožňujúcich firmám získavať a vyhodnocovať stále viac 

informácií. Napríklad výrazné zlepšenie softvérových riešení pre CRM umožňuje 

podniku merať zisk na zákazníka, obsahuje tiež informácie o vernosti k značke, 

umožňuje podniku voliť marketingové stratégie podľa množstva zachytených 

charakteristík cieľovej skupiny zákazníkov, či sledovať výkonnosť procesov aj 

personálu v rámci predaja (Oreský 2006). 

V dôsledku toho dnes teória disponuje množstvom jednotlivých marketingových 

ukazovateľov – napr. Clark identifikoval 20 ukazovateľov, stovky ukazovateľov popísal Mayer 

(Ambler et al. 2003). Rovnako Farris (2015) uvádza pre potreby marketingových manažérov 

takmer 120 základných marketingových metrík v 9 hlavných kategóriách. Podniková prax 

rovnako poukazuje na veľkú početnosť marketingových ukazovateľov (Ambler et al. 2000, 

2003, 2004), pričom finančné ukazovatele spravidla považuje za dominantnú kategóriu 

marketingových metrík, aj napriek ich viacerým slabým stránkam. Nefinančné ukazovatele sú 
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síce v súčasnosti tiež veľmi žiadané, ale ich využitie je v skutočnosti často veľmi selektívne 

v závislosti od schopností firmy resp. jej manažérov zvládnuť použitie týchto metrík (Oreský 

2011). Veľké množstvo meradiel, pritom komplikuje rozvoj  oblasti merania marketingovej 

výkonnosti (Pont, M., Shaw R., 2003). Podniková prax súčasne signalizuje, že výber metrík 

môže podmieňovať a ovplyvňovať rad faktorov - samotné odvetvie, v ktorom podnik pôsobí 

(konkurenčný benchmarking vyžaduje používať porovnateľné metriky), tiež veľkosť podniku, 

úroveň riadenia, význam marketingu v podniku, ako aj možnosti a schopnosti podnikových 

manažérov. 

 

3 Výskumný dizajn  

Vyššie uvedené trendy sa stali východiskom formulovania parciálnych cieľov 

a výskumných otázok v rámci 1. časti výskumnej úlohy zameranej na identifikáciu aktuálneho 

poznania  a stavu v oblasti hodnotenia marketingovej výkonnosti v podnikoch na Slovensku: 

1. Zistiť stav resp. mieru zapojenia podnikov na Slovensku do oblasti merania 

marketingovej výkonnosti.  

VO1: Aký počet podnikov na Slovensku hodnotí marketingovú výkonnosť? 

2. Zistiť, ktorá kategória podnikov na Slovensku podľa skúmaných charakteristík  najviac 

meria marketingovú výkonnosť. 

VO2: V akých kategóriách podnikov na Slovensku podľa skúmaných charakteristík 

prevažuje hodnotenie marketingovej výkonnosti. 

Súčasne na základe štatistického zisťovania overiť, ktoré zo sledovaných 

faktorov/skúmaných charakteristík ovplyvňujú meranie marketingovej výkonnosti v  

podnikoch na Slovensku.  

3. Zistiť, ktoré zo základných kategórií ukazovateľov marketingovej výkonnosti preferujú 

podniky na Slovensku. 

VO3: Aké zo základných kategórií ukazovateľov marketingovej výkonnosti prevažujú 

v podnikoch na Slovensku. 

Ako základný nástroj pre zber údajov bol použitý dotazník. Jeho prvá časť bola 

koncipovaná tak, aby umožnila získať základné charakteristiky respondenta. Druhá časť riešila 

oblasti ako je potreba, význam, problémy a základné kategórie ukazovateľov hodnotenia 

marketingovej výkonnosti. Získavanie údajov prebehlo v mesiacoch november 2016 až marec 

2017 v podnikoch na Slovensku, pričom bol použitý jednoduchý náhodný výber a jednotkami 

výberu boli podniky. Výberovú vzorku tvorilo v prvej etape 500 podnikov, z toho 286 bolo 

zahrnutých do databázy (57,2 % návratnosť). Vzorku podnikov, ktoré sa zúčastnili prieskumu 

sme skúmali z hľadiska veľkosti – počtu zamestnancov; štruktúry podniku – existencia 

a kompetencie marketingového oddelenia; príslušnosti k odvetviu; doby pôsobenia v sektore; 

prevládajúcej trhovej orientácie podniku a tiež významu marketingu v podniku – cez veľkosť 

výdavkov na marketing. Voľba uvedených charakteristík vyplývala z úvahy ich možného 

vplyvu na oblasť merania marketingovej výkonnosti podniku. Údaje získané dotazníkovým 

prieskumov boli následne vyhodnotené matematicko-štatistickými metódami. 

 

4 Výsledky výskumu 

Táto časť je zameraná na prezentovanie a interpretovanie získaných výsledkov 

z dotazníkového prieskumu v podnikoch na Slovensku. Predmetom skúmania boli 3 výskumné 

otázky uvedené v časti – výskumný dizajn tohto príspevku.  
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Z celkového počtu 286 podnikov zahrnutých do prieskumu môžeme konštatovať, že viac 

ako 2/3 podnikov na Slovensku - 68,8 % považuje za potrebné merať marketingovú výkonnosť 

v podniku. Väčšina týchto podnikov si nielen uvedomuje dôležitosť merania marketingovej 

výkonnosti, ale ho zároveň aj realizuje. Podiel podnikov, ktoré reálne hodnotia výkonnosť 

v oblasti marketingu je v skutočnosti len o niečo nižší - 62,6%, čo možno  hodnotiť pozitívne. 

Podniky, ktoré nehodnotia marketing ako najčastejšie príčiny tejto skutočnosti uvádzali: 

veľkosť podniku (malý podnik, lokálne pôsobenie...); minimálne výdavky do marketingu 

(podnik s vybudovanou pozíciou na trhu) a jeho menší význam z hľadiska trhového zamerania 

podniku; prípadne, že uvedené hodnotenia sa realizujú na úrovni „matky“ resp. centrály a tiež, 

že táto problematika je pomerne náročná – tak na údaje, ako aj na špecialistov (VO1). 

 V rámci 2. cieľa prieskum uskutočnený v podnikoch na Slovensku zisťoval tiež, ktorá 

kategória podnikov podľa skúmaných charakteristík viac hodnotí výkonnosť marketingu. 

Z hľadiska charakteristiky veľkosť podniku meranie marketingovej výkonnosti prevažuje 

v skupine veľkých podnikov. 78,57% veľkých podnikov hodnotí marketingovú výkonnosť. 

Pritom  najväčšia miera hodnotenia bola v skupine podnikov s počtom zamestnancov od 250 - 

499 až 85%. Aj v kategórii malých podnikov síce väčšina hodnotí marketingovú výkonnosť, 

ale podiel je výrazne nižší 54,31%. 

Pri charakteristike štruktúra podniku je meranie najpočetnejšie hlavne v podnikoch, ktoré 

fungujú so samostatným marketingovým oddelením – 89, 87%. V podnikoch, ktoré existujú 

ako dcérska spoločnosť či sú súčasťou väčšieho komplexu so zložitejšou štruktúrou hodnotí 

marketingovú výkonnosť tiež väčšina respondentov 65% - 67%. Tu sa dá predpokladať, že nižší 

podiel môže byť dôsledkom toho, že túto aktivitu zabezpečuje matka resp. centrála. 

V podnikoch bez samostatného marketingového oddelenia, pričom zrejme ide predovšetkým o 

malé podniky, naopak prevládajú tie, ktoré marketingovú výkonnosť nehodnotia – 54,31%. 

Z hľadiska zamerania podniku môžeme konštatovať, že v každej kategórii väčšina 

podnikov meria výkonnosť marketingu. O niečo viac však marketingovú výkonnosť hodnotia 

podniky orientované na spotrebiteľské trhy  - 63,79%. V skupine podnikov orientovaných na 

trhy organizácií celkovo meria marketingovú výkonnosť 58% podnikov. Najvyššie percento 

merania marketingovej výkonnosti je v kategórii podnikov zameraných na spotrebiteľský trh  

a súčasne pôsobiacich v maloobchode a to až 75 % podnikov. 

Pri charakteristike počet rokov pôsobenia v odvetví možno podľa výsledkov konštatovať, 

že čím dlhšia je doba pôsobenia v odvetví tým vyššia je miera hodnotenia marketingovej 

výkonnosti. Najviac merajú marketingovú výkonnosť v kategórii podnikov pôsobiacich na trhu 

viac ako 50 rokov – 83%, kým najmenej v podnikoch kde doba pôsobenia v odvetví je len do 

1 roka – 33,33%. (VO2) 

Na uvedené skúmanie nadväzovalo štatistické zisťovanie/overovanie vplyvu skúmaných 

faktorov na hodnotenie marketingovej výkonnosti v podnikoch na Slovensku 

(hodnotia/kvantifikujú marketingovú výkonnosť podniku; nehodnotia/nekvantifikujú 

marketingovú výkonnosť podniku). Z výsledkov dotazníkového zisťovania sme analyzovali 

vplyv týchto atribútov/faktorov na uvedenú oblasť: veľkosť podniku (počet zamestnancov), 

štruktúra podniku (existencia/kompetencie marketingového oddelenia), zameranie podniku 

(hlavná oblasť podnikovej činnosti/sektor pôsobenia), doba pôsobenia v sektore/odvetví, 

význam marketingu v podniku. Výber uvedených faktorov vychádzal z určitého logického 

predpokladu ich možného vplyvu na skúmanú oblasť.  

Ako príklad sú v tabuľkách 1 - 3 uvedené počty podnikov, ktoré boli zaradené do 

hodnotenia a ich súčasné rozdelenie z hľadiska skúmaného faktora a hodnotenia marketingovej 
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výkonnosti. Do testovania pritom z databázy neboli zahrnuté tie podniky, ktoré na predmetné 

otázky neuviedli žiadnu hodnotu, resp. uvádzali rôzne kombinácie odpovedí. 

 

Tabuľka 1 

Hodnotenie marketingovej výkonnosti v závislosti od veľkosti podniku (počet zamestnancov) 

Počet zamestnancov Hodnotí 

marketingovú 

výkonnosť 

Nehodnotí 

marketingovú 

výkonnosť 

Total 

menej ako 50 zam. 77 69 146 

50-249 zam. 41 24 65 

250-499 zam. 21 2 23 

500-999 zam. 10 3 13 

1000-4999 zam. 19 6 25 

nad 5000 zam. 9 1 10 

Total 177 105 282 
Zdroj: vlastné prepočty 

 

Tabuľka2  

Hodnotenie marketingovej výkonnosti v závislosti od doby pôsobenia v odvetví 

Doba pôsobenia v 

odvetví 

Hodnotí 

marketingovú 

výkonnosť 

Nehodnotí 

marketingovú 

výkonnosť 

Total 

menej ako rok 1 4 5 

1-5 rokov 28 30 58 

6-15 rokov 48 40 88 

16-50 rokov 79 27 106 

viac ako 50 rokov 20 4 24 

Total 176 105 281 
Zdroj: vlastné prepočty 

 

Tabuľka 3 

Hodnotenie marketingovej výkonnosti v závislosti od významu marketingu v podniku 

Významu marketingu v 

podniku 

Hodnotí 

marketingovú 

výkonnosť 

Nehodnotí 

marketingovú 

výkonnosť 

Total 

pravidelné vysoké I do M 32 5 37 

skôr vysoké I do M 43 2 45 

priemerné I do M 64 17 81 

skôr nižšie I do M 28 32 60 

minimálne I do M  11 49 60 

Total 178 105 283 
Zdroj: vlastné prepočty 

Následne bolo realizované skúmanie závislosti medzi dvoma kvalitatívnymi znakmi, resp. 

zisťovanie či ich možno považovať za nezávislé a v prípade potvrdenia závislosti posúdenie jej 

intenzity. Pomocou chí-kvadrát testu bol overovaný predpoklad o existencii štatisticky 

významnej závislosti medzi hodnotením marketingovej výkonnosti podniku a jednotlivými 

skúmanými atribútmi a v prípade jej potvrdenia bol na zmeranie jej intenzity použitý Cramerov 
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koeficient (Cramerovo V). Jednotlivé výsledky Chí-kvadrát testu nezávisloati a Cramerovho 

koeficientu sú uvedené v tabuľke 4. 

 

Tabuľka 4 

Prehľad výsledkov chí-kvadrát testu a hodnôt Cramerovho koeficientu pre jednotlivé skúmané 

premenné 

Hodnotenie/kvantifikovanie marketingovej výkonnosti 

 

faktor/premenná Value Chi-

Square 

Df Asymp.sig. 

(2sided)/p 

Cramer´s V 

Value 

Approx.Sig. 

veľkosť podniku 20,460a 5 ,001 ,269 ,001 

štruktúra podniku 61,892a 3 ,000 ,468 ,000 

zameranie podniku 7,235a 5 ,204 ,160 ,204 

doba pôsobenia 

v sektore 

22,254a 4 ,000 ,281 ,000 

význam M v 

podniku 

96,236a 4 ,000 ,583 ,000 

 

Na základe hodnôt Chí-kvadrát testu uvedených v tabuľke 4 možno konštatovať, že 

štatisticky významná závislosť bola potvrdená pre všetky skúmané premenné s výnimkou 

premennej - zameranie podniku. Silu závislosti vyjadrujú hodnoty Cramerovho koeficientu 

(tabuľka 4), pričom najväčší vplyv  - stredne silný (podľa klasickej škály hodnotenia) až silný 

(podľa modifikovanej hodnotiacej škály pre sociálne vedy a psychologický výskum) má len 

premenná – význam marketingu v podniku. Vplyv ostatných posudzovaných závislých 

premenných je skôr slabý. Všetky testovania boli realizované pri hladine významnosti  p>0,05. 

Možno teda konštatovať, že s výnimkou zamerania podniku všetky skúmané faktory 

ovplyvňujú hodnotenie/kvantifikovanie marketingovej výkonnosti v podnikoch na Slovensku, 

z nich najvýznamnejším spôsobom predovšetkým to, aký význam má samotný marketing 

pre podnik a s tým súvisiaca výška investícií do tejto oblasti. 

 V tejto časti riešenia boli ešte predmetom skúmania aj základné kategórie meradiel 

marketingovej výkonnosti a ich preferovanie podnikmi na Slovensku pri hodnotení svojho 

marketingového úspechu. Základná kategorizácia meradiel výkonnosti marketingu sa pritom 

opierala hlavne o realizované výskumné štúdie v tejto oblasti a ukazovatele rozdelila do 7 

skupín – na finančné ukazovatele, ukazovatele orientované na konkurenciu, ukazovatele 

hodnotiace vnímanie a postoj spotrebiteľa, ukazovatele hodnotiace správanie spotrebiteľa, 

ukazovatele zamerané na obchodného zákazníka,  ukazovatele inovatívnosti. Uvedené členenie 

je vyjadrením predovšetkým toho ako praktici pristupujú k zoskupovaniu marketingových 

metrík.  Výsledky v oblasti preferencie základných kategórií meradiel marketingovej 

výkonnosti podnikov na Slovensku sú uvedené na obrázku č. 1. 
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Obrázok 1 

Preferencie v oblasti základných kategórií meradiel marketingovej výkonnosti podnikov na 

Slovensku 

 
Zdroj: vlastný výskum 

 

Najviac preferovanou kategóriou sú finančné ukazovatele, ktoré z podnikov pôsobiacich na 

Slovensku a hodnotiacich marketingovú výkonnosť preferuje až 42,6% podnikov. Tento trend 

korešponduje aj s teoretickými východiskami. Základným dôvodom ich uprednostňovania je 

predovšetkým jednoduché získavanie údajov na ich vyhodnocovanie a tiež komparáciu.  

 

5 Diskusia 

Výsledky prieskumu potvrdili, že oba vyššie naznačené všeobecné trendy v oblasti merania 

marketingovej výkonnosti rovnako platia aj pre meranie marketingovej výkonnosti 

v podnikoch na Slovensku. To znamená, že väčšina podnikov na Slovensku si nielen 

uvedomuje význam tejto problematiky, ale súčasne sa ňou aj zaoberá. Tak ako sa predpokladalo 

týka sa to predovšetkým veľkých podnikov a podnikov, ktoré sa orientujú na spotrebiteľský trh. 

Tiež sme zistili, že viac sa venujú meraniu marketingovej výkonnosti aj podniky, ktoré majú 

vytvorené samostatné marketingové oddelenie; pôsobia na trhu už dlhšie obdobie a kladú väčší 

dôraz na marketing, čo nachádza odraz v objeme výdavkov investovaných do oblasti 

marketingu. Rovnako aj štatistické overovanie závislosti potvrdilo, že hodnotenie 

marketingovej výkonnosti ovplyvňuje najmä význam marketingu a veľkosť investícií do tejto 

oblasti, ale tiež štruktúra podniku, doba pôsobenia na trhu a do určitej miery aj veľkosť podniku, 

naopak nesúvisí so zameraním podniku.  To, ktoré konkrétne ukazovatele sú predmetom 

hodnotenia, čo ovplyvňuje ich výber a aké problémy súvisia s touto problematikou v našich 

podmienkach bude predmetom ďalšej etapy analyzovania výsledkov realizovaného prieskumu. 

Ten by mal umožniť celkovo posúdiť úroveň tejto problematiky v podnikovej praxi na 

Slovensku, naznačiť prípadné problémy a možnosti ich riešenia.  

Záverom možno uviesť, že aktuálnych trendov v oblasti merania marketingovej výkonnosti 

je samozrejme viacero. Z nich možno spomenúť aj tvorbu nových ukazovateľov, 

zdokonaľovanie existujúcich ukazovateľov a ich systematické preskúmavanie z hľadiska 

nových požiadaviek. V nadväznosti na to potom snaha o vytvorenie funkčného modelu, ktorý 

umožní efektívne sledovanie marketingovej výkonnosti. Cesta k riešeniu týchto otázok je práve 

vo výskume a realizovaní prieskumov v podnikovej praxi.  
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Vývojové štádiá vybraných vznikajúcich technológií v rokoch 2000 - 2017 

Hype Cycle for selected emerging Technologies in the years 2000 - 2017 
 

Nora Grisáková, Jakub Kintler, Peter Štetka 

 

Abstract 
In presented paper we introduce the Gartner Hype Cycle for emerging Technologies. Our aim 

is to show this chart as a possible tool for making investment decisions for companies and 

individuals. We focus on some Technologies from year 2000 till 2017. We show where they 

started on Hype Cycle and if they are still on hype, they went to stabile productivity or they 

were absorbed with other Technologies from the cycle. The selected Technologies is Quantum 

Computing, Augmented Reality, 3D printing and Bid Data. 

 

JEL classification: O 14, C 88, G 11 

Keywords: Hype Cycle, Emerging Technologies  

 

1 Úvod 

Manažérske rozhodnutia často závisia od správneho porozumenia zrelosti a vývoja nových 

technológií, technologických inovácií, prípadne úplne nových technologických nápadov. 

Spoločnosti pri týchto novinkách neuvažujú len s inováciou svojej produkcie, zavedením 

efektívnejšej výroby alebo výrobou nového produktu ale aj o možnostiach investovania 

voľných finančných prostriedkov do niečoho, čo potenciálne prinesie vysoký zisk. Pomocou 

pri týchto rozhodnutiach môžu tvoriť tzv. S krivky alebo modely difúzie. Tieto krivky a modely 

ale nemusia poskytovať informácie o prvotných fázach vývojového cyklu noviniek a v ktorej 

vývojovej etape sa novinky nachádzajú. Tento nedostatok sa pokúšajú odstrániť tzv. Gartner 

Hype Cycle modely, ktoré prinášajú novú dimenziu do modelov technologickej životnosti 

produktov. 

Cieľom tohto príspevku je ukázanie priebehu dostávania sa do povedomia verejnosti 

a zavádzania do stabilnej produkcie vybraných typov technologických noviniek v rokoch 2000 

– 2017. Takýto priebeh môže byť indikátorom pre investorov o investovaní, alebo naopak 

o neinvestovaní do noviniek. 

Teóriu Hype Cycle (český preklad ju uvádza ako Cyklus humbuku) vytvorila americká 

vedecká spoločnosť Gartner v roku 19951. Cieľom Hype Cycle krivky je zachytiť postoje a 

subjektívne hodnotenia znalostí spotrebiteľov (používateľov) nových technológií ako nástroja 

pre efektívnejšie rozhodovanie firiem v oblasti investícií do technologických inovácií. Hype 

Cycle opisuje typický priebeh vznikajúcej technológie od prvotného nadšenia možných 

používateľov a médií, cez obdobie dezilúzie až po prípadné porozumenie technológii a jej 

hromadnému využívaniu spotrebiteľmi (Linden, A., Fenn, J., 2003). 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Viac o spoločnosti Gartner na www.gartner.com 
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Obrázok 1  
Gartnerov Hype Cycle 

 

Zdroj: spracované podľa Fenn, Raskino, 2011 

Ako už vyplýva z predchádzajúceho obrázka, inovácie prechádzajú rôznymi etapami kým 

nie sú zaradené do výroby. Fenn a Raskino (Fenn, J., Raskino, M., 2011) uvádzajú nasledovné 

definície jednotlivých fáz Gartnerovho Hype Cycle: 

- Spustenie záujmu (z anglického Trigger, spoločnosť Gartner používa spojenie 

Technology Trigger) – táto fáza predstavuje určitý prielom v myšlienke inovácie, je 

vytvorená prvá verejná demonštrácia myšlienky, ktorá prináša významnú publicitu, 

priemysel sa začína o novinku zaujímať. Väčšinou ešte neexistujú použiteľné produkty, 

iba výsledky výskumu a laboratórne postupy. Vysoko rizikovo averzní manažéri 

podnikov uvažujú o financovaní novinky, za predpokladu, že očakávajú jej rýchlu 

adopciu trhom. 

- Vrchol očakávaní (z anglického At the Peak of Expectations) – v tejto fáze sa zvyšuje 

počet dodávateľov, ktorí ponúkajú technológiu spojenú s novinkou. Dodávateľmi 

nových technológií sú väčšinou malé začínajúce spoločnosti, ktoré sa snažia využiť 

rastúci záujem o novú technológiu na dosiahnutie svojich cieľov. Rastúci počet 

spoločností sa zaujíma, ako by mohlo novinku zaviesť do svojich stratégií a obchodných 

plánov, ale väčšina zatiaľ nevykonáva v tomto smere žiadne kroky.  

- Prekonanie dezilúzie (z anglického Trough of Disillusionment) – Netrpezlivosť pri 

čakaní na výsledky nahrádza pôvodné vzrušenie o potenciálnej hodnote novinky. Môžu 

sa vyskytnúť problémy s oneskoreným osvojením novinky, prípadne k oneskoreniu 

očakávaných finančných výnosov investorov. Manažéri, ktorí v predchádzajúcej etape 

investovali do podnikov vytvárajúcich novinku, môžu uvažovať o ich predaji. Sú 

vytvorené produkty prvej generácie, ktoré ale majú viditeľné nedostatky, ktoré evokujú 

negatívnu publicitu novinkám, ktoré sú mediálnym tlakom tlačené do fázy dezilúzie. 

- Osvietenie (z anglického Slope of Enlightenment) – prví osvojitelia prekonávajú 

prekážky spojené s osvojením novej technológie, začínajú využívať jej výhody a snažia 

sa posúvať vpred. Zo skúseností prvých osvojiteľov rastie povedomie o tom, kde môže 
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byť novinka použitá s dobrým efektom a naopak, kde neprináša žiadnu pridanú 

hodnotu. 

- Obdobie stabilnej produkcie (z anglického Plateau of Productivity) – s preukázanými 

a prijatými výhodami novinky v reálnom svete rastie aj počet spokojných zákazníkov 

(osvojiteľov). Pri adopcii spotrebiteľmi začína ostrý nárast, vďaka ktorému sa 

penetrácia trhu zrýchľuje a to j vďaka preukázanej dodatočnej hodnote novinky. 

Linden a Fenn (Linden, A., Fenn, J., 2003) uvádzajú členenie Hype Cycle na viaceré fázy 

spolu s opisom, čo sa s novinkou v jednotlivých fázach deje. V nasledovných častiach článku 

sa sústredíme na Hype Cycle vybraných technológií v rokoch 2000 – 2017. 

2 Hype Cycle pre kvantové počítače a rozšírenú realitu 

Nasledovné obrázky ukazujú vývoj vybraných technologických noviniek v čase, pričom 

uvažujeme časové obdobie od roku 2000 do roku 2017. Niektoré technologické novinky 

neprekročili počas sledovaného obdobia fázu spustenia záujmu, aj keď sú stále na vzostupe. 

Gartner ich ale napriek tomu uvádza ako novinky s vyhliadkami na stálu produkciu v období 

dlhšom ako 10 rokov, zatiaľ čo iné niektoré iné novinky sa dostali do produkcie a mnohí z nás 

ich v súčasnosti bežne využívajú. V uvedených obrázkoch nie je znázornené iba to, kde sa 

novinky nachádzajú v Hype Cycle, ale aj odhadovaný čas, v ktorom budú zaradené do bežnej 

produkcie. Táto skutočnosť je zobrazovaná rôznymi farbami a tvarmi bodov. Popis uvádzame 

iba pri prvom obrázku, ale je rovnaký aj pre ostatné zvolené technologické novinky. 

Prvými dvoma zvolenými technologickými novinkami sú kvantové počítače a rozšírená 

realita. Kvantové počítače využívajú na uchovanie a spracovanie informácií technológiu 

založenú na kvantových javoch. Ak by sme chceli jednoducho opísať rozdiel medzi súčasnými 

počítačmi a kvantovými počítačmi, mohli by sme začať od jednotiek informácií. Základnou 

jednotkou informácie v súčasnosti používaných počítačov je „bit“, ktorého stav je 1 alebo 0. 

Skupina 8 bitov tvorí jeden bajt, ktorý je základom číslicových dát, prostredníctvom ktorých 

fungujú súčasné počítače. V prípade kvantových počítačov je základnou jednotkou informácie 

tzv. Qubit, ktorý nadobúda nie len hodnoty 1 a 0, ale aj ľubovoľné hodnoty medzi týmito 

číslami. 

Klasický počítač pracuje tak, že algoritmus rieši ako konečnú sekvenciu postupne 

vykonávaných inštrukcií alebo rieši problém sekvenčne („krok-za-krokom“). Aj kvantový 

počítač postupuje sekvenčne („krok-za-krokom“), ale s tým rozdielom, že každý krok je 

realizovaný kvantovým výpočtom. Zatiaľ čo klasický počítač jednoducho musí pri výpočte či 

riešení algoritmu čakať na úplné informácie na vstupe, aby mohol vôbec začať riešiť úlohu, 

kvantový počítač má úlohu v štádiu rozpracovanosti riešenia a tým je výpočet zložitých 

algoritmov mnohonásobne rýchlejší ako u najrýchlejších klasických počítačov. Kvantový 

počítač akoby súčasne počítal všetky viac alebo menej možné varianty algoritmu alebo riešenia 

problému a nakoniec výsledok s najväčšou pravdepodobnosťou je tým správnym výsledkom. 

Preto je vhodné využívať kvantové počítače pre situácie a algoritmy, kedy hľadáme neznáme 

riešenie, ako napríklad vyhľadávanie v databáze či hľadanie faktoriálu čísla. Zatiaľ čo bežné 

algoritmy postupne prechádzajú jednotlivé možnosti riešenia, v prípade kvantového počítača 

toto riešenie prebieha akoby súčasne u všetkých možných alternatív, čo vedie k obrovskej 

rýchlosti kvantového počítača (Vojáček, A., 2012). 

Z obrázka je zrejmé, že kvantové počítače sa nachádzajú v štádiu spustenia záujmu a odhad 

ich rozšírenia medzi spotrebiteľov je viac ako 10 rokov. Napriek tomu, už existujú funkčné 

produkty, ktoré sa postupne začínajú komerčne využívať. Prvý kvantový počítač na komerčné 
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využitie vyrobila spoločnosť D-Wave System2 v roku 2011 pod názvom D-Wave One so 128 

qubitovým procesorom a jeho cena bola 10 miliónov dolárov. Podľa tlačových správ 

spoločnosti, v roku 2017 začala spoločnosť Volkswagen využívať ich počítač D-Wave vo 

svojom výskumnom projekte optimalizácie tokov dopravy.  

Podľa Hype Cycle roku 2017 (Gartner, 2017) sú digitálne platformy jedným z troch 

kľúčových trendov nových technológií. Pri digitálnych platformách, ktorých súčasťou sú aj 

kvantové počítače ide o to, akým spôsobom sa budú vznikajúce technológie premietať do 

podnikových informačných technológií. Ich zavedenie do stabilnej produkcie je odhadované 

ešte stále na viac ako 10 rokov, ale pomaly sa dostávajú do štádia, kedy očakávania z tejto 

technológie vrcholia. 

 

Obrázok 2  

Gartnerov Hype Cycle pre kvantové počítače a rozšírenú realitu 

 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe dát spoločnosti Gartner 

Kde 

Tvar a farba bodov predstavuje odhadovaný čas do stabilnej produkcie novinky: 

 menej ako dva roky 

 od dvoch do piatich rokov 

 od päť do desať rokov 

 viac ako desať rokov 

Druhou technologickou novinkou znázornenou na obrázku 2 je rozšírená realita. Rozšírená 

realita (z anglického Augmented Reality) - predstavuje priamy alebo nepriamy pohľad na 

fyzicky skutočné prostredie, ktorého časti sú v digitálnej, väčšinou textovej alebo obrazovej 

forme obohatené o dodatočné informácie relevantné k objektu, na ktoré sa človek pozerá. Tieto 

informácie sú získavané z rôznych informačných zdrojov za použitia off-line alebo on-line 

aplikácií. Obohatenie reality sa obvykle deje v reálnom čase a v sémantickom kontexte s 

                                                           
2 Spoločnosť bola založená v roku 1999. Viac o spoločnosti na www.dwavesys.com  
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časťami prostredia, napríklad aktuálna akcia v reštaurácii, najbližší bankomat, najbližší 

užívateľ Twitter-u a podobne (Geroimenko, V., 2014). Dá sa povedať, že rozšírená realita je 

istým druhom virtuálnej reality. Hlavný rozdiel je v tom, že rozšírená realita nevyužíva úplné 

nahradenie reálneho sveta virtuálnym, ale doplňuje alebo pozmeňuje vnímanie reálneho sveta. 

Teda rozšírená realita dopĺňa reálny svet o prvky virtuálneho sveta. Jej technológia umožňuje 

osobe pohybujúcej sa v reálnom prostredí vnímať objekty zhotovené v digitálnom svete. 

Princíp vytvárania rozšírenej reality je (Rozšírená realita, 2017): 

- Prostredníctvom kamery je prenášaný obraz reálneho prostredia do počítača. 

- Softvér rozšírenej reality rozpoznáva jednotlivé objekty a hľadá značku (marker). 

- Na základe rozpoznania polohy markeru, softvér rozšírenej reality vykreslí markeru 

priradený 3D model. 

- 3D model je vykreslený buď na displeji monitora alebo pomocou špeciálnych okuliarov a 

pozorovateľ nadobúda dojem, akoby sa virtuálny objekt nachádzal v reálnom prostredí. 

Môžeme si všimnúť, že zavedenie rozšírenej reality do bežného používania sa odhaduje 

v časovom horizonte od piatich do desiatich rokov, pričom sa na grafe pomaly dostáva z fázy 

dezilúzie. 

Podľa Gartnera (Gartner, 2017) patrí rozšírená realita k ďalšiemu megatrendu súčasnosti 

a to k transparentne pohlcujúcim zážitkom (transparently immerstive experience). Tento trend 

je definovaný rastúcim počtom technológií orientovaných na vzájomné prelínanie ľudí, firiem 

a vecí. Okrem rozšírenej reality sem patria napríklad 4D tlač, rozlišovanie ľudských schopností, 

elektronika postavená na nanotrubiciach, virtuálna realita, ... . Ako si môžeme z obrázka 

všimnúť, úplné osvojenie rozšírenej reality spotrebiteľmi sa odhaduje stále na 5 – 10 rokov, ale 

technológia sa postupne dostáva do fázy osvietenia. Posledným trendom roku 2017 je tzv. 

Všadeprítomná umelá inteligencia (AI everywhere), ktorú spoločnosť Gartner (Gartner, 2017) 

pokladá za najdôležitejší trend. 

3 Hype Cycle pre 3D tlač a Big Data 

Iný príklad predstavujú technológie, ktoré boli pri svojom vzniku predstavované ako jedna 

novinka, ale po čase sa ich využitie a adopcia rozčlenila na používanie v domácnostiach 

a využívanie v spoločnostiach. Takýmto príkladom môže byť napríklad nami uvádzaná 3D tlač, 

ktorú Gartner do roku 2013 uvádza iba ako 3D tlač a po tomto roku ju začína uvádzať ako 

spotrebiteľskú 3D tlač a firemnú 3D tlač, pričom každá má iný odhadovaný čas na zavedenie 

do používania a inú rýchlosť osvojovania spotrebiteľmi. Pri spotrebiteľskej 3D tlači sa 

predpokladá pomalšia adopcia, nakoľko tlačiareň a materiál ňou používaný je pre bežného 

používateľa finančne náročnejšia (cena plastovej 3D tlače sa pohybuje od 0,3 – 0,7 €/cm3, 

pričom tlač zo všetkých ostatných materiálov je niekoľkonásobne drahšia) ale aj príprava 

dizajnu pre túto tlač je náročná a preto sa predpokladá, že bežní spotrebitelia budú pre túto tlač 

aspoň zo začiatku využívať externé firmy. Čo sa týka firiem, 3D tlač sa využíva väčšinou na 

tvorbu prototypov, nakoľko táto tlač bola vyvinutá ako technológia prototypovania – t.j. 

prípravy na sériovú výrobu. Pokiaľ sa používajú pri výrobe viacerých kusov výrobkov, ide 

väčšinou o malosériovú výrobu, ak je výrobok príliš komplikovaný na štandardný spôsob 

výroby, prípadne má špecifické požiadavky na materiál a kvalitu. V súčasnosti sa 3D tlač 

využíva v strojárstve, stavebníctve, architektúre a realitách, dizajne a umení, marketingu, vede, 

medicíne, automobilovom priemysle…  
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Obrázok 3  
Gartnerov Hype Cycle pre 3D tlač a Big data 

 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe dát spoločnosti Gartner 

Big data (alebo veľké dáta) v súčasnosti predstavujú termín, ktorý je veľmi často používaný, 

ale nie vždy je správne pochopený. Primárne Big data predstavujú veľké objemy dát zozbierané 

prostredníctvom zariadení a technológií ako kreditné a debetné karty, spotrebiteľské vernostné 

programy, internet a sociálne médiá a v súčasnosti sú na vzostupe aj WiFi senzory (tzv. IoT). 

Väčšina z takto zozbieraných dát sú neštruktúrované dáta a na ich spracovanie sa nedajú 

využívať štandardné dátové modely. Gartner vytvoril ako prvý model pre Big data v roku 2001 

a v roku 2012 vytvoril definíciu Big data: Big data predstavujú informačné zdroje veľkého 

objemu, ktoré sa rýchlo menia a/alebo majú vysokú rozmanitosť. Takéto dáta si vyžadujú nové 

formy spracovania, ktoré umožňujú zdokonalené rozhodovanie, zisťovanie poznatkov 

a optimalizačných procesov. (Beyer, M. A., Laney, D., 2012). 

Z obrázka môžeme vidieť, že pri nástupe bola predpoveď o bežnom používaní Big data 

optimistická (osvojenie spotrebiteľmi bolo od dvoch do piatich rokov). V roku 2013 Gartner 

upravil svoju predpoveď a osvojenie spotrebiteľmi predpovedal v intervale od päť do desať 

rokov, napriek tomu, že sa táto technológia pohybovala na Hype Cycle relatívne rýchlo vpred, 

no v roku 2014 bola uvedená posledný krát a doteraz sa do Hype Cycle nedostala späť. Podľa 

Burtona, spolutvorcu Hype Cycle pre rok 2015 (Burton, B., Walker, M. J., 2015), sa zmenilo 

viacero vecí pri tvorbe Hype Cycle. Napríklad v roku 2015 je v cykle uvádzaných iba 37 

technologických noviniek (oproti 44 v roku 2014 alebo 46 v roku 2012). Vyradenie Big data 

z cyklu odôvodňuje tým, že sa rýchlo presunuli z vrcholu očakávaní a stali sa súčasťou rôznych 

iných technológií a iných cyklov a preto Big data už nepatria do vznikajúcich technológií. Big 

data predstavujú trend, ktorý ovplyvňuje veľké množstvo aspektov vzájomného pôsobenia 

človeka a počítača – od internetu vecí až po virtuálnu realitu (pričom väčšina z uvedených vecí 

má samostatnú kategóriu v Hype Cycle) (Woodie, A., 2015). 
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4 Záver 

V článku sme sa zaoberali tzv. Hype Cycle technologických noviniek. Uviedli sme vývoj 

a posun vybraných noviniek po grafe Hype Cycle v rokoch 2000 – 2017, pričom novinky sme 

rozdelili tak, aby reprezentovali technológie, ktoré sú ešte stále vo vývoji (napr. kvantové 

počítače), novinky, ktoré boli v sledovanom období prijaté spotrebiteľmi a dostali sa do štádia 

stabilnej produkcie (napríklad 3D tlač), ale aj novinky, ktoré sa stali súčasťou iných technológií 

a boli z Hype Cycle vyradené (Big Data). Pokiaľ by firma (alebo aj jednotlivci) chceli 

investovať do technologických nápadov a noviniek, mohol by im každoročne zverejňovaný 

Hype Cycle pomôcť pri rozhodovaní. Spoločnosť Gartner (autor Hype Cycle) ale odporúča 

doplniť si informácie o novinkách aj prostredníctvom tzv. matice priorít. Informácie z Hype 

Cycle sú pre firmy zaujímavé, ale pri tvorbe dlhodobých plánov a plánov ohľadom zavádzania 

nových technológií im uvedené informácie nestačia. Potrebujú vidieť príležitosti v zmysle ich 

dopadu na spoločnosť. Pri správnom rozhodnutí o adopcii novej technológie firmou je nutné 

zohľadniť tri premenné: akú hodnotu predstavuje novinka pre firmu, kde sa novinka nachádza 

v Hype Cycle a ako firma toleruje a riadi riziko. Fenn a Raskino (Fenn, J., Raskino, M., 2011) 

uvádzajú tri typy spoločností vzhľadom k riadeniu a tolerancii rizika a uvedené typy spolu s 

technologickými novinkami znázorňujú v matici priorít, ktorá môže byť ako sme už spomínali 

doplnkovým nástrojom k nami uvádzanému Hype Cycle technologických noviniek. 

 

Poznámka  

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0697/15, 

„Optimalizačné modely a metódy ako nástroje efektívnej regulácie v modernej teórii 

organizácie sieťových odvetví“ v rozsahu 34%, projektu VEGA MŠ SR č. 1/0857/16 v rozsahu 

33% „Zvyšovanie konkurencieschopnosti malých a stredných podnikov prostredníctvom 

zavádzania inovácií v globálnom hospodárskom prostredí“ a projektu VEGA MŠ SR č. 

1/0876/17 „Výskum kognitívno-behaviorálnych determinantov difúzie produktových inovácii 

na trhoch EÚ“ v rozsahu 33%. 
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Dizajn ekonomických systémov v 21.storočí  

Design of Economic Systems in the 21st Century 
 

Tatiana Hajniková  

 

Abstract  
The development of each economic system is closely related to the development of society. The 

company evolves in a certain time and space, with some use of energy and information. 

Economic systems of future development are based on synthropic economic theories, morality 

and ethics. The future of human civilization is to return to values, to respect natural and human 

laws. The future of the economic system lies in ethics and scriptural thinking. 

 

JEL classification: E21, P43 

Keywords: Living Earth System Model, ethik, syntropic economic theory 

 

1 Úvod   

Potreba ekonómie a predmet ekonómie vychádza zo zákona vzácnosti. Ekonómiu je nutné 

chápať ako vedu o systémoch a súvislostiach. Klinec (2013) vysvetľuje, aké dôležité je 

nazeranie na ekonómiu ako na jednu vedu zloženú z jednotlivých parciálnych ekonomických 

teórií, ktoré sa vzájomne dopĺňajú, vytvárajú mapu ekonomických teórií. 

Slovenský analytik Ižip (2009) poznamenáva, že ekonomika a investičné trhy reagujú na 

prírodné zákony, nie na ľudské zákony. Toto bola tiež myšlienka vynikajúceho obchodníka 

W.D Ganna: „Každý moment na trhu je výsledkom prírodných zákonov a príčiny, ktorá 

existovala dlho predtým ako sa ukázal jej následok.“ Bol presvedčeným zástancom cyklov, 

ktoré doviedol takmer k dokonalosti: „Všetko pracuje na základe predchádzajúcich cyklov a 

história sa opakuje v živote ľudí, národov a trhov.“ Gann však svoje hlbšie výsledky nikdy 

nepublikoval. Za dôležité  však pokladal cykly, ktoré sú založené na opakovaní sa po 100, 50,20 

a 10-tich rokoch. 

Podľa Jonáša et. al (2009) ekonomický  cyklus  v  podstate  možno  sledovať vďaka  

trhovému mechanizmu, ktorý odzrkadľuje vzájomné pôsobenie  agregátneho (sumárneho)  

dopytu  a  agregátnej  (sumárnej)  ponuky na  trhu,  ktoré odzrkadľujú  agregované samostatné 

rozhodnutia jednotlivých ekonomických subjektov. Vývoj hospodárstva teda prirodzene 

nemôže mať iba neustále rastúcu tendenciu,  o rastúcej  tendencii hospodárstva  možno  hovoriť   

iba  v dlhodobom časovom horizonte. V krátkodobom horizonte sa striedajú fázy rastu a  

poklesu.  A teda periodicitu  opakujúceho  sa  rastu a poklesu možno považovať za všeobecnú  

ekonomickú  zákonitosť, ktorá v podmienkach trhového mechanizmu bezpochyby platí. Takéto  

pravidelné striedanie sa fáz vzostupu a zostupu možno nazvať cyklickým vývojom a samotnú 

jednu vlnu možno zadefinovať ako ekonomický cyklus.  

Čo nám systémové poňatie umožňuje? So systémovým ponímaním sa stretávame skoro 

v každom vedeckom odvetví. Mečiar (2006) chápe systém ako množinu prvkov vo vzájomnej 

interakcii  tvoriacej určitý celok, jednotu. V tomto systéme je potom nutné vyjasniť vzťahy 

medzi jeho prvkami, poznať štruktúru, funkcie a systémovú hierarchiu. Ekonomické systémy 

teda súvisia s vývojom civilizácie a neustále sa menia a majú  veľa rôznych podôb. Hybnou 

silou tohto vývoja je zmena. 

Systémové ponímanie nám umožňuje predovšetkým predpovedať ďalší vývoj a správanie 

skúmaného systému. K tomu je potrebná znalosť vstupov, výstupov, vnútornej štruktúry a stavu 

a zložitosť celého systému. Avšak poznať všetky uvedené skutočnosti do takej miery, aby bolo 
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možné z nich odvodiť správne závery, je často veľmi ťažké. A nie je tomu inak pri systémoch 

ekonomických, ktoré vznikli ako reakcia na ľudské potreby. 

Kľúčovým, zásadným prvkom všetkých budúcich ekonomických systémov je etika, 

myslenie v scenároch. Každý systém však súvisí s určitou etapou vývoja, času, priestoru.  

Otázok, ktoré je potrebné pri úvahách o štruktúre budúcich ekonomických systémov 

zodpovedať, je mnoho. Čo je podstatou ekonomického vývoja? Čo je hrozbou pre ekonomický 

vývoj? Chápeme zmysluplnosť vlastnej existencie, zmysluplnosť a účelnosť prenášaných 

informácií? Je nerovnováha ekonomického systému dôležitá? Kedy dochádza k deštrukcii 

systému? Aké najdôležitejšie nástroje predvídania má súčasná ekonómia k dispozícii? V akých 

ukazovateľoch sa budúci vývoj ekonomických systémov dá predpovedať? Aké východiská 

použijeme pri štruktúre budúceho ekonomického systému? 

1.1 Skúmanie ekonomických systémov a teórií u nás a vo svete 

Každá ekonomická teória má svoje časové a rozsahové limity pôsobenia, každá ekonomická 

teória má svoj účel, miesto a čas a žiadnu ekonomickú teóriu nemožno absolutizovať. 

Vedecké skúmanie budúcich ekonomických systémov je na domácej scéne doménou 

akademikov Staněka, Klinca, Volnera, ale aj iných. 

Za obzvlášť prínosný považujem výskum slovenského akademika Staněka (2011) z 

Ekonomického ústavu Slovenskej akadémie vied. Staňek prichádza pri skúmaní vývojových 

línií globálneho sveta s novou teóriou, ktorú definoval ako teóriu asymetrií. Tento pohľad nebol 

vo svete ani na Slovensku dosiaľ spracovaný. Poukazuje na päť základných  asymetrií, ktoré 

v súvislosti s vývojom globálnej ekonomiky je potrebné rozkľúčovať, vnímať súvislosti 

a vyvodiť pre budúci ekonomický vývoj a tvorbu systému dopady . Tieto asymetrie rozdelil do 

piatich základných kategórií:(1) asymetriu globálneho otepľovania ,(2) asymetriu 

demografického vývoja, (3) asymetriu bohatstva a chudoby, (4) asymetriu finančného sektora, 

(5) asymetriu informačných technológií.  

Klinec (2013) rozvíja myšlienku paradigmatického rámca syntropickej ekonomickej teórie 

ako reakciu na zlyhávanie entropických ekonomických teórií. Upozorňuje na dôležitosť 

informácie v smere chápania informácií ako štruktúrotvorného faktora formujúceho profil 

a štruktúru ekonomiky. Je potrebné, aby sme nazerali na ekonomiku a jej podsystémy ako živé 

organizmy. Kreatívny design ekonomickej teórie a ekonomických systémov je nevyhnutný pre 

navrhovanie ekonomických riešení pre globálnu civilizáciu. 

Ekonomický cyklus je pre trhové ekonomiky absolútne prirodzený jav. Vzájomné  

striedanie jeho fáz  je možné  sledovať od nepamäti a najstarší  dochovaný  záznam  sa  nachádza  

v Biblii pri  zmienke  o 7 dobrých a 7 zlých rokoch v Egypte. Ucelené teórie, ktoré vysvetľujú 

ekonomický cyklus sa po prvýkrát objavili  koncom  19.  a  začiatkom  20.  storočia.  Ako  aj  

pri  iných teóriách, názory autorov sa na danú problematiku rôznia. Klinec (2015) rozvinul 

syntropickú ekonomickú teóriu o myšlienku šiestej Kondratievovej vlny. Kondratievove vlny 

môžeme považovať za dôležitý nástroj ekonomického predvídania. Kondratievove cykly sú na 

rozdiel od Ganových elastické a nie sú časovo presne špecifické. Každý Kondratievov cyklus 

trvá približne 60 rokov, jeden ľudský život. Teraz sa nachádzame v štvrtom Kondratievovom 

cykle, ako prvom, ktorému vládne nekrytý peňažný systém. Kondratievov cyklus sa delí na 

sezóny, podobne ako rok na ročné obdobia, pretože spolu zdieľajú mnoho charakteristík. 

V Grafe 1 vidíme rozdelenie jendotlivých Kondratievových vĺn. 
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Graf 1 Kondratievove vlny 

 

Zdroj: Vermeulen, Ch. (2016). The financial winter is nearing. http://www.thegoldandoilguy.com/financial-

winter-nearing/ . [accessed 16.08.2016]. 

 

Kondratievové vlny informačného veku sú spojené so zmenou ekonomickej teórie, keď 6. 

Kondratievová vlna by mala byť spojená s nástupom syntropickej ekonomickej teórie resp. 

ekonomických teórií vytvorených na základe vytvárajúcej sa paradigmy syntropie.  

Na Kondratieva nadviazal Schumpeter (2014). Schumpeter analyzuje vnútorné a vonkajšie 

činitele spôsobujúce cyklický vývoj kapitalistického ekonomického systému a vyčleňuje aparát 

schopný postihnúť a merať priebeh cyklu. Cykly spája s vlnami inovácií, ktoré sa síce opierajú 

najmä o technické posuny vpred, ale neobmedzujú sa na ne. Sem patria napríklad zmeny 

potrieb, dopytu, kultúrneho ovzdušia. Schumpeterov model multicyklického vývoja spája 

Kondratievove dlhé cykly (priemerný interval 57 rokov), Juglarove stredné cykly (priemerne 

9,5 roka) a Kitchenove krátke cykly (v priemere 3,2 roka). Spojenie s inováciami je nejasné pri 

krátkych cykloch, ale pri stredných cykloch uvádza Schumpeter väzby na inovácie tak v 

priemysle, ako aj v obchode. 

Ani Kondratiev, ani Schumpeter nevenujú dosť pozornosti tomu, ako pôsobia cykly na 

premeny pracovnej sily. Upozorňuje na ne napríklad Ch. Freeman et. Al (1982). 

 Kondratiev (1925) vymenoval všetkých šesť cyklov, ktoré zahŕňajú obdobie rokov 1803 

až 2060. Štvrtý cyklus trval asi od konca 2. svetovej vojny až do prvej polovice 80. rokov. Teraz 

prežívame piaty cyklus, ktorý sa má podľa Kondratievovej teórie zavŕšiť v roku 2018. Táto 

teória úzko spája každý ekonomický cyklus s príznačnou preň technologickou úrovňou. 

Terajšia doba sa vyznačuje rozvojom IT, telekomunikácií a robotickej techniky. Ďalší, šiesty 

cyklus predpokladá prelom v nano-, bio- a informačných technológiách. 

Kondratiev (1991) sa zaoberal aj problematikou ireverzibility resp. reverzibility 

ekonomických procesov. Kondratiev dospel k záveru, že nevratnosť čiže ireverzibilita 

ekonomických procesov je charakteristická pre dynamiku ekonomiky a vratnosť čiže 

reverzibilita ekonomických procesov sa vzťahuje k ekonomickej statike. 

Bačišin (2017) sa venoval štúdiu diela Kondratieva. Upozorňuje na fakt, že zákonitosti 

dlhých ekonomických cyklov potvrdili ekonomické krízy v čase veľkej depresie, ale aj ropného 

šoku začiatkom sedemdesiatych rokov. Okrem iného Kondratievova teória predvídania a 
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metodológia  perspektívneho  plánovania  môžu  byť  základom  dlhodobých  ekonomických 

prognóz. Je to veľmi cenný nastroj pre pochopenie širších súvislostí.  

Metodologické východiská budúcich ekonomických systémov vidí Volner (2011, pp. 17-

25) v : (1) diele matematika B. Madelbrota, zakladateľa fraktálnej geometrie,  (2) v teórii 

chaosu, (3) v termodynamickej teórii rovnováhy, (4) v  druhom termodynamickom zákone (5) 

v štvrtom  termodynamickom zákone. 

V svetovej literatúre sa môžeme stretnúť s myšlienkami nového ekonomického systému 

v prácach Kortena (2016). Korten v roku 2016 prezentoval nový ekonomický systém, založený 

na troch základných pilieroch: (1) zdravie a rovnováha ekosystémov: treba podporovať 

jednotlivcov a komunity pri zvyšovaní generatívnej kapacity biosféry Zeme a zároveň 

uspokojovať potreby ľudí v rámci tejto kapacity. (2) spoločná prosperita: tento nový 

ekonomický systém musí podporovať zdieľanie zdrojov s cieľom uspokojiť základné potreby 

všetkých ľudí zabezpečením ich práva na prístup k životnému prostrediu. (3) živá demokracia: 

systém musí dať každému človeku aktívny hlas v rozhodnutiach, ktoré ovplyvňujú jeho život, 

a podporovať spravodlivé a nenásilné riešenie konfliktu prostredníctvom procesov, ktoré sú 

inkluzívne a transparentné. 

Korten  takúto ekonomiku nazýva systémovou, ,,živou"  ekonomikou, pretože jej základné 

princípy návrhu pochádzajú z nášho chápania zdravých životných systémov.  Systém súčasnej, 

existujúcej ekonomiky nazýva "samovražednou" ekonomikou, pretože systematicky ničí 

základy vlastnej existencie,. Tiež známy ako kapitalizmus. Terminálne ničivé dôsledky 

samovražedného hospodárstva nie sú prírodnými činmi. Sú výsledkom ľudských rozhodnutí. 

Môžeme robiť rôzne rozhodnutia, avšak musíme pochopiť, čo sme pokazili a prečo.  

"Samovražedná" ekonomika likviduje ekosystém pre finančný zisk a tvorbu bohatstva: 

oceňuje život len v jeho trhovej hodnote. Za tvorbu bohatstva považuje vyčerpanie schopnosti 

Zeme podporovať život. To zabezpečuje malej oligarchii systematické zvyšovanie kontroly 

toho, čo zostáva z tejto kapacity. 

Myšlienku železného oligarchického zákona rozvinul vo svojom dlhoročnom štúdiu foriem 

vlády český akademik Bělohradský (2016), ktorý na svojej verejnej prednáške hovorí 

o formách vlády, ktoré sa rozlišujú podľa počtu vládnucich – monarchia (vláda jedného), 

oligarchia (vláda niektorých), demokracia (vláda všetkých). V skutočnosti všetky formy vlády 

sú oligarchiou, v monarchii rovnako ako v demokracii, vládne ,,politická trieda", skupina ľudí 

špecializujúcich sa na kontrolu moci. Rozdiel medzi vládnucou menšinou a ovládanou väčšinou 

je antropologická konštanta, nie je možné ju prekonať. Podľa železného zákona oligarchického 

každá organizácia vedie k oligarchizácii, k vláde menšiny, špecializovanej na riadenie tejto 

organizácie. A tento zákon platí pre riadenie štátov i podnikov.  

Syntropický model ekonomiky je v zahraničnej literatúre uvádzaný v prácach Fullera 

(1981), Schrödingera (1992), Prigogine et. Al. (1984), Capru (1988), Tofflera (1984) 

a mnohých ďalších. Capra (1988) tvrdí, že ekonomika je v zmysle systémového pohľadu živým 

systémom, zloženým zo živých bytostí a sociálnych organizácií v neustále vzájomnej interakcii, 

ako aj v interakcii s okolitými ekosystémami, na ktorých existenčne závisia. 

Používanie pojmu entropia v ekonomickej teórii ako prvý zaviedol Georgescu – Roegen 

(1971). Tento americký vedec prišiel k záveru, že ekonomická teória i ekonomika musia 

rešpektovať zákony termodynamiky a nemôžu sa tváriť tak, ako keby tieto zákony neexistovali 

a ako keby ekonomika fungovala niekde inde než na Zemi. 
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Ekonomika by mala byť transformovaná na anticipatívny systém v zmysle terminológie 

Roberta Rosena (1999). Ekonomika ako vyvíjajúci sa systém by mala byť chápaná ako živý 

systém s permanentnou transformáciou svojej štruktúry, organizácie, zákonov a pod. 

Zaujímavá je aj Eisteinova myšlienka, ktorú odprezentoval český astrofyzik Kulhánek 

(2014) , a síce, že uprostred Zeme je ešte jedna, ktorá je väčšia, ako tá vonkajšia. Cez rozvinutie 

tejto myšlienky sa dostávame k súvislostiam medzi makrokozmom a mikrokozmom, medzi 

hmotou a antihmotou. Friedmann, tvorca rovnice všeobecnej relativity konštatuje, že vesmír 

nemôže byť stacionárny, nestagnuje, ale sa pohybuje, teda sa buď rozpína, ale zužuje. 

V príspevku Tauda (2017) nachádzame dokonca úvahu o tom, že diela českého spisovateľa 

Čapka sú víziami. Určitá časť súčasných českých fyzikov sa prikláňa k názoru, že Čapek sa 

osobne stretával s Einsteinom. Einstein totiž v rokoch 1911-1912 prednášal na pražskej 

nemeckej univerzite, dnešnej Matematicko-fyzikálnej fakulte UK v Prahe. Nie je vylúčené, že 

pri svojich cestách z prednášok zavítal aj do blízkeho hostinca U Kalicha. Práve tam často 

chodil aj Jaroslav Hašek. Svoju všeobecnú teóriu relativity publikoval Einstein štyri roky po 

odchode z Prahy. Už teda vtedy mohol uvažovať o zakrivení času a priestoru. Čapek okrem 

iného navštevoval napríklad prednášky Františka Walda, profesora teoretickej a fyzikálnej 

chémie a chemickej metalurgie. Český astronóm a astrofyzik Grygar ( Taud, 2017) je toho 

názoru, že Čapek bol vizionár. Jeho romány a drámy sú predobrazom toho, čo sa dnes deje. 

Napríklad Čapkov román R.U.R. (Rossum´s Universal Robots). Roboti sú už súčasťou tohto 

sveta a čoskoro budú chytrejší ako ľudia. Vedia už klamať, a majú vlastnú intuíciu. Čapek vo 

svojom ďalšom diele Biela nemoc predpokladal moderné epidémie, HIV, či zlyhanie antibiotík. 

Naopak vo Věci Makropulos dohnal do dôsledkov, kam môže viesť moderné predlžovanie 

života. A nakoniec v diele Válka s mloky poukázal na skutočnosť toho, ako v túžbe po zisku 

sme schopní zničiť si vlatnú zem. Nie sme schopní zastaviť svoju túžbu po vzrastajúcom HDP 

a rastúcich ziskoch. Hovoríme síce o udržateľnom rozvoji, ale vývoj už teraz prestáva byť 

udržateľný. Existuje nejaká vízia, ktorá Čapkovi nevyšla? 

1.1.1. Metodológia 

Výskum bol založený na hermeneutickom základe a štúdiu dosiaľ publikovaných 

odborných a vedeckých prác domácich a zahraničných autorov. 

Pri skúmaní ekonomických systémov som použila  párové metódy logiky – indukciu 

a dedukciu. Štatistická analýza bola použitá pri overovaní ekonomických údajov a dát. 

Poznanie javov som ukončila syntézou. Snažila som sa eliminovať subjektivizmus 

prijímaním informácií. 

Na skúmané ekonomické javy boli použité spôsoby tak pozitívnej ekonómie, ako aj spôsob 

normatívnej ekonómie.  

Pri  predpovediach  ekonomiky  ako  celku je  kľúčom odpoveď na otázku, kde sa nachádza 

ekonomika v rámci cyklu. Je potrebné uskutočniť široký zber informácií, uskutočňovať odhady. 

Zameriavala som sa na zber informácií, okrem toho som využila aj prieskumy rôznych 

organizácií a kompozitné indikátory Composite Leading Indicator. 

Ekonomický cyklus sa  skladá  z  dvoch  základných  fáz, a to z fázy expanzie (nárast 

ekonomickej aktivity) a z fázy recesie (pokles   ekonomickej aktivity). Súčasťou ekonomického 

cyklu je aj vrchol, ktorý zákonite nasleduje  po expanzii.  V tejto fáze ekonomického cyklu sa 

zvykne hovoriť o prehrievaní ekonomiky, pre ktorú je typické: reálny HDP sa  zväčša  nachádza 

za  potenciálnym  HDP  (to  je  HDP  dosiahnutý pri  prirodzenej miere nezamestnanosti), je 

nízka miera nezamestnanosti  a  v  takejto  ekonomike  začína  robiť problémy vysoká  inflácia  

(inflačná  špirála sa začne  roztáčať, ak  je  reálny produkt  za  produktom  potenciálnym).  Po 
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konjunktúre nasleduje  už spomínaná   fáza   recesie, s  ktorou je úzko späté znižovanie 

zamestnanosti a znižovanie tlaku na infláciu.  

Na  Grafoch 2-4 možno vidieť závislosť medzi  rastom  HDP, infláciou a nezamestnanosťou 

v prognózovaní rokov 2014 – 2020 v Slovenskej republike.  Pokles HDP býva spojený s 

poklesom inflácie a rastom nezamestnanosti a naopak ak rastie HDP, tak rastie inflácia a klesá 

nezamestnanosť. Cieľom každej ekonomiky je pochopiteľne dosiahnuť nízku  úroveň  

nezamestnanosti pri nízkej miere inflácie a vysokej miere  hospodárskeho  rastu.  

Graf 2 

Hrubý domáci produkt SR 2014 - 2020 – prognóza v mld. EUR 

 

 

Zdroj: EuroEkonóm. sk (2015): Ekonomika Slovenska 2020 – prognóza. 

http://www.euroekonom.sk/ekonomika/ekonomika-sr/ekonomika-slovenska-2020/ . accessed 2.2.2015] 

Poznámka: Pri výpočte ukazovateľa Hrubý domáci produkt SR (ŠÚSR) boli použité Štvrťročné údaje HDP v roku 

2020 v stálych cenách vypočítaných reťazením objemov. 

 

Graf 3 

Nezamestnanosť SR 2020 – prognóza v %, vývoj ukazovateľa Nezamestnanosť Slovenskej 

republiky od roku 2014 do roku 2020 v percentách 

 

Zdroj: EuroEkonóm. sk (2015): Ekonomika Slovenska 2020 – prognóza. http://www.euroekonom.sk/ -

sr/ekonomika- ekonomika/ekonomika slovenska-2020/ . accessed 2.2.2015]. 

Poznámka: Pri výpočte ukazovateľa Nezamestnanosť (ŠÚSR) bola použitá Nezamestnanosť podľa výberového 

zisťovania pracovných síl v roku 2020. 
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Graf 4 

Inflácia SR 2020 – prognóza v %, vývoj ukazovateľa Inflácia Slovenskej republiky od roku 

2014 do roku 2020 v percentách 

 

Zdroj: EuroEkonóm. sk (2015): Ekonomika Slovenska 2020 – prognóza. http://www.euroekonom.sk/ -

sr/ekonomika- ekonomika/ekonomika slovenska-2020/ . accessed 2.2.2015]. 
Poznámka: Pri výpočte ukazovateľa Inflácia (HICP) (ŠÚSR) boli použité Indexy spotrebiteľských cien v roku 

2020 oproti rovnakému obdobiu minulého roku. 
 

V januári 2017 Makúch (2017) predniesol guvernér Národnej banky Slovenska túto 

prognózu vývoja ekonomiky Slovenskej republiky v roku 2017 do roku 2019. Výsledky sú 

reprezentované v Tabuľke 1. 

Tabuľka 1  

Prognóza vývoja ekonomiky Slovenskej Republiky v roku 2017 do roku 2019 podľa Národnej 

banky Slovenska 

 

Zdroj: Makúch, J.(2017): Prognóza vývoja ekonomiky SR v roku 2017 z pohľadu NBS. 

http://www.nbs.sk/_img/Documents/_Rozhovory/2017/Vystupenie_Guverner_Makuch_Prognoza_vyvoja_ekono

miky_SR_v_roku_2017_z_pohladu_NBS.pdf . [accessed 24.01.2017]. 

Poznámka: 

1. Ekonomika SR je v porastovej kondícii. Vplyv eurofondov na ekonomiku je citeľný. Investície rástli 

vplyvom dočerpávania eurofondov o 17% v roku 2015, s následným prepadom v minulom rokuVplyvom 

toho sa dynamika ekonomického rastu spomalila.  
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2. Ku koncu horizontu predikcie by mal rast akcelerovať, vplyvom nábehu produkcie v automobilovom 

priemysle, vplyvom rastu zahraničného a domáceho dopytu. 

3. Vývoj na trhu práce – zamestnanosť by mal byť naďalej priaznivý. Pracovné miesta pribúdajú hlavne 

v službách, v ktorých sa prejavuje reálna kúpyschopnosť z bezinflačného obdobia. Do roku  2019 by malo 

byť o 225 tisíc pracovných miest viac v porovnaní s dnom krízy. 

4. Dopyt po pracovnej sile zo strany podnikov vytvára odvetviach pnutie. Riešením je zvyšovanie 

participácie a prijímanie pracovných síl zo zahraničia. 

5. Nezamestnanosť sa naďalej znižuje. Predkrízové minimum nezamestnanosti 8,9% by mohlo byť 

dosiahnuté koncom roka 2017. 

6. Inflácia v SR – končí sa bezinflačné obdobie. V roku 2017 sa očakáva ďalší rast cien – odznieva vplyv 

nízkej ceny ropy a zníženia DPH. Vplyv rastu cien agrokomodít a vývoja na trhu práce (uzatváranie 

medzery nezamestnanosti).  

7. 2018 – 2019 – pokračujúce zrýchľovanie dynamiky cien sprevádzané uzavretím produkčnej medzery. 

8. Rast cien by mal znižovať reálne mzdy len mierne. 

9. Vývoj globálnej ekonomiky, Brexit, geopolitické napätie môžu vytvárať neistotu s priamym dopadom do 

vývoja investícií, ale aj spotreby v prospech úspor. 

10. Volatilné ceny ropy a agrokomodít výrazným spôsobom hýbu infláciou a zasahujú reálne mzdy a 

hospodárstvo exportérov komodít s dopadom do zahraničného dopytu a obchodu. 

11. Nedostatok kvalifikovanej sily je potrebné riešiť nielen participáciou ale aj vzdelávacím systémom. 

12. Aktuálne dobré časy je potrebné využiť na tvorbu rezerv. 

 

Ekonomické systémy sú modelovateľné pomocou bifurkácie (Bachratý (2013)). Pomocou 

bifurkačnej analýzy dokážeme určiť, za akých podmienok sa systém bude správať 

deterministicky, či už bude konvergovať do nejakého stabilného stavu, resp.  vytvorí sa cyklus 

stavov, medzi ktorými sa bude pohybovať, alebo bude divergovať do chaosu. 

V globálnom ekonomickom systéme sa začali v súvislosti s Industry 4.0 vytvárať nové 

metodológie, ktoré súvisia s Big Data (veľkým súborom údajov) a Open Data (otvorené údaje).  

Gurin (2014) vysvetľuje, že Big Data a Open Data sú úzko spojené, ale nie je to to isté. 

Otvorené údaje prinášajú perspektívu, ktorá môže urobiť veľké údaje užitočnejšími, 

demokratickejšími a menej ohrozujúcimi. Zatiaľ, čo veľké údaje sú definované veľkosťou, 

otvorené dáta sú definované ich použitím. Veľké údaje sú termíny používané na opis veľmi 

rozsiahlych, komplexných a rýchlo sa meniacich súborov údajov. Tieto úvahy sú však 

subjektívne a závisia od technológie: dnešné veľké údaje sa v niekoľkých rokoch nebudú 

musieť zdať byť také veľké, keď sa zlepšia analýzy údajov a výpočtovej techniky. 

Pre otvorené údaje (Open data) bola vytvorená metodológia GODI ( Global Open Data 

Index). Všetky definície otvorených údajov zahŕňajú dve základné funkcie: údaje musia byť 

verejne dostupné pre každého, kto ich môže používať, a musí to byť licencovaným spôsobom, 

ktorý umožňuje opätovné použitie týchto údajov. Otvorené údaje by sa mali tiež relatívne ľahko 

používať, aj keď existujú gradácie "otvorenosti". Existuje všeobecná zhoda, že otvorené údaje 

by mali byť k dispozícii bezplatne alebo s minimálnymi nákladmi. Tento indikátor posudzuje 

miesta namiesto krajín. GODI je komparitívnym indikátorom. 

O veľkých údajoch môžeme hovoriť vtedy, ak spĺňajú tieto charakteristiky: (1) Množstvo 

(Volume) – veľké objemy dát, typicky začínajú na desiatkach terabytov.(2) Rýchlosť (Velocity) 

– rýchlosť akou sú dáta tvorené poprípade upravované (3) Pestrosť (Variety) – rôznorodosť 

dátových formátov. Pokiaľ dáta spĺňajú aspoň dve z uvedených charakteristík, tak môžeme 

hovoriť o Big Data. Suja (2014)  na Obrázku 1 uvádza jednoduchý popis architektúry Big Data: 
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Obrázok 1  

Jednoduchý popis architektúry Big Data 

 

Zdroj: Suja, R. (2014). Big Data. http://www.infostat.sk/web2015/sk/_publikacie/Big_Data.pdf [accessed 

18.12.2014]. 

 

V roku 2015 bol vytvorený vďaka projektu Millenium index budúcnosti štátov - SOFI (State 

of Future Index), ako reakcia na varovania Billa Gatesa, Stevena Hawkinga, že umelá 

inteligencia (Artificial Inteligence), je mimo ľudskej kontroly. 

2 Dizajn ekonomických systémov 21. storočia 

Rozpor medzi globálnou ekonomickou, spoločenskou i civilizačnou realitou a 

fragmentárnym lokálnym videním ekonomických, spoločenských i civilizačných problémov je 

dnes nepochybne jedným z hlavných zdrojov globálnej krízy ľudstva. 

Staněk (2017) upriamuje svoju pozornosť na logiku ekonomického systému, a tento nový 

systém nazýva pojmom ,,nová architektúra‘‘. Vychádza pritom zo základnej konštrukcie sveta 

okolo nás. Určuje štyri základné východiskové predpoklady platné pre ekonomiku, no i ľudskú 

spoločnosť a planétu Zem.  Energia, informácie, priestor a čas by sa mali stať základom novej 

architektúry ľudskej spoločnosti. Otázka zisku, produktivity, spotreby, príjmov, všetko 

v podstate vychádza z kombinácie týchto základných prvkov. Globalizácia priniesla nielen 

ekonomické procesy, ale aj informačné a energetické procesy na planetárnu úroveň. Súčasnosť 

je typická prepojením doteraz izolovaných systémov do komplexného fungujúceho systému 

planéty. Porucha v jednej časti systému sa prenáša do poruchy systému ako celku. 

Fundamentálnym kritériom novej architektúry ľudskej spoločnosti by nemal byť formálne 

vykázaný rast bohatstva, ale minimalizácia entropie, ktorá pôsobí na vlastné prírodné 

prostredie, ako aj spoločnosť samotnú. Základom by malo byť podstatné zvýšenie logickosti 

fungovania  systému.  Je nutná logická celková zmena štruktúry spoločnosti – od osídlenia, 

dopravy, fungovania potravín, čerpania prírodných zdrojov až po zmysluplnosť fungovania 

každého jednotlivca vnútri ľudskej spoločnosti.  

Volner (2011) uskutočnil štúdiu  metodologických východísk budúcich ekonomických 

systémov, v ktorej uvádza, že všetky zložitejšie a komplexné systémy sú zosieťované; existujú 

v nich najrôznejšie viacúrovňové spojenia, presnejšie sieťové prepojenia a uzly, ktoré 

zabezpečujú komunikáciu s vnútornými štruktúrnymi elementmi a procesmi a s vonkajším 
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okolím. Ekonomický systém bude čoraz viacej sieťovo prepojený s najrôznejšími procesmi, 

elementmi a sieťami megasveta (gravitácia, slnečné žiarenie, Slnko, Mesiac), makrosveta (sieť 

hydrosféry, fauny, flóry), mezosveta – ľudskej spoločnosti (človek a všetky spôsoby jeho 

organizácie a komunikácie) a mikrosveta (protóny, atómy, molekuly, DNA, vírusy).  

Korten (2016) svoj tridsaťročný výskum nazval Living Earth System Model (Model 

systému žijúcej Zeme). "Samovražedná" ekonomika posilňuje vládnucu globálnu triedu: 

podnecuje čoraz viac nadmernú a nehospodárnu spotrebu niekoľkých málo vládnucich, pričom 

početnejšej časti ovládaných znižuje túto spotrebu  a vylučuje túto väčšinu z prístupu k 

základným životným prostriedkom – vrátane práva na  čistý vzduch, vodu na pitie, úrodnú pôdu 

na pestovanie potravín a miesto na život. Väčšina má obmedzenú účasť na tvorbe pravidiel:  

politický systém ovládaný podnikmi, ktoré vlastnia peniaze, dáva silu, aby sa pravidlá dostali 

do rúk tých, ktorí profitujú z ničenia životného prostredia a hospodárstva, čím vytvárajú 

pozitívnu spätnú väzbu k posilneniu politických rozhodnutí, ktoré zabezpečia konečný kolaps 

systému. Nadnárodné korporácie majú vedúce postavenie vo svetovom hospodárstve, či už 

v oblasti výroby, alebo služieb. Majú veľký podiel pri ovplyvňovaní ekonomického vývoja 

a ako dodáva Harumová (2016), svojou vlastnou integračnou štruktúrou pôsobia globálne, bez 

väčších prekážok, čo sa týka politiky, národnosti alebo ekonomických problémov. Disponujú 

obrovskou ekonomickou mocou. 

Korten dysfunkciu súčasného systému vidí v dvoch hlboko chybných rozhodnutiach. Prvou 

fatálnou chybou v systéme samovražedného ekonomického systému je  voľba peňazí pred 

životom ako definujúcej kultúrnej hodnoty. Druhým je výber globálnych korporácií ako 

inštitucionálneho miesta organizácie a moci. Žijeme v ilúzii, že peniaze sú bohatstvom a mierou 

našej individuálnej a spoločenskej hodnoty. Zameranie sa na peniaze viac ako na život, ktorý 

naozaj chceme, prináša silu a vôľu našej životnej energie – a  dokonca aj naše právo riadiť 

vlastný spôsob života – nadnárodným korporáciám, ktoré sa snažia získať finančné prostriedky 

akýmkoľvek spôsobom. Tieto inštitúcie starostlivo odmeňujú tých, ktorí im slúžia vo vyšších 

riadiacich pozíciách – avšak za  veľkú cenu pre ostatných. 

Súčasné korporácie sú teraz tak veľkými a zložitými vnútornými systémami, tak silnými a 

sebarealizujúcimi, že fungujú vo veľkej miere nad ľudskou zodpovednosťou. Korporačné 

pravidlo sa stále viac vymyká kontrole, bez vnútorného korekčného mechanizmu na zastavenie 

systematického sociálneho, environmentálneho a politického ničenia, ktoré zanecháva. 

Blížime sa ku koncu veľkého spoločenského experimentu. Tento experiment sa riadil 

matematickými modelmi ekonómie založenými na nesprávnom meradle hodnoty a nesprávnej 

organizačnej jednotke.  

Bohužiaľ to, čo vládnuce triedy spotrebúvajú, nie je skutočným prebytkom, pretože 

ekonomický "prebytok" systému nemôže byť prebytkom, ak  závisí od čerpania generatívnej 

kapacity živého prírodného kapitálu Zeme a jeho schopnosti podporovať život.  

Aby sme prežili zlyhanie samovražedného hospodárstva, musíme nahradiť základy, na 

ktorých spočíva. Štyri piliere samovražedného hospodárstva sú: (1) peniaze ako posvätné 

príbehy: peniaze predávajú posvätný kultúrny príbeh, ktorý nám pomohol uveriť, že peniaze sú 

bohatstvom a zarábanie peňazí je tvorbou bohatstva.(2) peniaze ako posvätná ekonómia: 

fantómová ekonomika bohatstva, ktorá predstavuje nemorálnu a nefunkčnú ideológiu ako 

ustálenú vedu. (3) peniaze ako posvätné právo: systém práva, ktorý dáva vyvoleným  skupinám 

vlastniacim finančné aktíva viac práv a právomocí ako existujúcim komunitám. (4) peniaze ako 

posvätná demokracia: demokracia s jedným dolárom a jedným hlasom, ktorá uprednostňuje 

monopolné koncentrácie neprítomného vlastníctva sprostredkované Wall Street, aby slúžili 

peniazom na úkor života. 
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Musíme nahradiť štyri piliere samovražedného hospodárstva štyrmi piliermi živej 

ekonomiky Zeme: (1) život ako posvätný príbeh: život a živý príbeh Zeme, ktorý potvrdzuje 

našu pravú povahu žijúcej bytosti, ktorá prežije a prosperuje len ako zodpovedný člen žijúcej 

zemskej komunity. (2) život ako posvätná ekonómia: pragmatická, hodnotovo založená, reálna 

ekonomická disciplína, ktorá uznáva, že život je základom všetkého skutočného bohatstva a 

slúženie životu je jediným legitímnym cieľom ekonomiky.(3) život ako posvätné právo: systém 

zákonov o prírodných právach založený na uznaní, že bez prírody neexistujú ľudia; bez ľudí, 

neexistujú žiadne korporácie; a jediný legitímny účel spoločnosti je slúžiť živému spoločenstvu, 

ktoré vydalo chartu, ktorá ho vytvorila.(4) život ako posvätná demokracia: jednohlasná 

politická demokracia s jedným hlasovaním zabezpečená ekonomickou demokraciou, 

zakotvenou v Jeffersonovom ideáli každého človeka, ktorý vlastní vlastnícky podiel na 

prostriedkoch na výrobu svojho života. 

Každý z týchto pilierov predstavuje príležitosť na prechod k novému systému. 

3 Záver  

Ekonomika sa vyvíja v cykloch, po páde prichádza  rast  a po raste prichádza jeho  

spomalenie alebo pokles.  Je to ozdravný proces, s ktorým sme sa stretávali v minulosti a 

budeme aj v budúcnosti. Krízy vždy  preverili  zdravosť  odvetví, pričom  neefektívni  hráči 

odišli  a boli nahradení novými a efektívnejšími. Minulosť ukázala, že  vlády napriek  prijímaniu  

rôznych  opatrení  na  zmiernenie kríz často len prispeli k prehĺbeniu ich  dôsledkov za cenu,  

ktorá sa nejavila ako efektívna a tieto možno dobre  mierené zásahy len predĺžili dôsledky kríz.  

V čase oživenia rastie miera zisku, v čase rozkvetu začína pomaly klesať. Pokles sa 

zrýchľuje v čase nestability , v období depresie miera zisku klesá na najnižšiu hranicu. Jej pohyb 

nie je synchrónny s úrokovou mierou, pohyb miery zisku je v kontrafáze vo vzťahu k úrokovej 

miere s odstupom niekoľkých rokov. Miera zisku teda nie je len ukazovateľom efektívnosti, ale 

slúži aj ako stimulátor a regulátor produkčného procesu. Pokles miery zisku poukazuje na 

vyčerpanie efektívnosti ekonomiky danej vlny, na konflikt produktívnych síl a produkčných 

vzťahov, na nevyhnutnosť preskupenia kapitálu a produktívnych síl. Vo veľkých krízach sa 

mení štruktúra ekonomiky aj produkčné vzťahy. Prudko narastá inovačná činnosť v súvislosti 

s ohrozením reprodukčného procesu  

    Zdá sa, že určujúce je kolísanie miery zisku s tendenciou k poklesu v rámci dlhej vlny. 

Možno sa domnievať, že pre rozbeh vlny je dôležité dosiahnuť kritickú hustotu kapitálu 

preskupením zdrojov v čase krízy. Umožňuje nasadenie inovácií vo veľkej koncentrácii, v 

zhlukoch, čím sa skokom zvýši miera zisku. Vytvorí sa tak hnací motor, potenciál, operačný 

priestor dlhej vlny, ktorý sa potom postupne štrukturalizuje a vyčerpáva. 

Podľa prognóz stúpencov Kondratievovej teórie kritická chvíľa nadíde v rokoch 2016-2017. 

Samozrejme, teraz je ťažko hovoriť o tom, či sa začne plnohodnotná svetová vojna v tradičnom 

slova zmysle. Ale o tom, že sa rozpúta informačná, psychologická, ekonomická a obchodná 

vojna, nepochybujú. 

Hľadajme obmedzenia prognóz alebo tie podmienky vývoja ekonomiky, ktoré podmieňujú 

jej vývoj. 

Nová  syntropická  paradigma  ekonomickej  teórie  je   prepojená  s presmerovaním  

ekonomických  systémov  smerom  k budúcnosti a s prekonaním súčasného rozdelenia 

ekonomických teórií prostredníctvom zjednotenej ekonomickej teórie.  

 Dôležitým a hlavným odporúčaním, ktoré z uvedených prístupov vyplývajú sú: 
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• Chápať ekonomiku ako živý  systém rovnako ako chápať tak aj všetky jej podsystémy. To  

je  spojené  s prechodom  od  mechanistickej  paradigmy  v ekonomickej  teórii  k paradigme 

holistickej.  

• Prinavrátiť sa k  etike a morálke. Nevyhnutnosť zmeny myslenia a videnia sveta. Pridajme 

mravný základ k naším slobodám. Sloboda bez morálky je falošná. Nakoľko všetky krízy majú 

jeden jediný spoločný základ, a tým je kríza hodnôt. 

• Využívať scenárové myslenie ako súčasť anticipatívnych ekonomických systémov. 

• Reorientácia  ekonomickej  teórie  a ekonomických  systémov  smerom  k budúcnosti.  

Implementácia  konceptu syntropie  do  ekonomických  modelov  a ekonomických  teórií.  

Implementácia  dlhodobých  časových  horizontov  do politického rozhodovania s následným 

pozitívnym dopadom na ekonomickú realitu.  

• Vnímať  ekonomickú  teóriu  ako  mapu  ekonomickej  reality.  Chápať  tejto  teórii  ako  

určitému  druhu  mentálnej mapy, ktorá je limitovaná v priestore a čase.  

• Rozumieť ekonomike ako otvorenému podsystému alebo súčasti vyšších systémov akými 

sú spoločnosť, príroda alebo Univerzum.  

Pri hlbšom zamyslení sa, syntéze myšlienok Einsteina, Staněka, Klinca, Volnera a Kortena 

sa dostávame k úvahám o tom, že vnútri veľkého globálneho ekonomického systému sa 

nachádza systém menší, v myšlienke Kortena a Bělohradského systém elity, oligarchie, ktorý 

je však silnejší. Tento menší systém má obrovskú ekonomickú, politickú, hospodársku a teda 

riadiacu, informačnú moc a podobne ako vo fyzike, tento menší, ale stabilný systém pomocou 

chaosu, dynamickej deštrukcie pohlcuje a ničí globálny ekonomický systém. Táto moc je 

deštrukčná. Podobne ako deštrukčná moc antihmoty vo fyzike, viaže k sebe hmotu v pohybe, 

ktorú nakoniec pohltí. V konečnom dôsledku úvahy o návrate morálky a etiky, osobnej zmene 

každého z nás, odvahe postaviť sa vláde nerozumu a chaosu, čeliť čestne a pravdivo 

démonizujúcim nástrahám sveta, sú správne a nevyhnutné. Antihmota sa živí pohlcovaním 

hmoty. Ak teda sami v sebe pristúpime k ráznemu odmietaniu korupcie, zločinov, klamstiev, 

podvodov, nebude mať z čoho ten menší, ale silnejší systém čerpať svoju silu a my svojím 

konaním, myslením a činmi oslabíme. Urobíme tak pre Zem to najpodstatnejšie – postavíme sa 

na stranu života.  

 

Poznámka  

Príspevok je výstupom riešenia grantovej úlohy VEGA č. 1/006/15 „ Verifikácia a 

implementácia modelovania výkonnosti podniku v nástrojoch finančného rozhodovania “ 
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Ako pomáha manažment založený na dôkazoch pri rozhodovaní manažérov 

How evidence based management helps managers with decision making  

 
Róbert Hanák 

 

Abstract  

Evidence-based management is a relatively new and extensive trend in management, based on 

verified robust findings generated by meta-analyzes. The number of meta-analytical studies in 

management and business is steadily increasing, making our knowledge more quantified, more 

explicit, empirically based, and mathematically-statistically based. It is a new and strong trend 

that is starting to actively promote in the Western countries in the first place. The aim of the 

article is to introduce the reader a management based on evidence, its essence, principles, 

undeniable advantages, but also certain limitations and limits and its application in decision 

making. In the present study we present selected meta-analyzes, which by their scientifically 

accurate and unambiguous findings have reversed certain predominant predispositions, 

paradigms and "obvious truths" currently commonly mentioned in the management and 

business literature. Finally, we discuss and emphasize the need to introduce knowledge from 

meta-analytical studies into practical decision making also to our education system and at the 

same time to familiarize them with the professional management public. 

 

JEL classification: C18, C55  

Keywords: evidence based management, meta-analyisis,  

 

1 Úvod   

Manažment ako vedecká disciplína vznikol z potreby organizácií dosahovať vyššiu 

výkonnosť a je veľmi úzko previazaný s praxou. Hoci ide o pomerne mladú vedu, v posledných 

sto rokoch bol manažment silne ovplyvňovaný rôznymi trendami, ideami, filozofiami 

a výskumnými školami, ktoré sa náhle objavili, zažili pomerne raketový vzostup popularity 

a potom sa niektoré z nich začali vytrácať takmer rovnako rýchlo ako sa objavili. Ich miesto 

rýchlo zaujali nové idey a cyklus sa opakoval. Mnohé s nich boli kritizované za to, že ich prínos 

je pomerne slabo preukázateľný a ide len o módnu vlnu a kvalitu manažérskeho rozhodovania 

prakticky nepomohli zlepšiť.  

Podobným vývojom prešla aj napríklad medicína v prvej polovici 20 storočia a táto kritika 

vyústila v metodické sumarizovanie konkrétnych vedeckých zistení ohľadom určitého 

problému a ich zjednocovanie vo forme meta-analýz.  Cochranov inštitút (Cochrane 

Collaboration) uvádzal, že do roku 2009 bolo publikovaných v tejto oblasti viac než 3700 meta-

analýz týkajúcich sa skúmania vplyvu konkrétnych liekov, liečby a postupov na zdravie 

pacientov. Výsledkom bola medicína založená na dôkazoch (evidence based medicine), ktorá 

je v súčasnosti v západnom svete a postupne aj u nás nespochybniteľným štandardom, čo sa 

prejavuje aj každodenných postupoch nazývaných praktiky založené na dôkazoch ( evidence 

based practises) a sumárne sa prejavuje v zdravotnej starostlivosti založenej na 

dôkazoch (evidence based health care).   Postupne sa pridali aj iné vedecké disciplíny ako 

klinická psychológia, kriminalistika, ošetrovateľstvo, vzdelávanie a aj manažment.  

Po vzore z medicíny sa začalo objavovať hnutie manažmentu založeného na dôkazoch 

(evidence based management). Rousseauová (2006, str. 256) definuje manažment založený na 

skúsenostiach ako: „prenášanie princípov založených na najlepších dôkazoch do praktík 

organizácií.“ Prakticky to znamená aj posun pri rozhodovaní smerom od osobných preferencií 
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a nesystematických skúsenostiach smerom k tým, ktoré sú založené na najlepších dostupných 

vedeckých dôkazoch.  

Tento trend sa objavil v 90 tych rokoch aj v manažmente, kedy mnohí poprední odborníci 

začali upozorňovať na potrebu meta-analýz, nárastu ich publikovania a začleňovania do 

manažérskeho rozhodovania, vzdelávacieho procesu i do ostatných praktických aplikácií 

v manažmente (Fresee a kol., 2014). V manažmente a v podnikaní zvlášť však zaostáva prenos 

najnovších robustných  poznatkov smerom k praxi. Medzera medzi výskumom a praxou sa 

prejavuje aj v tom, že organizácie a manažéri v nich nerozhodujú a nekonajú na základe 

dostupných najkvalitnejších faktov. V mnohých prípadoch sa spoliehajú na názory 

konzultantov a manažérskych kníh, ktoré majú slabé, alebo dokonca žiadne vedecké argumenty 

pre svoje tvrdenia a rady (Rauch, Frese, 2006). Ďalší príklad slabého prenosu najlepších 

poznatkov z vedy tentoraz smerom k vzdelávaniu uvádza Rousseauová (2006), ktorá poukazuje 

na veľmi rozdielne odporúčania a praktiky prezentované na kvalitných univerzitách ako návrhy 

na riešenie rovnakého problému a ukazuje, že aj v súčasnosti podliehame rôznym mýtom, 

starým pravdám a neovereným názorom. O to viac je to evidentné  pri súčasnom presadzovaní 

už vyvrátených minulých ideí, postupov a názorov.  

1.1 Meta – analýza  základný pilier  

Meta – analýza je kľúčovou vedeckou súčasťou aktivít zastrešovaných pod názvom 

„založený na dôkazoch“ a pritom Frese a kol. (2012)  uvádzajú, že stav výskytu slova meta-

analýza v populárnych knihách o podnikaní (entrepreneurship) je nulový, kedy v rokoch 2007 

až 2011 ani jedna z nich neuvádzala vo svojom slovo meta-analýza. To prečo je meta-analýza 

dôležitá a čo nové a lepšie vie priniesť než doterajšie praktiky vysvetlíme v nasledujúcom 

odstavci.  

Borestein a kol. (2009, str. xxi) definujú meta-analýzu ako: „štatistickú syntézu výsledkov 

skupiny samostatných štúdií.“ Inými slovami meta-analýza je štatistická analýza, ktorá 

kvantitatívne sumarizuje informácie uvedené vo všetkých dostupných kvalitných vedeckých 

štúdiách týkajúcich sa predmetnej oblasti výskumu a zhŕňa ich do sumárneho kvantifikovaného 

zistenia alebo skupiny sumárnych zistení. Výsledkom je vyjadrenie efektu účinku (effect size), 

ktorý má jedna premenná na druhú. Čiže ak vo viacerých vedeckých štúdiách zistíme, že 

existuje efekt a ten je robustný, potom meta-analýza nám umožní vypočítať presne veľkosť 

tohto efektu za všetky štúdie spolu, čím získame jednoznačnejšie výsledky než len z jednej, 

akokoľvek veľkej či kvalitnej, štúdie. Zároveň platí, že ak efekt existuje, logicky ho ľahšie 

identifikujeme a potvrdíme vo viacerých vedeckých štúdiách než len v jednej. Výsledkom 

meta-analytických výpočtov je konkrétne číslo celkového efektu účinku aj s intervalmi 

spoľahlivosti, štandardnou chybou merania, hladinou významnosti ako aj ukazovateľmi 

heterogenity v našej vzorke (Schmidt, Hunter, 2014). Na zvýšenie kvality a objektivity 

výsledkov meta-štúdií boli vyvinuté nadväzujúce testy, ktoré overujú kvalitu zistení z meta-

analýzy. Ak by sme napríklad uvažovali o tom, či sme nejaké štúdie prehliadli, resp. nenašli 

a či tieto štúdie by mohli mať zásadný vplyv na výsledky (znegovali by nami zistený efekt) 

potom môžeme použiť Rosenthalov Fail-safe N test. Tento test na overenie kvality meta-

analýzy nám vyčísli konkrétne počty hypotetických štúdií s nulovým efektom, ktoré by sme 

potrebovali na to, aby sa naše výsledky stali nevýznamnými. Ak je meta-analýza spracovaná 

dobre a na dostatočnej vzorke, potom je počet hypotetických štúdií zvyčajne vysoký (500 i viac) 

čo nám hovorí o tom, že by sme museli ešte nájsť 500 ďalších štúdií. Ďalej na overenie kvality 

meta – analýzy môžeme overiť aj štúdie, ktoré sme do nej zahrnuli v tom zmysle, či nemáme 

príliš veľa malých štúdií, alebo či nám výsledky neovplyvňuje jedna veľká štúdia a podobne. 

Overujeme ich aj graficky pomocou Funnelovho grafu (Funnel plot).  
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Pri porovnaní kvalitatívnych sumarizujúcich štúdiách je výhodou meta-analýzy oproti 

kvalitatívnym prehľadom objektivita, ktorá je založená nie na subjektívnom úsudku 

zostavovateľa kvalitatívneho prehľadu, ale na sumárnych výpočtoch z kvantitatívnych dát. 

Opakovane sa preukázalo, že výsledky z mnohých štúdií, ktoré by sme len verbálne 

sumarizovali (kvalitatívne prehľadové štúdie), vykazovali nejednoznačné, neurčité alebo 

protichodné zistenia, no zahrnutí týchto šúdií do meta-analýzy sa efekt jednoznačne preukázal. 

Alebo naopak pri vzťahoch, ktoré boli v sumarizačných prehľadoch považované za síce slabé 

ale jednoznačné, až metaanalýzy jednoznačne preukázali, že efekt neexistuje.  

1.1.1  Výhody meta-analýzy  

Ako uvádzajú priekopníci meta – analytických štúdií Schmidt a Hunter, (2014) neexistuje 

nič také ako jednotlivá vedecká štúdia, ktorá by bola dokonalá a bez rôznych obmedzení, 

skreslení a limitov. Pretože každá chtiac nechtiac obsahuje: 1. chybu výberu (sampling error) 

čo je v podstate odchýlka meraných hodnôt premennej v našej vzorke od objektívnych hodnôt 

platných pre celú populáciu. 2. chybu merania spôsobenú subjektívnymi a objektívnymi 

chybami merania. 3 odchýlky od požadovanej vysokej validity a vnútorné problémy s validitou. 

4. obmedzený výber 5. limity spôsobené zovšeobecňovaním. Správne aplikovaná meta – 

analýza sumarizuje veľa štúdií a dokáže napraviť systematické problémy kumulované 

v jednotlivých štúdiách. Dokáže to tým, že: 

 Minimalizuje vplyv jedného výskumného tímu na výsledky, pretože syntetizuje 

zistenia z mnohých nezávislých výskumných tímov. 

 V plnom rozsahu odstraňuje subjektívnu chybu, ktorá sa objavuje pri kvalitatívnych 

sumarizujúcich článkoch.  

 Exaktne vyčísli veľkosť skúmaného efektu a nespolieha sa len na verbálne odhady 

ako pri kvalitatívnom výskume. 

 Zužuje intervaly spoľahlivosti (confidence intervals), čím vieme ešte presnejšie 

určiť aký je efekt pre celú populáciu.  

 Konkrétne vyčísli vplyv publikačného skreslenia  (publication bias) 

1.1.2  Obmedzenia a limity meta-analýzy  

Samozrejme, že aplikovanie meta-analýzy má aj svoje obmedzenia a limity: 

 Prácnosť pri zhromažďovaní všetkej relevantej literatúry, ktorá bola publikovaná 

i tej, ktorá nebola publikvoaná, ale zverejnená  

 Potreba jednoznačne si určiť, pravidlá, ktoré štúdie do meta-analýzy zaradíme 

a ktoré nie. 

 Niektorí autori uvádzajú aj publikačné skreslenie ako možné obmedzenie 

Publikačné skreslenie (publication bias) je spôsobené tým, že editori i recenzenti vedeckých  

časopisov, zvlášť tých prestížnych, majú tendenciu akceptovať také články, ktoré prinášajú 

silnejšie efekty s vyššou štatistickou významnosťou. Prakticky sa to prejavuje v tom, že ak 

napríklad do redakcie prídu dva články, ktoré opisujú vzťah medzi dvomi premennými, editor 

a recenzenti majú vo všeobecnosti tendenciu uverejniť ten, ktorý priniesol silnejšie vzťahy 

a  zamietnuť ten, ktorý takéto vzťahy nepreukázal alebo ich preukázal ako slabé. Ide 

o všeobecne známy trend, ktorý má však sumárne negatívne dôsledky pre celú vedu. Tie štúdie, 

ktoré nezistili „dostatočne silné“ vzťahy,  neboli publikované a tie, ktoré áno, boli. Potom naše 

poznanie predmetnej oblasti stojí na skrivenej pravde a skutočnosť je inde. Preto sa do meta-

analýz začali uvádzať aj nepublikované štúdie ako dizertačné práce, záverečné práce, správy 
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alebo dostupné vedecké články, ktoré spĺňali požadovanú vedeckú úroveň. Ich pridaním do 

meta-analýz sa zmenili v mnohých prípadoch celkové výsledky, čím preukázali efekt 

publikačného skreslenia. Meta-analýza teda priamo prispieva k odhaľovaniu publikačného 

skreslenia.  

2  Konkrétne výsledky vybraných meta – analýz  

V prvej časti článku sme vysvetľovali teoretické výhody a prínosy meta-analýz 

a manažmentu založenom na dôkazoch. V tejto časti si uvedieme niekoľko konkrétnych 

príkladov, kedy výsledky meta-analýz naštrbili konkrétne dlho rešpektované „pravdy“. Cieľom 

troch nasledujúcich príkladov nie je diskutovať príčiny a predpokladané dôvody, ale len 

v stručnosti opísať najdôležitejšie zistenia. Rozsiahlu a podrobnú diskusiu vedú autori samotní 

v článkoch. 

Vzťah medzi ľudským kapitálom a úspechom v podnikaní 

Ľudský kapitál (human capital) podľa teórie Beckera (1964)  zahŕňa okrem iných oblastí 

primárne: vzdelanie (education), absolvované školenia, tréningy,  vedomosti (knowledge), 

skúsenosti (experience) a zručnosti (skills). Úspech v podnikaní môže byť definovaný rôzne, 

buď ako prežitie nového podniku, alebo prostredníctvom pozitívneho rastu finančných 

ukazovateľov, či trhového podielu a podobne. Celkovo sa predpokladalo, že je to práve ľudský 

kapitál, ktorý je v úzkom vzťahu s úspechom v podnikaní. Teda čím mám podnikateľ vyššie 

úrovne ľudského kapitálu, tým viac rastie úspech v podnikaní. Veľmi prekvapivo meta – 

analýza Ungera a kolektívu (2011) na 70 štúdiách, ktoré zahŕňali 24 733 podnikov preukázala 

len veľmi slabý vzťah  vyjadrený korelačným koeficientom na úrovni r = 0,098. Čiže hodnota 

je blízko k 0 a ľudský kapitál vyjadruje len 0,96 % variability úspechu v podnikaní.  

Vzťah medzi skúsenosťami a výkonnosťou podniku 

Autor článku (Hanák, under review) skúma vplyv predchádzajúcich skúseností so 

založením vedením podniku (starup experience), ako aj manažérskych (managerial), 

odvetvových (industrial) skúseností na výkonnosť podniku. Výkonnosť bola meraná pomocou 

finančných ukazovateľov ako ROA, ROS, tržby, príjmy, rast tržieb a počet zamestnancov. Vo 

všeobecnosti sa predpokladá, že predchádzajúce skúsenosti z podnikania, odvetvia či 

manažmentu sú v úzkom vzťahu s úspechom. Investori rizikového kapitálu prikladajú 

predchádzajúcim skúsenostiam žiadateľov veľký význam (Landström, 1998) pri rozhodovaní 

o vlastnej investícii a silne preferujú tých uchádzačov, ktorí skúsenosti majú. Na základe 

výsledkov Ungera a kolektívu (2011) sme však predpokladali, že vzťah medzi nimi bude len 

malý. Na základe 42 nezávislých študií zo vzorkou n = 20179 podnikov sme zistili, podobne 

slabý vzťah r = 0,05. Táto hodnota je tiež rovnako blízko nule ako v predchádzajúcej štúdii a 

predchádzajúce skúsenosti vyjadrujú len  0,25 % variability výkonnosti v podniku.  

Naopak skúsenosti sa v iných oblastiach prejavili ako veľmi užitočné. Autori Quińones, , 

Ford, Teachout, (1995) publikovali meta- analýzu, kde zistili vzájomný vzťah medzi 

skúsenosťami získanými na konkrétnej pracovnej pozícii a následným výkonom v organizácii 

ako veľmi silný r = 0,27, na vzorke k = 44 štúdií a n = 25911 podnikov.  

2.1 Konkrétne odporúčania 

Na preklenutie rozdielov medzi najnovšími robustnými vedeckými poznatkami a praxou ako 

aj na zlepšenie manažérskeho rozhodovania je potrebné aby sa už získané a overené poznatky 

aplikovali vo vzdelávaní, v štátnych politikách a každodenných manažérskych aktivitách. 

Zvlášť dôležité je, aby manažéri a podnikatelia aplikovali také postupy práce, ktoré sa 

preukázali ako užitočné a upustili od tých, ktoré viedli k negatívnym výsledkom. Spoliehanie 

sa na neoverené „pravdy“ a manažérske i podnikateľské názory bez adekvátnej vedecky 
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overenej podpory vedie priamo finančne vyčísliteľným škodám a zlyhaniam. Tieto praktiky 

priamo poškodzujú organizácie a podniky, ktoré ich aplikujú (Pfeffer, Sutton, 2000). Rovnako 

aplikovanie politík, ktoré sú založené na nefungujúcich princípoch vedie k zbytočnému 

vynakladaniu miliónov Eur, ktoré sa mohli investovať užitočnejšie (Frese a kol., 2012). Čo sa 

týka konkrétnych odporúčaní pre manažérov, ktorí chcú aplikovať manažment založený na 

dôkazoch tak Rousseauová poskytuje zoznam nasledovných (200, str. 259-260):  

 Učenie o vzťahu príčina- dôsledok v profesionálnych praktikách 

 Izolovanie odchýlok, ktoré merateľne ovplyvňujú žiadané výstupy 

 Vytvorenie kultúry rozhodovania založeného na dôkazoch a spoluprácu na výskume 

 Využívanie komunít zdieľajúcich informácie na redukciu nadužívania, nedostatočného 

používania ale nesprávneho užívania konkrétnych praktík, postupov.  

 Budovanie podporných nástrojov rozhodovania, ktoré podporujú postupy založené na 

dôkazoch spolu s technikami, ktoré robia rozhodovanie jednoduchším. 

  

3 Záver 

V súčasnosti už existujú stovky meta-analýz z oblasti manažmentu a rovnako aj z oblasti 

podnikania. Tieto analyzovali v mnohých prípadoch pomerne intenzívne diskutované problémy 

a oblasti a priniesli jednoznačné odpovede. Tie sú založené na takmer celom poznaní, ktoré 

v danej predmetnej oblasti máme. Sú však slabo komunikované smerom von i smerom 

k študentom, zvlášť keď zvážime ich hodnotu a prínos. Môžu pritom manažérom i štátnym 

úradníkom nielen uľahčiť rozhodovanie ale v prvom rade napomôcť robiť im lepšie 

rozhodnutia. Bol by som rád, ak by sa na našej akademickej pôde tieto výsledky komunikovali 

častejšie, s vysvetlením a s dôrazom, ktorý si nepochybne pre svoju kvalitu zaslúžia.  

 

Poznámka  

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 2/0118/17 

„Posudzovanie rizika v rozhodovaní jednotlivcov o osobných a firemných/podnikateľských 

financiách a podnikateľských príležitostiach“ v rozsahu 100%. 
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Pravidlá nízkej kapitalizácie u prepojených spoločností 

Thin capitalization rules in affiliated companies1 

 
Anna Harumová 

 
Abstract 

Pravidlá nízkej kapitalizácie podľa daňového zákona sa  vzťahujú na právnické osoby s 

neobmedzenou daňovou povinnosťou  alebo daňovníkom s obmedzenou daňovou  povinnosťou 

so stálou prevádzkarňou na území SR. Pri poskytnutí  pôžičky alebo úveru závislou osobou so 

stálou prevádzkarňou  na území SR  dlžník  zahrnie do daňových výdavkov  úroky a súvisiace 

náklady  na prijaté úvery a pôžičky maximálne do výšky stanovenej hodnoty ukazovateľa 

EBIDTA. Ukazovateľ EBIDTA sa vychádza z výsledku hospodárenia, ktorého súčasťou sú aj 

úroky a súvisiace náklady na prijaté úvery  a pôžičky, navýšeného o účtovné odpisy a náklady 

na prijaté úvery a pôžičky (úroky), z výslednej sumy sa vypočíta daňovo uznateľná 

hodnota.  Náklady na prijaté úvery  a pôžičky od závislých osôb, ktoré prekročia stanovenú 

hodnotu ukazovateľa EBIDTA sú nedaňovým výdavkom podľa zákona o dani z príjmov. 

Pravidlá nízkej kapitalizácie  sa používajú na úroky plynúce na základe zmlúv o úveroch a 

pôžičkách od roku 2015. 

 

JEL classification: C12, C33, C42 

Keywords: odpisy, úroky, pravidlá nízkej kapitalizácie, zdaňovanie 

 

 

1 Úvod   

Pravidlá nízkej kapitalizácie by mali obmedzovať presúvanie zisku medzi prepojenými 

spoločnosťami. Nástrojom daňového plánovania býva rozdielne daňové posúdenie nákladov 

spojených s využitím rôznych druhov financovania spoločnosti. Ide o rozdielne daňové 

posúdenie dvoch spôsobov financovania spoločnosti. Prvé je financovanie investorom 

prostredníctvom vkladu do základného imania, s ktorým sa viaže jeho odmena v podobe 

dividendy. Druhé je financovanie veriteľom prostredníctvom poskytnutia úveru spoločnosti, s 

ktorým sa viaže odmena veriteľa v podobe úroku. Podľa daňových predpisov sú úroky na strane 

dlžníka daňovo uznaným nákladom (daňovým výdavkom) na rozdiel od dividendy, ktorá 

daňovým výdavkom u vyplácajúcej spoločnosti nie je. Rozdielne zdaňovanie týchto druhov 

financovania je hlavnou motiváciu financovania investícií, ale nielen investícií, 

prostredníctvom úveru ako vkladom investora do základného imania. Testovacie kritérium, 

podľa ktorého sa zisťuje, či sa spoločnosť nachádza v stave nízkej kapitalizácie, je stanovené 

na princípe porovnania výšky nákladových úrokov vyplácaných závislým osobám z 

poskytnutých pôžičiek a úverov vrátane súvisiacich výdavkov (nákladov) na prijaté pôžičky a 

úvery od závislých osôb voči hodnote 25 % upraveného výsledku hospodárenia (zisk pred 

odpismi a nákladovými úrokmi). Prepojenými spoločnosťami môžu byť tuzemské aj zahraničné 

prepojené spoločnosti.  

 

 

 

                                                           
1 Príspevok je výstupom riešenia grantovej úlohy VEGA č. 1/006/15 „ Verifikácia a implementácia modelovania 

výkonnosti podniku v nástrojoch finančného rozhodovania “ 
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2 Prepojené spoločnosti a závislé osoby 

Obchodné vzťahy v závislých tuzemských a nadnárodných spoločností vznikajú na základe 

nákupu a predaja tovarov a služieb rovnako ako u iných podnikov. Daňové predpisy2 definujú 

sledované transakcie medzi týmito spoločnosťami a prepojenými subjektami. 

Transakcia je obchodný alebo finančný vzťah medzi dvoma alebo viacerými osobami. V 

transferovom oceňovaní sa zameriavane na transakcie zahraničných závislých osôb – t.j. 

transakcie, ktoré vykonáva osoba so sídlom alebo bydliskom na území Slovenskej republiky s 

ekonomicky alebo personálne prepojenou osobou so sídlom alebo bydliskom v zahraničí. Tieto 

transakcie nazývame kontrolované transakcie a porovnávame ich s nekontrolovanými 

transakciami (transakciami vykonávanými medzi nezávislými osobami). Potom vzájomne 

porovnávať môžeme len transakcie, ktoré majú porovnateľné všetky ekonomicky významné 

charakteristiky. Ak zahraničná závislá osoba vykonáva porovnateľnú transakciu so závislou aj 

s nezávislou osobou, potom môžeme na porovnávanie použiť túto internú nekontrolovanú 

transakciu. Ak zahraničná závislá osoba nevykonáva porovnateľnú transakciu s nezávislou 

osobou, potom na porovnávanie musíme použiť porovnateľnú transakciu uskutočňovanú medzi 

nezávislými osobami, t.j. externú nekontrolovanú transakciu. Metódy transferového 

oceňovania sa používajú pre skúmanie – testovanie konkrétnej transakcie. Rozlišujeme priame 

a nepriame metódy transferového oceňovania.  

Základné pojmy definujúce závislé osoby3: 

- závislou osobou je blízka osoba4 alebo ekonomicky, personálne alebo inak prepojená osoba,  

- ekonomickým alebo personálnym prepojením účasť osoby na majetku, kontrole5 alebo 

vedení6 inej osoby alebo vzájomný vzťah medzi osobami, ktoré sú pod kontrolou alebo vedením 

tej istej osoby alebo v ktorých má táto osoba priamy alebo nepriamy majetkový podiel.  

- iným prepojením je obchodný vzťah vytvorený predovšetkým na účel zníženia základu dane 

alebo zvýšenia daňovej straty,  

- zahraničnou závislou osobou vzájomne prepojená tuzemská fyzická osoba alebo tuzemská 

právnická osoba so zahraničnou fyzickou osobou alebo zahraničnou právnickou osobou, 

                                                           
2 Metodický pokyn k aplikácii metód transferového oceňovania. Finančné riaditeľstvo SR Banská Bystrica Odbor 

daňovej a colnej metodiky december 2013. 

3 § 2 zákona č. 595/2003 Z. z. o dani z príjmov v znení neskorších predpisov   

4 závislou osobou je blízka osoba, definovaná v Občianskom zákonníku, alebo ekonomicky, personálne alebo inak 

prepojená osoba. Blízkou osobou je príbuzný v priamom rade (teda osoby, ktoré pochádzajú jedna od druhej – 

rodičia a deti, prarodičia a vnuci), ďalej súrodenec a manžel; iné osoby v pomere rodinnom alebo obdobnom sa 

pokladajú za osoby sebe navzájom blízke, ak by ujmu, ktorú utrpela jedna z nich, druhá dôvodne pociťovala ako 

vlastnú ujmu – napr. osoby v spoločnej domácnosti, teda osoby, ktoré spolu trvalo žijú a spoločne uhrádzajú 

náklady na svoje potreby; 
5 Účasťou na majetku alebo kontrole sa rozumie viac ako 25 % priamy alebo nepriamy podiel alebo nepriamy 

odvodený podiel na základnom imaní alebo na hlasovacích právach, pričom nepriamy podiel sa vypočíta súčinom 

percentuálnej výšky priamych podielov vydelených stomi a takto vypočítaný výsledok sa vynásobí stomi a 

nepriamy odvodený podiel sa vypočíta súčtom nepriamych podielov; nepriamy odvodený podiel sa použije len na 

výpočet výšky účasti jednej osoby na majetku alebo kontrole inej osoby, ak táto jedna osoba má účasť na majetku 

alebo kontrole niekoľkých osôb, z ktorých každá má účasť na majetku alebo kontrole tej istej inej osoby; ak výška 

nepriameho odvodeného podielu presahuje 50 %, všetky osoby, prostredníctvom ktorých sa jeho výška počítala, 

sú ekonomicky prepojené bez ohľadu na skutočnú výšku ich podielu, 
6 Účasťou na vedení sa rozumie vzťah členov štatutárnych orgánov alebo členov dozorných orgánov obchodnej 

spoločnosti alebo družstva k tejto obchodnej spoločnosti alebo družstvu,  
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- tuzemskou závislou osobou7 vzájomne prepojená tuzemská fyzická osoba alebo tuzemská 

právnická osoba s tuzemskou fyzickou osobou alebo tuzemskou právnickou osobou, 

Zákon stanovuje, že účasťou na majetku alebo kontrole sa rozumie viac ako 25 % priamy 

alebo nepriamy podiel alebo nepriamy odvodený podiel na základnom imaní alebo na 

hlasovacích právach, pričom nepriamy podiel sa vypočíta súčinom percentuálnej výšky 

priamych podielov vydelených stomi a takto vypočítaný výsledok sa vynásobí stomi a nepriamy 

odvodený podiel sa vypočíta súčtom nepriamych podielov.  

 

Obrázok 1 

Určenie závislých osôb na základe nepriameho podielu na základnom imaní 

 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Prakticky sa nepriamy podiel medzi spoločnosťou A a G stanovuje v zmysle zákona o dani 

z príjmov nasledovným výpočtom: 

1. Výpočet nepriameho podielu: A – B – G  = 21 %  (30/100 x 60/100) 

2. Výpočet nepriameho podielu: A – D – G  = 18 % (30/100 x 70/100) 

3. Spolu nepriame podiely spoločnosti A na spoločnosti G sú 39 %  (21 + 18) 

4. Na základe výpočtov A – G = závislé osoby (39 %  > 25 %) 

Rovnako sa posudzuje aj vzťah medzi daňovníkom s neobmedzenou daňovou povinnosťou 

a jeho stálymi prevádzkarňami v zahraničí, ako aj vzťah medzi daňovníkom s obmedzenou 

daňovou povinnosťou a jeho stálou prevádzkarňou na území Slovenskej republiky a vzťah 

medzi stálymi prevádzkarňami daňovníkov, ktorí sú vzájomne prepojení a vzájomný vzťah 

medzi týmito stálymi prevádzkarňami a týmito daňovníkmi. 

 

                                                           
7 Platné od 1.1.2015 

D 

spoločnosť 

A 

spoločnosť 
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spoločnosť 
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spoločnosť 

30 % 

60 % 
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Nepriamy podiel: 

A – B – G  = 21 % 

   

Nepriamy podiel: 

A – D – G  = 18 % 

 

Spolu: 39 %  > 25 %  
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Príklad na závislú osobu8 na účely pravidiel nízkej kapitalizácie9: 

Spoločnosť A má 90 % priamy podiel na základnom imaní spoločnosti B a preto ide o 

závislé osoby. Spoločnosť C je vo vzťahu k spoločnosti A a spoločnosti B nezávislá. 

Spoločnosť A poskytla spoločnosti C úver (úver 1) priamo za účelom, aby spoločnosť C ďalej 

tieto prostriedky poskytla v podobe úveru (úver 2) spoločnosti B. Následne preto spoločnosť C 

poskytla spoločnosti B úver (úver 2) z prostriedkov, ktoré predtým priamo na tento účel prijala 

v podobe úveru (úver 1) od spoločnosti A, podľa obr.2. 

Obrázok 2 

Určenie závislých osôb pre pravidlá nízkej kapitalizácie 

 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Spoločnosť C (veriteľ) poskytla spoločnosti B (dlžník) úver z prostriedkov, ktoré predtým 

prijala priamo na tento účel v podobe úveru od spoločnosti A, ktorá je vo vzťahu k spoločnosti 

B závislou osobou. Na základe týchto skutočností sa bude na účely pravidiel nízkej kapitalizácie 

spoločnosť C (veriteľ) považovať vo vzťahu k spoločnosti B (dlžník) za závislú osobu, aj keď 

podľa § 2 písm. n) zákona o dani z príjmov závislou osobou nie. Preto sa u spoločnosti B budú 

na nákladové úroky z úveru prijatého od spoločnosti C vzťahovať pravidlá nízkej kapitalizácie 

a teda obmedzenie ich zahrnutia do základu dane. 

3 Transakcie medzi prepojenými osobami a ich oceňovanie  

Oceňovanie vzájomných obchodných vzťahov patrí k významným problémom v účtovnej 

a daňovej oblasti. Jeho význam narastá najmä medzi vzájomne prepojenými spoločnosťami a je 

jedným z kľúčových problémov aj pri preverovaní základu dane správcom dane. Hlavne 

nadnárodné spoločnosti využívajú transferové oceňovanie ako účinnú metódu daňového 

plánovania. Táto metóda umožňuje vzájomne prepojeným spoločnostiam umiestneným v iných 

krajinách vstup do spoločných transakcií, takže môžu vytvárať nízke zisky vo vysoko 

zdaňujúcich krajinách a vytvárať majoritnú časť ziskov v nízko zdaňujúcich krajinách. 

Obchodné vzťahy a transakcie nadnárodných prepojených spoločností sú primárne regulované 

nariadeniami Európskeho spoločenstva, ktoré sú záväzné pre všetky krajiny Spoločenstva, bez 

ohľadu na to, v ktorom štáte tieto subjekty sídlia. Oceňovanie vzájomných vzťahov a transakcií 

vzájomne prepojených osôb patrí k významným problémom v účtovnej a daňovej oblasti. Jeho 

                                                           
8 podľa § 21a ods. 2 zákona o dani z príjmov 
9 SENEŠI, R. Úroky z úverov od spriaznených osôb budú daňovo uznateľné iba v limitovanej výške.  

https://www.podnikajte.sk/dane-a-uctovnictvo/c/1716/category/dan-z-prijmov/article/spriaznene-osoby-

uroky.xhtml#sthash.VTWDIqaW.dpuf. Online [18.09.2016] 
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význam narastá najmä medzi vzájomne prepojenými spoločnosťami a je jedným z kľúčových 

problémov aj pri preverovaní základu dane správcom dane. Medzi materskou spoločnosťou 

a jej afiláciami v rôznych krajinách  vznikajú finančné toky, ktoré môžu vznikať na základe10:   

a) transferov kapitálu na základe výplaty dividend, ktoré  vznikajú na základe podielu 

akcionárov na zisku v ovládaných spoločnostiach, ktorý sa presúva do ovládajúcej 

spoločnosti. Distribúcia čistého zisku od podnikov v skupine smerom k materskej 

spoločnosti sa realizuje prostredníctvom finančných výnosov u materskej spoločnosti.     

b) transferov kapitálu na základe platieb úrokov,  vznikajú v dôsledku existujúcich 

finančných pôžičiek smerom od holdingovej spoločnosti k podnikom v skupine. Pritom 

je bežnou praxou nadnárodných korporácií presúvať svoje finančné zdroje tam, kde je 

to potrebné a zaručí to vyššiu výnosnosť,  

c) transferov kapitálu na základe platieb licenčných poplatkov, ktoré vznikajú na základe 

uzatvorenia zmluvy o poskytnutí licencie na určitú činnosť,  

d) transferov kapitálu na základe transakcií s obchodnými podielmi, ktoré vznikajú 

v dôsledku vkladov do základného imania jednotlivých afilácií a taktiež na základe 

zlúčenia, splynutia a rozdelenia v rámci skupiny a to vrátane cezhraničného zlúčenia 

alebo splynutia,   

e) transferov kapitálu na základe obchodných transakcií, ktoré vznikajú medzi 

jednotlivými súčasťami nadnárodnej korporácie.  

Pri transfere uvedených finančných tokov vzhľadom k tomu, že ide o vzájomne prepojené  

spoločnosti je potrebné dodržiavať pravidlá transferového oceňovania. Aj keď transferové 

oceňovanie sa po dlhý čas uplatňovalo len na nadnárodné obchodné spoločnosti, v súčasnosti 

je potrebné tieto pravidlá uplatňovať u nás aj na vnútroštátne transakcie, vrátane transakcií 

obecných a mestských právnických osôb, vrátane právnických osôb VÚC. 

Pri zdaňovaní nadnárodných spoločností nemožno posudzovať daňové zákony jednotlivých 

krajín izolovane, ale treba sa s nimi zaoberať v širokom medzinárodnom kontexte. Problémom 

nadnárodných spoločností alebo stálej prevádzkarne, ktorá je ich súčasťou, je stanoviť daňovo 

uznateľné príjmy a výdavky, ktoré musia byť zohľadnené v rámci daňových predpisov 

niektorej krajiny. Prirodzenou snahou každého daňového subjektu je minimalizovať svoje 

daňové zaťaženie. Väčšina z nich sa pritom snaží využívať legálne cesty znižovania daňovej 

povinnosti v rámci platnej daňovej legislatívy. Daňovú výhodnosť možno dosiahnuť aj 

presunom zisku medzi osobami v rámci legislatívy jednej krajiny alebo presunom zisku medzi 

osobami cez hranice do krajiny s daňovo priaznivejšou legislatívou. V tejto súvislosti je 

oceňovanie predmetu obchodných transakcií jeden z najvýznamnejších problémov v teórii aj v 

praxi účtovníctva a zdaňovania. 

Transferové oceňovanie bolo do medzinárodných zmlúv o zamedzení dvojitého zdanenia 

zavedené kvôli potrebe rozčlenenia daňovej jurisdikcie medzi viacerými štátmi (inou 

alternatívou by bolo zavedenie konsolidovaného základu dane týchto osôb, tak ako sa o to 

usiluje EÚ v priestore spoločného trhu návrhom spoločného konsolidovaného základu dane z 

príjmov právnických osôb). 

 

 

 

                                                           
10 HARUMOVÁ, A. (2011) Finančné riadenie holdingu. Bratislava : Sprint dva. 85 s.  . 
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4 Zavedenie pravidiel nízkej kapitalizácie v SR 

Pravidlá nízkej kapitalizácie (resp. pravidlá podkapitalizácie), ktoré zaviedlo Slovensko od 

roku 2015 zaviedlo Slovensko na obmedzenie zahrňovania úrokov platených z úverov a 

pôžičiek a súvisiacich výdavkov (nákladov) na prijaté úvery a pôžičky do základu dane, ak je 

veriteľ vo vzťahu k dlžníkovi závislou osobou .  Úroky platené z úverov a pôžičiek a súvisiace 

výdavky (náklady) na prijaté úvery a pôžičky, ak je veriteľ vo vzťahu k dlžníkovi závislou 

osobou, sa budú zahŕňať do základu dane najviac vo výške 25 % osobitného ukazovateľa. 

Znamená to, že tá časť úrokov a súvisiacich výdavkov (nákladov) na tieto prijaté úvery a 

pôžičky od závislých osôb, ktorá počas zdaňovacieho obdobia presiahne 25 % hodnoty 

osobitného ukazovateľa, nebude daňovým výdavkom11. Ostatné výdavky (náklady) v podobe 

úrokov platených z úverov, pôžičiek a súvisiacich nákladov od iných ako závislých osôb budú 

daňovým výdavkom v plnej výške. Ide o ukazovateľ označovaný ako EBITDA (Earnings 

before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization), ktorého výsledkom je zisk pred 

započítaním úrokov, daní a odpisov. Hodnota ukazovateľa, ktorý bude určujúci pre maximálnu 

výšku úrokov z úverov, pôžičiek a súvisiacich výdavkov (nákladov) na prijaté úvery a pôžičky 

od závislých osôb zahrňovaných do základu dane, sa vypočíta podľa vzorca: 

𝑬𝑩𝑰𝑻𝑫𝑨 = 𝑽𝑯𝑷𝒁 +  𝑶𝒁𝑽𝑯 +  𝑵Ú𝒁𝑽𝑯 

kde: 

VHPZ – výsledok hospodárenia pred zdanením 

OZVH – odpisy zahrnuté do tohto výsledku hospodárenia 

NÚZVH – nákladové úroky zahrnuté do tohto výsledku hospodárenia  

 

 V praxi sa možno stretnúť aj s rôznymi modifikáciami tohto ukazovateľa, podľa toho či sa 

účtovná závierka danej spoločnosti robí podľa národných (zákon o účtovníctve) alebo 

medzinárodných predpisov (IFRS). K zamedzeniu obchádzania predmetného obmedzenia v 

prípadoch tzv. back-to-back úverov, t. j. ak veriteľ nie je priamo vo vzťahu k dlžníkovi závislou 

osobou, avšak tento veriteľ súčasne sám príjme priamo súvisiaci úver od osoby závislej vo 

vzťahu k dlžníkovi, sa na účely uplatnenia pravidiel nízkej kapitalizácie tento veriteľ považuje 

vo vzťahu k dlžníkovi za závislú osobu. 

Záver 

Pravidlá nízkej kapitalizácie zavádzajú limit pre maximálnu výšku úrokov z úverov a 

pôžičiek, ktoré sú účtované do nákladov a zahrňované do základu dane, v prípade, že úvery a 

pôžičky sú vyplácané medzi závislými právnickými osobami. Pravidlá nízkej kapitalizácie podľa 

daňového zákona sa  vzťahujú na právnické osoby s neobmedzenou daňovou povinnosťou  alebo 

daňovníkom s obmedzenou daňovou  povinnosťou so stálou prevádzkarňou na území SR. Ako 

testovacie kritérium sa pre zistenie stavu nízkej kapitalizácie používa finančný ukazovateľ 

EBITDA. Pri poskytnutí  pôžičky alebo úveru závislou osobou so stálou prevádzkarňou  na území 

SR  dlžník  zahrnie do daňových výdavkov  úroky a súvisiace náklady  na prijaté úvery a pôžičky 

maximálne do výšky stanovenej hodnoty ukazovateľa EBIDTA. Ukazovateľ EBIDTA sa vychádza 

z výsledku hospodárenia, ktorého súčasťou sú aj úroky a súvisiace náklady na prijaté 

úvery  a pôžičky, navýšeného o účtovné odpisy a náklady na prijaté úvery a pôžičky (úroky), z 

výslednej sumy sa vypočíta daňovo uznateľná hodnota.  Náklady na prijaté úvery  a pôžičky od 

závislých osôb, ktoré prekročia stanovenú hodnotu ukazovateľa EBIDTA sú nedaňovým výdavkom 

podľa zákona o dani z príjmov. Tieto pravidlá predstavujú nástroj zabraňujúci presunu ziskov 

medzi tuzemskými, ale hlavne zahraničnými prepojenými osobami.  

 

                                                           
11 § 21a zákona č. 595/2003 Z. z. o dani z príjmov v znení neskorších predpisov  

https://www.podnikajte.sk/dane-a-uctovnictvo/c/1578/category/dan-z-prijmov/article/transakcie-zavislych-osob.xhtml
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Odhad nákladov kapitálu 

Estimating cost of capital 
 

Božena Hrvoľová 

 

 

Abstract 

The paper deals with the problem of the choice of appropriate capitalization rate in the valuation 

of equity in expert practice SR. Decree of the Ministry of Justice, according to which the experts 

must proceed to establish a single method for calculating the capitalization rate to a model WACC 

((The Weighted Average Cost of Capital) as the weighted average cost of equity and loan capital 

reduced the tax rate, where weights are the shares of equity and loan capital the total volume of 

capital. This method of determining the capitalization rate is not suitable for debt securities and 

excludes the possibility of using all models of valuation of equity and equity securities 

 

JEL clasification: C52, E44, G12 

Key words: capitalization rate, cost of capital, valuation, revenue method, debt securities, equity 

securities 

 

1 Úvod 

Miera kapitalizácie je kategória, ktorá je spojená s výnosovou metódou ohodnocovania 

majetku, vrátane finančných nástrojov, ktorá je založená na súčasnej hodnote budúcich príjmov, 

ktoré z majetku plynú. Inými slovami, na kapitalizácii výnosov. Miera kapitalizácie (náklady 

kapitálu, požadovaný výnos investora, sadzba diskontného faktora, discount rate) sa používa na 

diskontovanie budúcich očakávaných príjmov, ktoré z majetku plynú a je jedným z nevyhnutných 

predpokladov stanovenia  hodnoty majetku výnosovou metódou.  

Cieľom príspevku je analyzovať možnosti stanovenia nákladov kapitálu, hlavne v anglosaskej 

literatúre, ktorá vychádza so skúseností vyspelých kapitálových trhov a poukázať na obmedzenia 

a problémy, s ktorými sa znalci stretávajú pri nutnosti postupovať podľa právnych noriem 

upravujúcich znaleckú činnosť (Vyhláška Ministerstva spravodlivosti SR č. 492/2004 Z. z. 

o stanovení všeobecnej hodnoty majetku a Vyhláška č. 626/2007 o stanovení všeobecnej hodnoty 

majetku) a možnosti, ktoré poskytuje teória ohodnocovania finančných nástrojov.  

 

2 Odhad nákladov kapitálu v teórii 

 

 Pri použití výnosovej metódy, ktorá je založená na kapitalizácii výnosov je potrebné 

dodržiavať súlad medzi formou výnosov a mierou kapitalizácie. Inak sa stanoví miera 

kapitalizácie ak sú výnosy výsledkom vlastného aj cudzieho kapitálu, iba výsledkom vlastného 

kapitálu, alebo je výnos iba pre veriteľa. 

Pri ohodnocovaní majetku spoločností a ich akcií výnosovou metódou, teória odporúča použiť 

na diskontovanie výnosov, ktoré sú výsledkom vlastného i cudzieho kapitálu, napr. FCF ENTITY, 

jedného z variant kvantifikácie ekonomického zisku  (EVA ENTITY)  priemerné náklady 

vlastného a cudzieho kapitálu vypočítané podľa modelu WACC: 

WACC = xd . rd (1-D) +xvk . rvk,                                                                                (1)                                  

 

ktorý možno ďalej upraviť pre spoločnosti, ktoré pracujú s cudzím i vlastným   kapitálom - 

tvoriacim nielen kmeňové, ale aj prioritné akcie do vzťahu: 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 

 

241 
 

 

WACC= xd . rd (1-D) + xka . rka + xpa  rpa,                                                          (2)                                      

   
kde xd     je podiel dlhu na celkovom kapitále a. s., 

       rd     náklady na dlh, 

       D     sadzba dane z príjmu, 

       xvk   podiel vlastného kapitálu na celkovom kapitále a. s., 

       rvk    náklady vlastného kapitálu,  

       xka   podiel kmeňových akcií, 

       rka    náklady na kmeňové akcie, 

       xpa   podiel prioritných akcií, 

       rpa    náklady na prioritné akcie.   

 

Keďže FCF ENTITY je cash flow, ktoré je k dispozícii všetkým finančným investorom (dlh, 

vlastný kapitál a hybridné cenné papiere),  WACC spoločnosti musí obsahovať požadované 

výnosy pre každého investora. Durácia a riziko ostatných finančných nástrojov, ktoré je pri 

výpočte WACC použité, musí  zohľadňovať FCF, ktoré bude ním diskontované. 

Aby sa zaistila zhoda, náklady kapitálu musia spĺňať určité kritériá: 

- musia byť  zahrnuté všetky náklady kapitálu, zo všetkých zdrojov – dlh a vlastný kapitál, 

keďže FCF je k dispozícii všetkým investorom, ktorí očakávajú kompenzáciu za ich riziko 

- každý požadovaný výnos investora musí byť vážený trhovým podielom nie jeho 

historickou účtovnou hodnotou 

- musia byť kalkulované po daniach (pretože FCF je tiež kalkulované v kategóriách 

očistených od daní). Keďže hodnota daňového štítu v prípade FCF ENTITY nie je zahrnutá 

do FCF, musí byť zohľadnená v nákladoch kapitálu. Oddelene do FCF je hodnota 

daňového štítu zahrnutá v  modely FCF APV  (Adjusted Present Value) 

- musí byť vyjadrený v rovnakej mene ako FCF 

- musí byť vyjadrený v nominálnych hodnotách, ak FCF je stanovené tiež v nominálnych 

hodnotách. 

 

Použitie modelu WACC pri ohodnocovaní spoločností je považované za jednoduché, vhodné 

a zdravé v prípade stabilnej finančnej štruktúry, avšak nie v prípade, ak sa očakáva výrazná zmena 

kapitálovej štruktúry, napríklad v prípade  prevzatia spoločnosti. V takomto prípade nie je vhodné 

použiť konštantnú hodnotu WACC, pretože by to viedlo k nadhodnoteniu alebo podhodnoteniu 

daňového štítu.  V takýchto situáciách je vhodnejšie použiť model FCF APV, FCF diskontovať 

nákladmi vlastného kapitálu nezadlženej spoločnosti a hodnotu daňového štítu vyčísliť osobitne. 

Vyčíslenie váženého aritmetického priemeru nákladov kapitálu, predpokladá vypočítať 

náklady vlastného kapitálu, náklady cudzieho kapitálu znížené o daň a cieľovú kapitálovú 

štruktúru spoločnosti. Keďže žiadna z premenných nie je priamo k dispozícii, využívajú sa pri ich 

kvantifikácii rôzne modely, predpoklady a aproximácie. 

Náklady kapitálu vypočítané podľa modelu WACC nezahrnujú náklady na prevádzkové 

záväzky. Požadované kompenzácie dodávateľom, zamestnancom a pod. sú zahrnuté do 

prevádzkových výdajov ako napríklad náklady na predaj tovarov.  Tieto sú zahrnuté do výpočtu 

FCF. Ich zahrnutie do výpočtu WACC by bolo duplicitou. 

Pri odhade nákladov na cudzí kapitál sa používajú výnosy do doby splatnosti dlhodobého 

dlhu. Ak má spoločnosť verejne obchodované obligácie, výnos do doby splatnosti možno 

vypočítať na základe trhovej ceny obligácií a sľúbených CF do doby splatnosti. Spoločnosti 

s nelikvidným dlhom používajú pri odhade výnosu do doby splatnosti rating dlhu spoločnosti. 
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Keďže, ako sme už uviedli, FCF ENTITY je kalkulované bez daňového štítu, náklady na cudzí 

kapitál pre model WACC sú znížené o daň. 

Náklady vlastného kapitálu a náklady cudzieho kapitálu znížené o daň sú vážené cieľovou 

úrovňou trhových podielov vlastného a cudzieho kapitálu. Podľa teórie, nemali by byť použité 

účtovné hodnoty. Použitie účtovných hodnôt naopak predpisujú právne  normy na Slovensku, 

podľa ktorých postupujú znalci. 

 

2.1 Teoretické postupy odhadu nákladov vlastného kapitálu 

Na určenie nákladov vlastného kapitálu možno použiť viaceré postupy. 

Teória nám poskytuje množstvo spôsobov stanovenia nákladov vlastného kapitálu, napríklad1: 

- dividendový model - implikované náklady kapitálu,  

- model založený na ukazovateli P/E ratio,  

- metóda historického geometrického priemerného výnosu,  

- odvodenie z miery percentuálneho výnosu z obligácií,  

- index reprezentujúci fungujúci akciový trh,  

- model oceňovania kapitálových aktív,  

- trojfaktorový model (Fama, French), 

- model arbitrážneho oceňovania,  

- odvodenie zo vzorca kľúčových generátorov hodnoty vo variante equity, 

- odvodenie z nákladov cudzieho kapitálu,  

- priemerná rentabilita vlastného kapitálu v odvetví, 

- stavebnicový model. 

Ako vidíme, literatúra ponúka viacero spôsobov odhadu nákladov vlastného kapitálu. Je 

zrejmé, že rôznymi spôsobmi dostávame rozličné výsledky. Preto je dôležité, aby ohodnocovatelia 

(investori, znalci, účtovníci) mali ujasnený model, na základe ktorého náklady vlastného kapitálu 

určiť. Problematika odvodenia nákladov vlastného kapitálu je pomerne náročná. Keďže podnikové 

náklady reprezentujú výnosnosť požadovanú investormi s ohľadom na čas, riziko a likviditu, 

odvodenie očakávanej výnosnosti majetku, podiele na majetku a.s. -akcií zodpovedá nákladom na 

vlastný kapitál.  

Väčšina (okrem troch posledných) z vyššie uvedených spôsobov odhadu nákladov vlastného 

kapitálu predpokladá funkčný kapitálový trh, ktorý na Slovensku nie je. Napriek tomu aj na 

Slovensku sa v znaleckej praxi používa model oceňovania kapitálových aktív (CAPM), ktorý má 

v súčasnosti prioritu v anglosaských  a nemecky hovoriacich krajinách, ale aj v Českej republike. 

Preto sa v príspevku zameriame na tento spôsob odhadu a na odhad nákladov vlastného kapitálu 

zo vzorca kľúčových generátorov hodnoty, ktorý sa v našej literatúre zatiaľ neobjavil. 

Model CAPM (Capital Asset Pricing Model) je jedným z mnohých teoretických modelov, 

ktorý riziko spojené s akciou transformuje na očakávaný výnos.  

Model CAPM využíva tri premenné pri stanovení očakávaného výnosu: bezrizikovú mieru 

výnosu, prémiu za trhové riziko (t. j. očakávaný výnos trhu nad bezrizikový výnos) a beta 

koeficient akcie. 

Model CAPM  prvýkrát nezávisle od seba navrhli W. F. Sharpe, J. Lindtner a J. Mossin 

koncom 60-tych rokov. 

                                                           
1 Podrobnejšie pozri napríklad: Hrvoľová, B.  a kolektív. 2015. Analýza finančných trhov. Praha: Wolters Kluwer 

2015. ISBN 978-0-7478-948-9, Podmajerská, K. 2016. Vplyv globálnej finančnej krízy na stanovenie výnosu akcií 

a návrh možných zlepšení v SR. Dizertačná práca obhájená na Fakulte podnikového manažmentu 28. 08. 2016 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 

 

243 
 

Tento model zdôrazňuje pozitívny a lineárny vzťah medzi koeficientom beta akcie a jej 

očakávaným výnosom. Pôvodnú verziu modelu CAPM vyjadruje vzťah:  

 )( fmifCAPM RRRr   ,                                                                         (3)                                                                      

 
kde  Rf   je bezriziková miera výnosu (výnosy zo štátnych pokladničných poukážok),  

        i   koeficient beta akcie, ktorý vyjadruje mieru citlivosti výnosu danej (i-tej 

   akcie) na zmeny vo výnose trhového portfólia akcií, je mierou trhového                          

   (systematického) rizika. Koeficient beta sa vypočíta podľa vzorca:   
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  ,                                                                                      (4) 

           
kde Cov (RiRm) je kovariancia medzi výnosnosťou i-tej akcie a výnosnosťou trhu a 

       2 (Rm)        rozptyl výnosu trhu,                    

 

alebo beta koeficient možno vyjadriť aj pomocou metódy najmenších štvorcov:  
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  kde n       je počet údajov v časovom rade,  

        Ri      výnosnosť akcie v jednotlivých sledovaných rokoch a 

        Rmi      výnosnosť trhu (indexu reprezentujúceho kapitálového trhu) v jednotlivých   
                  sledovaných obdobiach,  

        )( fm RR  , t. j. rozdiel medzi očakávanou výnosnosťou trhu a bezrizikovou  mierou  

                            výnosu, čiže prémia za riziko spojené s investíciou do konkrétnej akcie.  

 

V modely CAPM  bezriziková miera výnosu a prémia za trhové riziko sú v podstate rovnaké 

pre všetky spoločnosti. Rozdielne sú iba ich beta koeficienty. 

Pri aplikácií v našich podmienkach sa však stretávame s viacerými problémami. Premenné, 

ktoré do modelu CAPM znalci dosádzajú sú spravidla kombináciu amerických a slovenských 

údajov a umožňujú dosahovať rôzne výsledky. 

Model CAPM zaznamenal v procese ohodnocovania spoločností a ich akcií určité modifikácie.  

Napríklad za   Rf  bezrizikovú mieru výnosu (čo je v USA napr. miera výnosu z 90-dňových 

štátnych  pokladničných poukážok), sa začali dosadzovať miery výnosov z dlhodobých (napr. 10-

ročných štátnych dlhopisov). 

Štátne dlhopisy (ŠD), rovnako ako štátne pokladničné poukážky (ŠPP) neobsahujú tzv. default 

risk – riziko nezaplatenia dlhu, pretože v oboch prípadoch má štát nástroje na úhradu svojich 

záväzkov, ktoré nemajú iné subjekty finančného trhu (napríklad zvýšiť dane). 

Kým so ŠPP je spojené tiež isté, ale minimálne riziko zmeny inflácie,                                      

v dôsledku čoho dochádza k zmenám trhových úrokových sadzieb,  v prípade dlhodobých 

štátnych dlhopisov je toto riziko výraznejšie. Rozdiel v historických výnosoch ŠPP a ŠD na 

najvyspelejšom kapitálovom trhu  v USA ilustrujú nasledujúce dve tabuľky:  
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Tabuľka 1  

Aritmetický priemer historických výnosov v USA           Riziková prémia 
 

Sledované obdobie Akcie ŠPP ŠD Akcie-ŠPP Akcie-ŠD 

1928 – 2016 11,42 % 3,46 % 5,18 % 7,96 % 6,24 % 

1964 – 2016 11,45 % 4,88 % 7,08 % 6,57 % 4,37 % 

1994 – 2016 8,64 % 0,74 % 5,03 % 7,90 % 3,63 % 

 

Tabuľka 2  
Geometrický priemer historických výnosov v USA        Riziková prémia     

 

Sledované obdobie Akcie ŠPP ŠD Akcie-ŠPP Akcie-ŠD 

1928 – 2016 9,52 % 3,42 % 4,91 % 6,11 % 4,62 % 

1964 – 2016 10,09 % 4,83 % 6,66 % 5,25 % 3,42 % 

1994 – 2016 6,88 % 0,73 % 4,58 % 6,15 % 2,30 % 
Zdroj: www.damodaran.com, sekcia Updated Data, 24. 04. 2017 

 

Z praktického hľadiska je pre ohodnocovateľov  modifikácia tejto premennej v modele CAPM  

pozitívna v tom, že umožňuje zakomponovať  do odhadu požadovanej miery výnosu (nákladov 

vlastného kapitálu) prvok dlhodobosti. Miery výnosu zo ŠPP slúžia na odhad budúcich výnosov 

len na krátke obdobie, mesiac,  maximálne jeden rok. 

Z historickej prirážky za riziko ŠD v porovnaní so ŠPP z predchádzajúcich dvoch tabuliek 

však vyplýva, že v súvislosti so štátnymi dlhopismi ide iba o default risk-free rate. Trhové riziko 

(riziko možnej zmeny inflácie) tu ostáva.  

V tejto súvislosti vzniká aj ďalšia otázka, aké miery výnosov 10-ročných obligácií použiť. 

Zahraniční investori používajú pri ohodnocovaní Európskych spoločností  napríklad miery 

výnosov nemeckých obligácií. Podľa nášho názoru, aj keď je odhad nákladov vlastného kapitálu 

podľa modelu CAPM v našich podmienkach  často kombináciou informácií zo slovenského 

a amerického, prípadne anglického trhu, vhodnejšia je miera výnosov domácich štátnych 

dlhopisov, kvôli zachovaniu súladu medzi FCF a nákladmi kapitálu vo vzťahu k miere inflácie 

v krajine. 

Na jeden z problémov spojených s bezrizikovým výnosom zo štátnych dlhopisov upozornili 

praktici v USA v časoch nízkych úrokových sadzieb v dôsledku menovej politiky centrálnej banky 

v predkrízovom období. V porovnané s predkrízovými očakávanými výnosmi to viedlo 

k dramatickému rastu trhových cien. Napríklad každé percento poklesu nákladov kapitálu 

spôsobilo rast P/E v indexe S&P 500 o zhruba 20 – 25 %. P/E indexu S&P 500 sa dostalo do 

normálu až v roku 2012.  Na prekonanie týchto negatívnych vplyvov preto navrhovali vytvoriť 

syntetickú bezrizikovú mieru, ktorá by okrem miery  výnosu štátnych dlhopisov obsahovala aj 

očakávanú mieru inflácie pre dlhodobé priemerné úrokové sadzby.2 

Ďalšia premenná  i  koeficient beta akcie, ktorý vyjadruje mieru citlivosti výnosu danej (i-tej 

akcie) na zmeny vo výnose trhového portfólia akcií a je mierou trhového   (systematického) rizika, 

sa podľa vzťahu č. (4 a 5) nedá v krajinách s nefunkčným kapitálovým trhom použiť, pretože tu 

chýba očakávaná miera výnosu trhového porfólia reprezentujúceho príslušný kapitálový trh.                             

                                                           
2 Podrobnejšie pozri Koller, T. – Goedhart, M. – Wessels, D. 2015. Valuation Measuring and managing The Value 

of companies. Six edition. New Jersey: Published by John Wiley & Sons, Inc. 2015. ISBN978-1-118-87368-7, p. 

274-275  
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V literatúre3  sa uvádzajú niektoré náhradné spôsoby odhadu  koeficientu, ktoré by sa dali 

využiť aj v podmienkach nášho nefunkčného kapitálového trhu: 

a) z minulého vývoja, tzv. historické  koeficienty (za spoľahlivé podľa prof. Maříka 

možno považovať len britské a americké beta koeficienty. Ostatné majú len orientačný 

význam); 

b) metódou analógie, podľa ktorej sa používa beta podobných podnikov, ktoré sú 

obchodované a ktorých činnosť nie je diverzifikovaná. Pri hľadaní porovnateľných 

podnikov je však potrebné vyrovnať sa s vplyvom možných odlišností v obchodnom 

a finančnom riziku, ktoré závisí na kapitálovej štruktúre. Vplyv prípadných odlišností 

v obchodnom riziku sa do beta koeficientu premieta expertným odhadom a vplyv 

kapitálovej štruktúry za predpokladu nulového beta koeficientu pre cudzí kapitál 

možno vyjadriť vzťahom: 

 
VK

CK
Dnz ).1(1                                                                             (6)                    

         kde z     je beta vlastného kapitálu zadlženej spoločnosti, 

                         n   beta vlastného kapitálu za predpokladu nulového zadlženia, 

                         D     sadzba dane z príjmov, 

                         CK cudzí kapitál, 

                         VK  vlastný kapitál. 

 

c) Odhad beta koeficientu na základe analýzy pôsobiacich faktorov.  Jednou 

z možností  odhadu konkrétneho beta koeficientu je odhad podľa vzťahu: 

 

       = 1 + OR + FR                                                                                      (7) 

 
      kde OR je prirážka za obchodné riziko a  

             FR  prirážka za systematické finančné riziko. 

 

 

Poslednú časť odhadu nákladov vlastného kapitálu podľa modelu CAPM tvorí )( fm RR  , t.j. 

rozdiel medzi očakávanou výnosnosťou trhu a bezrizikovou  mierou výnosu, čiže prémia za riziko 

spojené s investíciou do konkrétnej akcie.  

Za očakávanú výnosnosť trhu )( mR  býva na vyspelých kapitálových trhoch spravidla 

osadzovaná očakávaná výnosnosť vhodne vybraného indexu, reprezentujúceho príslušný 

kapitálový trh a očakávaná miera výnosu bezrizikovej investície )( fR - miera výnosu zo ŠPP. Ak 

je v prípade praktikov očakávaná miera výnosu zo ŠPP nahradená očakávanou mierou výnosu 

z dlhodobých štátnych dlhopisov, v takom prípade musí ísť o rozdiel medzi očakávanou  

výnosnosťou trhu a očakávanou mierou výnosu z dlhodobých štátnych dlhopisov. Keďže údaje 

zo slovenského kapitálového trhu zatiaľ nemožno použiť,  odporúča sa využiť informácie 

napríklad z najvyspelejšieho kapitálového trhu USA. 

V USA finanční ekonómovia pre odhad očakávanej miery výnosu trhu )( mR  odporúčajú4 

tento výnos vypočítať jednoducho ako súčet očakávanej miery výnosu bezrizikovej investície 

                                                           
3 Pozri napríklad Mařík, M. a kolektív. 2003. Metody oceňování podniku. Praha: EKOPRESS, s. r. o.  2003. ISBN 

80-86119-57-2 str. 188 až 200, Kislingerová, E. 2004. Manažerské finance. Praha: Beckova edice Ekonomie. 2004. 

ISBN 80-7179-802-8 str. 227 až 228. 
4 Ross, S. A. – Westerfield, R. W. – Jaffe, J.: Corporate finance. IRWING, fourthe Edition, Boston, USA 1996 

ISBN 95-35439  p. 279. 
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(miera výnosu jednoročných ŠPP) a historickej rizikovej prémie akcií. Inými slovami, takto 

vypočítaná očakávaná výnosnosť trhu je suma bezrizikovej úrokovej sadzby plus nejaká 

kompenzácia za riziko vlastné trhovému portfóliu. 

Poznamenávame, že rovnica sa odvoláva na očakávaný, nie aktuálny výnos trhu. 

Historické prémie za riziko sú k dispozícii za rôzne časové úseky a vypočítané ako aritmetické 

alebo geometrické priemery. Pre odhad hodnoty akcií spoločností, ktoré budú mať ešte dlhú dobu 

životnosti teória dávala prednosť geometrickým priemerom vypočítaným za čo najdlhšie obdobie. 

Po poslednej finančnej kríze sa niektorí autori5 prikláňajú k názoru, že najlepšia hodnota je medzi 

aritmetickým a geometrickým priemerom. Podľa ich názoru aritmetický priemer je lepší pre 

perfektne merané priemerné výnosy, geometrický priemer znásobuje chyby odhadu, čo spôsobuje 

príliš vysoké číslo. Na vyrovnanie sa s touto odchylkou navrhuje Marshal Blume vytvoriť odhad 

na základe kombinácie týchto dvoch priemerov.6 

Ďalšou možnosťou odhadu prémie za riziko )( fm RR  , ktorú často využívajú znalci v SR je 

vychádzať z raitingu významných raitingových agentúr,  napríklad Moody´s, ktoré zverejňujú 

rizikové prémie pre jednotlivé investičné stupne pre dlhodobé úvery vrátane prirážky pre 

konkrétnu krajinu.  

Tabuľka 3  

Aktuálne ratingové hodnotenie Slovenskej republiky 

 

Agentúra 
Standard 

& Poor’s 
Moody’s 

Fitch 

Ratings 
R&I 

Aktuálne ratingové 

hodnotenie Slovenskej 

republiky 

Stupeň 

A+ 
pozitívny 

výhľad 

A2 
pozitívny 

výhľad 

A+ 
stabilný 

výhľad 

A 
stabilný 

výhľad 

A+ 
stabilný výhľad 

Dátum 

pridelenia 
1.8.2015 7. 4. 2017 8. 7. 2008 

16. 7. 

2008 
21. 8. 2008 

 

Bližšie informácie: 

 Standard & Poor’s (www.standardandpoors.com)  

 Moody’s Investors Services (www.moodys.com)  

 Fitch Ratings (www.fitchratings.com)  

 Japan Credit Rating Agency (www.jcr.co.jp/english/)  

 Rating and Investment Information (www.r-i.co.jp/eng/)  

  

Napríklad SR pre riziko spojené s dlhodobými úvermi bol k 7. 4 2017 agentúrou Moody's 

udelený investičný stupeň A2, ktorému zodpovedá celková prémia za riziko 6,90 % (z 

toho riziková prirážka pre SR vo výške 1,21).7 6,90 % by bola v tomto prípade jedna 

z možností výberu prirážky za riziko spojené s investovaním do dlhodobých štátnych dlhových 

finančných nástrojov v SR.   

                                                           
5 Koller, T. – Goedhart, M. – Wessels, D. 2015. Valuation Measuring and managing The Value of companies. Six 

edition.. New Jersey: Published by John Wiley & Sons,Inc 2015. ISBN978-1-118-87368-7, p. 272-273 
6 Citované podľa Koller, T. – Goedhart, M. – Wessels, D. 2015. Valuation Measuring and managing The Value of 

companies. Six edition. New Jersey: Published by John Wiley & Sons,Inc 2015. ISBN978-1-118-87368-7, p. 272-

273 
7 www. damodaran.com, sekcia Update data.  
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Ak by ohodnocovateľ chcel vychádzať z tejto informácie pri odhade nákladu vlastného 

kapitálu v prípade ohodnocovania akcií, mal by naviac zohľadniť aj riziko spojené s investovaním 

do majetkových cenných papierov konkrétnej akciovej spoločnosti. 

Rozdiel v prirážke za riziko dlhu, ktoré vychádza z ratingového hodnotenia a má byť jednou 

zo súčasti nominálnych úrokových sadzieb (výnosov zo štátnych dlhopisov) v SR sa často výrazne 

odlišuje od výnosov so štátnych dlhopisov, ktoré akceptuje trh. Napríklad priemerný výnos 

desaťročných štátnych dlhopisov emitovaných 18. 04. 2017 bol 0,9479 %. 

V našich podmienkach pri dosadzovaní premenných býva kombinácia amerických 

a slovenských údajov. Z tohto dôvodu sa v poslednom období odporúča (k tomuto názoru sa 

prikláňa aj prof. Mařík8) používať modifikáciu modelu CAPM ak sa využijú údaje rozvinutého 

kapitáplu USA a pripočítajú ďalšie rizikové prirážky, t. j. 

 

,)( SKSKUSAfmUSAiUSAfCAPM IRRPKRRRr                                         (8)                                   

 
kde  RPKSK  je  riziková prirážka krajiny, 

        IRSK      rozdiel v dlhodobo prognózovanej inflácii medzi Slovenskom a USA. 

 

Tento spôsob odhadu nákladov vlastného kapitálu je podľa nášho názoru „čistejší“ ako rôzne 

kombinácie amerických a slovenských informácií v každej premennej modelu CAPM. Vo vzorci 

č. 8 prvé tri premenné poskytujú informácie o požadovanom výnose investorov na najvyspelejšom 

kapitálovom trhu USA a ďalšie dve premenné akceptujú rozdiely v danej krajine ohodnocovaného 

majetku. Samozrejme existuje možnosť zohľadniť aj ďalšie prirážky, napríklad prirážku za 

veľkosť, za likviditu a pod.  

Rizikovú prémiu možno odvodiť alternatívnym spôsobom aj z Gordonovho modelu (8), za 

predpokladu, že sú k dispozícii aktuálne informácie o miere dividendového výnosu, o tempe jej 

rastu a aktuálnej trhovej cene akcií. 
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Z rôznych spôsobov odhadu premenných v modifikáciách modelu CAPM vyplýva, že sa jeho 

modifikácie od toho pôvodného modelu CAPM značne odlišujú. Spájajú sa v nich informácie 

z domáceho trhu (napríklad očakávaný výnos s domácich 10-ročných štátnych dlhopisov 

s informáciami z amerického alebo anglického trhu (napríklad historická prémia za riziko spojená 

s investovaním do akcií). Beta koeficient podľa jedného z variantov vyjadruje nielen trhové, ale aj 

špecifické riziko a pod. Je zrejmé, že rôzne postupy výpočtov nákladov vlastného kapitálu podľa 

modifikácií modelu CAPM poskytnú rôzne výsledky, ktoré výrazne ovplyvnia odhadnutú hodnotu 

majetku. V konkrétnej situácii  musí ohodnocovateľ, investor a pod.  pri výbere vhodnej sadzby 

vypočítanej podľa niektorej z modifikácií  vychádzať z množstva ďalších informácií a odhadov 

makroekonomického a menového vývoja, vývoja odvetvia a analýzy samotnej ohodnocovanej 

spoločnosti, aby zvolil takú výšku nákladov na vlastný kapitál, ktorá zodpovedá riziku 

investovania do majetku konkrétnej spoločnosti.  

 

                                                           
8 Maŕík, m. 2011. Metody oceňování podniku. Praha: Ekopress, 2011. s. 216-335. ISBN 978-80-86929-67-5 
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V súčasnom období sa na ohodnocovanie majetku podnikov prednostne využívajú modely 

FCFs, vyjadrené v kategóriách generátorov hodnoty a model diskontovanej hodnoty ukazovateľa 

EVA. Jeden zo spôsobov odhadu nákladov vlastného kapitálu vychádza zo vzorca kľúčových 

generátorov hodnoty vo variante equity. Ako väčšina spôsobov odhadu nákladov vlastného 

kapitálu, ktoré sme uviedli vyššie predpokladá funkčný kapitálový trh a bežné trhové ceny akcií. 

g
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kde zisk   je zisk z vlastného imania, 

       g       očakávaný rast zisku, 

       ROE očakávaný zisk z vlastného imania, 

       P       bežná trhová cena akcie (hodnota majetku), 

       rVK     náklad vlastného kapitálu. 

 

Podiel zisku a ceny (hodnoty majetku) je obrátenou hodnotou ukazovateľa P/E, takže 

predchádzajúci vzťah možno vyjadriť aj nasledovnou rovnicou: 
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3 Záver 

 

Náklady kapitálu sú jednou z premenných, ktoré výrazne ovplyvňujú odhad hodnoty majetku 

podniku. Preto je dôležité venovať jej osobitnú pozornosť. Teória nám poskytuje množstvo 

spôsobov, ktoré vo väčšine prípadov predpokladajú funkčný kapitálový trh, ktorý na Slovensku 

neexistuje. V premenných, ktoré tvoria mieru kapitalizácie podľa právnych noriem, ktoré určujú 

postup znalcov sa na rozdiel od teoretických postupov vychádza z účtovných, nie trhových hodnôt. 

Je v nich stanovený jediný model na diskontovanie budúcich výnosov (podľa Vyhlášky 

(odčerpateľných zdrojov) – model WACC. Nenachádza sa tu (okrem ostatných premenných 

modelu WACC)  postup pre výpočet  nákladov vlastného kapitálu. V znaleckej praxi je to často 

jedna z možností ako ovplyvniť výsledok stanovenia hodnoty podniku alebo v prípade akciovej 

spoločnosti podielov vo forme akcií. Preto je veľmi potrebné zdôvodniť každú premennú vo 

vzťahu k veľmi serióznej fundamentálnej analýze podniku. 

 

 

Poznámka 

 

Príspevok je výsledkom VÚ VEGA č. 1/404/16 „Finančné výzvy po poslednej globálnej finančnej 

kríze a možnosti rozvoja slovenského kapitálového trhu“ 
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Optimálne hranice výkonnosti podniku podľa modelu HGN 

Optimum limits of business performance according to HGN model 
 

Eduard Hyránek, Michal Grell, Ladislav Nagy  

 

Abstract 

In this paper we present a newly-formed model for the measurement of the enterprise financial 

performance. We construct a complex synthetic indicator, which expresses the effect of 

efficiency and demandingness financial ratios. The synthetic indicator is the difference of the 

sum of three relative efficiency’s indicators and the sum of three relative demandingness’s 

indicators. The model indicators are designed to make provision for characteristics of business 

sector by recalculating business indicators and average efficiency’s and average 

demandingness’s indicators of 100 biggest profitable enterprises operating in Slovakia. For 

analysis the problem, we applied the linear programming apparatus. We concern the profitable 

enterprise model as the task of linear programming. Calculated optimal intervals are verified 

on the net incomes of selected enterprises. 

 

Jel Classification: C 53, G 33 

Keywords: efficiency and performance indicators, newly-formed performance model, linear 

optimization model 

 

1 Úvod 

Model HGN je súčasťou prístupov k modelovaniu výkonnosti pomocou klasických 

finančných pomerových ukazovateľov. Kľúčovou charakteristikou a určujúcim finálnym 

ukazovateľom modelu je syntetický ukazovateľ, založený na „očisťovaní“ vybraných 

finančných ukazovateľov účinnosti od vplyvov meraných vybranými ukazovateľmi náročnosti. 

Takto „upravená“ účinnosť (netto účinnosť) potom vyjadruje finančnú výkonnosť. Na základe 

určenia optimálneho intervalu pre syntetický ukazovateľ sa identifikuje dolná harnica 

minimálnej výkonnosti nefinančného ziskového podniku. Vývojom modelu sa ako autori 

zaoberáme od roku 2014. V súčasnej etape prác sa zameriavame na ďalšie zdokonaľovanie 

a rozvoj modelu riešením problémov v súvislosti so substitúciou niektorých finančných 

pomerových ukazovateľov účinnosti a náročnosti obsiahnutých v modeli, označenia odľahlých 

dát týchto ukazovateľov a voľby vhodného matematického aparátu. 

Model HGN pracuje s finančnými pomerovými ukazovateľmi, definovanými ako pomer 

príslušných absolútnych ukazovateľov, ktoré majú charakter vstupov a výstupov 

v transformačnom procese podniku. Finančné pomerové ukazovatele sú potom vyjadrené 

nasledovne: 





m

j j

j
n

i i

i

11 výstup

vstup

vstup

výstup
,  (1) 

kde pomer výstup/vstup vyjadruje ukazovatele účinnosti a pomer vstup/výstup predstavuje 

ukazovatele náročnosti. Počet vybraných ukazovateľov účinnosti a náročnosti je rovnaký (n = 

m). Vo všeobecnosti platí, že snahou podniku je ukazovatele účinnosti maximalizovať 

a ukazovatele náročnosti minimalizovať. V modeli HGN sa zohľadňujú obidve tieto 

požiadavky formuláciou lineárneho optimalizačného modelu tak, že sa maximalizuje rozdiel 

súčtu vybraných finančných pomerových ukazovateľov účinnosti a náročnosti.  

V súčasnosti existuje celý rad metód a prístupov k analýze finančnej výkonnosti podniku. 

Z hľadiska hlavného cieľa podnikateľskej činnosti ich možno rozdeliť do dvoch veľkých 
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skupín, a to na prístupy, ktoré preferujú maximalizáciu zisku podniku (analýza výkonnosti 

pomocou klasických ukazovateľov rentability), a na prístupy preferujúce rast trhovej hodnoty 

podniku pre vlastníkov. Možno sem zaradiť ukazovatele ako sú výnosnosť čistých aktív a 

hrubých aktív, ukazovateľ EVA a jeho modifikácie, Maddenov (1998) ukazovateľ cash flow 

rentabilita investícií (CF ROI) a pod. Tieto kritériá hodnotenia výkonnosti merajú úspešnosť 

podnikateľskej činnosti cez ekonomický zisk. Väčšina z nich má dynamický charakter a 

zohľadňujú aj priemerné náklady kapitálu (WACC). Na hodnotenie finančnej stability 

podnikov možno využiť aj Model-M, ktorý bol vytvorený pomocou skóringovej funkcie na 

základe analýzy a spracovania poskytnutých dát slovenských podnikov podľa Harumovej 

a Janisovej (2014). Aktuálne sa ešte stále využívajú pri modelovaní výkonnosti a konštruovaní 

syntetických ukazovateľov klasické pomerové ukazovatele, ktorých nespornou výhodou je 

jednoduchá aplikácia, pretože sú konštruované na báze údajov z účtovných závierok podnikov. 

Aplikácia skupiny metód preferujúcich rast trhovej hodnoty podniku je sofistikovanejšia. Tieto 

metódy si vyžadujú prepočet viacerých údajov z účtovnej závierky.  Ďalším problémom je 

identifikácia nákladov kapitálu. Ani tu neexistuje jednotný postup. Nevýhodou výpočtu 

nákladov cudzieho kapitálu pomocou ukazovateľa „úroky/úročený cudzí kapitál“ je  príliš 

statický charakter. Určitým nedostatkom metód preferujúcich rast trhovej hodnoty je orientácia 

len na výnosy a na náklady kapitálu, pričom faktory determinujúce finančnú stabilitu 

a dlhodobú platobnú schopnosť eliminujú. Práve tieto nedostatky sa autori modelu HGN snažia 

v maximálnej miere eliminovať a akcentovať nepriaznivú dlhovú situáciu podniku. Je súčasťou 

prístupov k modelovaniu výkonnosti pomocou klasických finančných pomerových 

ukazovateľov, pričom konštruuje aj tzv. korekčné koeficienty  ci
x, ci

y, ktoré zreálňujú vplyv 

ukazovateľov účinnosti a náročnosti. Cieľom prístupu je rozlíšiť prosperujúce podniky od 

neprosperujúcich.  

V tejto etape prác novokoncipovaný model rozlišuje dve verzie. V prípade ci
x = ci

y = 1 je 

aplikovaná „verzia 1“. Ak platí, že ci
x, ci

y > 0 pracuje s „verziou 2“, pričom korekčné 

koeficienty sú vypočítané osobitne z aktuálnej databázy pomerových ukazovateľov účinnosti 

a náročnosti. Aktuálny stav riešenia jednotlivých verzií modelu aj z pohľadu jeho ďalšieho 

rozvoja možno charakterizovať ako zameranie na zadlženosť a  schopnosť splácania dlhu. 

2 Ciele výskumu 

Cieľom výskumu je pomocou  matematického-štatistického aparátu konštruovať model 

finančnej výkonnosti  s možnosťou aplikácie v nefinančných podnikoch dosahujúcich zisk. 

Príspevok prezentuje dosiahnuté výsledky výskumu v postupnom zdokonaľovaní a rozvoji 

novokoncipovaného modelu HGN na meranie výkonnosti podniku pre potreby finančného 

rozhodovania. Nadväzuje na základné prístupy rozpracované v monografii (Hyránek, Grell, 

Nagy, 2014) a rozvíja problematiku publikovanú v príspevku (Hyránek, Grell, Nagy, 2015). 

Finálnym ukazovateľom modelu HGN je syntetický ukazovateľ, založený na „očisťovaní“ 

vybraných finančných ukazovateľov účinnosti od vplyvov meraných vybranými ukazovateľmi 

náročnosti. Spôsob jeho výpočtu umožňuje rozlíšiť tri základné okruhy problémov, ktoré 

determinujú určenie minimálnej  hranice finančnej výkonnosti podniku, a to: výber 

pomerových ukazovateľov účinnosti a náročnosti, označenie odľahlých dát pomerových 

ukazovateľov a voľba matematického aparátu modelu. 

2.1 Výber pomerových ukazovateľov účinnosti a náročnosti 

Meranie finančnej výkonnosti pomocou pomerových ukazovateľov možno vyjadriť ako 

pomer vstupov a výstupov  podľa vzťahu (1) nasledovne: 

 výstup/vstup – ukazovatele produktívnosti, účinnosti, 

 vstup/výstup – ukazovatele náročnosti, viazanosti, nákladovosti, 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

253 
 

 vstup/vstup – niektoré ukazovatele vybavenosti a nákladovosti, 

 výstup/výstup – niektoré ukazovatele rentability. 

Model HGN určený vzťahom (1) pre ďalšiu prezentáciu zapíšeme v tvare: 





3

1

3

1 i

i

y

i

i

i

x

i ycxc                                                  (2) 

kde xi sú ukazovatele účinnosti, yi ukazovatele náročnosti a ci
x, ci

y sú korekčné koeficienty, 

ktoré zreálňujú vplyv ukazovateľov účinnosti a náročnosti. Pri formulácii obidvoch verzií 

modelu HGN (HGN1 a HGN2) sa zaoberáme výberom 3 ukazovateľov účinnosti a 3 

ukazovateľov náročnosti.  

2.2 Odľahlé dáta pomerových ukazovateľov 

Vo všetkých skúmaných súboroch dát, a teda aj v databáze podnikov sa nachádzajú dáta, 

ktoré sa výrazne líšia od ostatných tak, že naznačujú existenciu nejakého zdroja chýb.  

Z pomerových ukazovateľov sme pre obidve verzie definovali databázu 6-tich pomerových 

ukazovateľov, ktorú charakterizujeme pomocou piatich čísiel (five-number summary) (Terek, 

2013). Ide o charakterizovanie rozdelenia pomocou najväčšej hodnoty (MAX), horného 

kvartilu (HK), mediánu (Me), dolného kvartilu (DK) a najmenšej hodnoty (MIN). Takáto 

charakterizácia poskytuje celkový pohľad na štatistické rozdelenie. Pri určovaní odľahlých dát 

ide o ohodnotenie integrity množiny dát. Použijeme metódu, ktorá je založená na kvartilovom 

rozpätí RQ = HK – DK. Hodnota je odľahlá, keď (Terek, 2013):  

 je ≥ HK + 1,5 RQ, 

 je ≤ DK ⎼  1,5 RQ. 

V konkrétnych analýzach rozhodovanie o tom, že ktoré dáta budú označené za odľahlé, 

závisí od úvahy analytika. Zvyknú sa označovať aj tzv. veľmi vzdialené odľahlé hodnoty (far 

outliers), za ktoré sa považujú hodnoty, vzdialené od kvartilov o viac ako 3 RQ. Odľahlá 

hodnota leží v intervale (HK + 1,5 RQ, HK + 3 RQ) alebo v intervale  (DK – 3 RQ, DK – 1,5 

RQ). Extrémna hodnota leží v intervale (HK + 3 RQ, ∞) alebo v intervale (–∞, DK – 3 RQ).  

2.3 Matematický aparát modelu 

Z hľadiska použitého matematického aparátu sa zaoberáme lineárnym optimalizačným 

modelom podniku, ktorý zapíšeme takto: 
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njx j ,,2,10   

kde cj sú koeficienty účelovej funkcie, j = 1, 2, ..., n, ktoré korešpondujú s korekčnými          

koeficientmi vo vzťahu (2), aij sú koeficienty sústavy ohraničení, i = 1, 2, ..., m, j = 1, 2, ..., n, 

nadobúdajú hodnotu 1 alebo ich hodnota je určená špeciálnym výpočtom, bi sú koeficienty 

pravej strany, i = 1, 2, ..., m, určené na základe štatistických charakteristík piatich čísiel, po 

vylúčení odľahlých a extrémnych dát a xj sú rozhodovacie premenné, j = 1, 2, ..., n, predstavujú 

ukazovatele účinnosti a náročnosti. Cieľom výpočtov je nájsť maximum syntetického 

ukazovateľa z(x) a konštruovať podmienky, ktoré musíme pri realizácii tohto cieľa rešpektovať. 

Tieto podmienky (prostredníctvom cj, aij, bi) vyjadrujú podstatné vzťahy a správanie sa 

reálneho podniku a určujú množinu prípustných riešení optimalizačného modelu. Optimálne 
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riešenie vyjadruje hodnoty ukazovateľov účinnosti, náročnosti a syntetického ukazovateľa 

ideálneho podniku, ku ktorým by mali hodnoty reálneho podniku konvergovať. Finálnym 

krokom výpočtov je realizácia postoptimalizačnej analýzy a stanovenie optimálnych intervalov 

syntetického ukazovateľa. Určíme syntetický ukazovateľ pri zmenách zvoleného prvku pravej 

strany úlohy lineárneho programovania tak, že sa nemení báza optimálneho riešenia. 

Analyzujeme vplyv zmien zložiek bi vektora pravej strany, ktoré vyjadrujú dolné a horné 

hranice intervalov ukazovateľov účinnosti a náročnosti, súčtov ukazovateľov účinnosti, súčtov 

ukazovateľov náročnosti a posudzujeme stabilitu riešenia. Analýzu senzitívnosti realizujeme 

pomocou klasického a tolerančného prístupu. 

3 Výsledky práce 

3.1 Formulácia verzie HGN1 

Základom výpočtov pre potreby formulovania modelu bola databáza účtovných závierok 260 

nefinančných podnikov v SR za obdobie rokov 2010 až 2012, ktorú spracovali autori modelu. 

Z databázy sme vylúčili 27 podnikov, ktoré nedosahovali v uvedenom období, resp. časti 

obdobia zisk.  Aplikácia vybraných pomerových ukazovateľov v stratových podnikoch by 

deformovala hodnoty syntetického ukazovateľa. A naviac v tomto štádiu výskumu sa 

nezaoberáme výkonnosťou stratových podnikov.  Databáza obsahovala  55 absolútnych 

finančných ukazovateľov, z ktorých sa zostavilo 47 pomerových. Databázu považujeme pre 

účely modelovania výkonnosti za reprezentatívnu vzorku. Zo 47 pomerových ukazovateľov  

sme vytvorili dve skupiny ukazovateľov (1. skupina: Rentabilita vlastného imania, Podiel cash 

flow na tržbách, Obrat celkového majetku; 2. skupina: Viazanosť krátkodobých pohľadávok, 

Doba splácania cudzích zdrojov, Ukazovateľ prevádzkovej nákladovosti), pričom prvá 

obsahuje tri ukazovatele účinnosti (xi) a druhá tri ukazovatele náročnosti (yi). Tieto ukazovatele 

syntetizujeme do jedného komplexného ukazovateľa výkonnosti. Cieľom je  vyjadriť 

objektívne finančnú situáciu podniku, jeho finančnú výkonnosť a umožniť komparatívne 

hodnotenie finančných výsledkov podnikov. Syntetický ukazovateľ (SU), bude ovplyvnený 

hodnotami šiestich ukazovateľov. Definujeme ho nasledovne:  





3

1

3

1 i

i

i

i yxSU   (4) 

3.2 Formulácia verzie HGN2 

Postupným vyhodnocovaním výsledkov z aplikácie výpočtových postupov syntetického 

ukazovateľa sme dospeli k potrebe substituovať niektoré pomerové ukazovatele v záujme 

dosiahnutia lepšej vypovedacej schopnosti pôvodných ukazovateľov modelu pri zachovaní 

dôrazu na dlhovú situáciu podniku. Úpravou vo výbere pomerových ukazovateľov (ukazovatele 

účinnosti: rentabilita vlastného imania, podiel pridanej hodnoty v tržbách, obrat celkového 

majetku; ukazovatele náročnosti: doba inkasa krátkodobých pohľadávok, doba splácania 

dlhodobých cudzích zdrojov, doba úhrady krátkodobých záväzkov) sme postupne sformulovali 

upravenú verziu modelu, ktorú sme označili HGN2 podľa vzťahu (2). Do tejto verzie modelu 

implantujeme aj korekčné koeficienty ci
x, ci

y, ktoré zreálňujú vplyv ukazovateľov účinnosti 

a náročnosti na hodnotu syntetického ukazovateľa: 





3

1

3

1 i

i

y

i

i

i

x

i ycxcSU                                                                 (5) 

Pre potreby tvorby verzie HGN2 sme spracovali databázu 101 najväčších slovenských 

výrobných, obchodných podnikov a podnikov služieb. Kritériom na určenie veľkosti bola výška 

obratu v účtovnom období 2014. Databáza obsahuje 9 absolútnych a 6 relatívnych finančných 
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ukazovateľov zisťovaných a počítaných z účtovných výkazov za účtovné obdobia 2011 až 

2015. Ukazovatele modelu sú vyjadrené v rôznych merných jednotkách. Prvé dva ukazovatele 

účinnosti sú v percentách, tretí je koeficient. Prvý ukazovateľ náročnosti je vyjadrený 

v dňoch. Druhý ukazovateľ je konštruovaný na báze peňažných tokov, sprostredkuje 

informácie o počte rokov potrebných na úhradu dlhodobých záväzkov podniku. Tretí 

ukazovateľ je vyjadrený tiež v dňoch. Pretože model pracuje s jednoduchými matematickými 

vzťahmi (sčítanie a odčítanie), korigovali sme ukazovatele s rôznymi mernými jednotkami 

pomocou korekčných koeficientov. Pri ich určovaní sme vychádzali z tzv. priemerného 

mediánu príslušných ukazovateľov z celej databázy. Priemerný medián predstavuje vážený 

aritmetický priemer mediánu príslušného ukazovateľa za roky 2011 – 2015, pričom váhou je 

pomer počtu ziskových podnikov v príslušnom roku na celkovom počte ziskových podnikov 

vo všetkých rokoch. Korekčné koeficienty ci
x, ci

y vo vzťahu (2), ktoré zreálňujú vplyv 

ukazovateľov účinnosti a náročnosti na hodnotu syntetického ukazovateľa sú vypočítané 

z váženého aritmetického priemeru mediánu za roky 2011 až 2015 podľa vzťahu:  

Xkjt = Pkjt / Me5jt (6) 

kde Xkjt je finančný pomerový ukazovateľ (t) podniku (k) prepočítaný priemerným 

mediánom v danom odvetví (j), Pkjt je finančný pomerový ukazovateľ (t) podniku (k) v odvetví 

(j), Me5jt je vážený aritmetický priemer mediánu pomerového ukazovateľa (t) v odvetví (j) za 

obdobie piatich rokov. Ak vzťah (6) napíšeme v tvare: 

Xkjt = Pkjt * (1/ Me5jt)  (7) 

potom vzťah 1/ Me5jt predstavuje korekčné koeficienty, ktoré zreálňujú vplyv ukazovateľov 

účinnosti a náročnosti na hodnotu syntetického ukazovateľa a označíme ich ci
x, ci

y, kde i = 1, 

2, 3. Finančné výsledky podniku a odvetvia istou mierou súvisia. Neočakávané vplyvy 

externého prostredia (napríklad nepriaznivé dosahy svetovej finančnej a hospodárskej krízy) 

pôsobia nielen na daný podnikateľský subjekt, ale takmer rovnakou mierou ovplyvnia výsledky 

všetkých podnikov v odvetví. 

3.3 Optimálne intervaly syntetického ukazovateľa 

Aplikácia verzií modelu (HGN1, HGN2) v prostredí ekonomických objektov, v tomto 

prípade ziskových nefinančných podnikov, vyžaduje aj určiť charakter syntetického 

ukazovateľa z hľadiska výkonnosti. Zo spôsobu výpočtu a obsahu jednotlivých ukazovateľov 

logicky vyplýva, že najlepší by mal byť podnik s najvyššou hodnotou syntetického 

ukazovateľa. Na analýzu tohto problému je potrebné použiť adekvátny matematický aparát. 

V tejto etape prác sme aplikovali aparát lineárneho programovania. Na stanovenie optimálnych 

intervalov syntetického ukazovateľa využijeme postoptimalizačnú analýzu v úlohách 

lineárneho programovania klasickým aj tolerančným prístupom. 

3.3.1 Klasický prístup  

Budeme sledovať vypočítané zmeny ∆b (výpočty sú realizované softvérovým produktom 

QMwin) v zložkách vektora bi (ostatné ohraničenia ostávajú nezmenené, ∆bj≠i = 0). 

Preskúmame, či tieto zmeny sú prípustné z hľadiska optimálnej bázy pôvodnej úlohy a aké nové 

riešenie im zodpovedá. Stanovíme prípustný interval zmien zložiek bi tak, aby sa pri ostatných 

nezmenených podmienkach zachovala báza optimálneho riešenia úlohy lineárneho 

programovania. Aj keď sa nemení báza optimálneho riešenia, pri uvedených zmenách sa menia 

hodnoty bázických premenných a hodnota účelovej funkcie (získaných v optimálnom riešení), 

dostaneme nové optimálne riešenie. Optimálne riešenie počítame vo výslednej simplexovej 

tabuľke podľa vzťahu (8): 
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x = B-1b   (8) 

kde x je vektor bázických zložiek optimálneho riešenia, B-1 je inverzná matica optimálnej 

bázy, b je pôvodný vektor pravej strany. 

Akákoľvek zmena v zložkách vektora pravých strán sa prejaví v hodnotách riešenia 

a účelovej funkcie, čo vyplýva z úpravy vzťahu (9): 

B-1 (b + ∆b) = B-1b + B-1∆b ≥ 0         

x + B-1∆b ≥ 0  (9) 

Zo vzťahu (9) vypočítame dolné (d) a horné (h) hranice zmeny ∆bi ϵ <d, h>. Vypočítame 

dolné (D = bi + d) a horné (H = bi + h) hranice pre zmenenú pravú stranu. Príslušné hodnoty 

riešenia a účelovej funkcie označíme xD, xH  a zD , zH. Intervaly pre syntetický ukazovateľ 

vyjadríme takto:  syntetický ukazovateľ ϵ < zD , zH >.  

3.3.2 Tolerančný prístup  

Tolerančný prístup k analýze senzitívnosti v lineárnom programovaní sa zaoberá (na rozdiel 

od klasickej analýzy senzitívnosti) zmenami vo viacerých (nielen v jednom) koeficientoch 

účelovej funkcie, pravej strany alebo matice technologických koeficientov. Tieto zmeny sú 

považované za simultánne a nezávislé. Tolerančný prístup poskytuje percento maximálnej 

tolerancie, v rámci ktorého sa všetky alebo len niektoré hodnoty vymenovaných koeficientov 

môžu pohybovať súčasne a nezávisle od pôvodných hodnôt, pričom originálna množina 

bázických premenných v optimálnom riešení zostane nezmenená (Brezina, 1990). Tolerančnou 

analýzou senzitívnosti sa zaoberáme v prípade zmien prvkov pravej strany. Vzhľadom na 

rozsiahlosť teoretického zázemia uvádzame len hlavné vzťahy, ktoré sú postačujúce na 

praktickú aplikáciu. 

Zmenu v zložkách vektora pravých strán označíme podľa vzťahu (10): 

bi + βibi   (10) 

Predpokladáme, že táto zmena z hľadiska optimálnej bázy pôvodnej úlohy je prípustná, ak 

absolútna hodnota každého parametra βi neprekročí nezáporné číslo p:  |βi| ≤ p t.j., že každé 

číslo βi zodpovedá podmienke –p ≤ βi ≤ p. Takéto číslo p nazývame prípustnou toleranciou pre 

zmenu pravej strany. Jedným z cieľov tolerančného prístupu je definovať maximálnu toleranciu 

p* pre zmeny prvkov pravej strany, pri ktorej p je prípustnou toleranciou, ak p ≤ p*. Výraz p*. 

100 % nazývame maximálna percentuálna tolerancia. 

Pre maximálnu toleranciu zmien koeficientov pravých strán platí:      

               min 

               k = 1, ..., m           
𝐵𝑘

−1𝑏

∑ |𝐵𝑘𝑗
−1𝑏𝑗|𝑛

𝑗=1

              ak  ∑ |𝐵𝑘𝑗
−1𝑏𝑗|𝑛

𝑗=1  ≠ 0 

p*=                                                                                                                                    (11) 

   + ∞                                                 inak. 

 

Údaje, potrebné na výpočet vzťahu (11) sú k dispozícii v pôvodnej a optimálnej 

simplexovej tabuľke. Čitateľ vo vzťahu (11) je optimálne riešenie pôvodnej úlohy. Ak je 

niektorý menovateľ vo vzťahu (11) rovný nule, potom zodpovedajúca hodnota je 

+ ∞. V prípade, že p* = 0, optimálne riešenie je degenerované. Vyskytujú sa však aj situácie, 

keď hodnoty niektorých ohraničení pravej strany sú známe ako presné hodnoty a neexistujú 
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dôvody, pre ktoré by sa mohli meniť. V dôsledku toho získame menšiu hodnotu pre menovateľ 

vo vzťahu (11) a tým aj väčšiu hodnotu p* (pretože v takom prípade zodpovedajúce bi položíme 

rovné nule, bi = 0). Týmto je podmienená dôležitá vlastnosť, že pri niektorých presne zadaných 

koeficientoch pravej strany získavame väčšiu maximálnu toleranciu pre zostávajúce 

ohraničenia. 

V ďalšom texte porovnáme výsledky klasického aj tolerančného prístupu k analýze 

senzitívnosti vo verzii HGN1. V oboch prípadoch je dôležité stanovenie odľahlých dát a tým aj 

nastavenie vstupných podmienok cj, aij, bi úlohy lineárneho programovania (3). Ako sme už 

uviedli, určenie podmienok pre stanovenie odľahlých dát nie je všeobecne a striktne dané. 

Závisí od charakteru dát príslušného súboru a úvah analytika, ktorý výpočet realizuje. Zvolili 

sme výpočty s vylúčením všetkých a akceptovaním niektorých odľahlých dát. Tiež máme na 

zreteli, že klasická analýza senzitívnosti sa zaoberá zmenou v jednom prvku pravej strany, 

ostatné prvky zostávajú nezmenené (zmeny neprebiehajú súčasne a nezávisle). Tolerančná 

analýza uvažuje so zmenami vo viacerých prvkoch pravej strany a zmeny prebiehajú súčasne 

a nezávisle.  

3.4 Realizácia klasického prístupu 

Optimálne intervaly pre syntetický ukazovateľ, ktoré platia pre všetky podniky s vylúčením 

odľahlých dát sú ≤ –6,4547;  –0,8423 ≥ , ≤ 0,5189;  4,2659 ≥ a zodpovedajú prípustným 

zmenám štruktúrnych ohraničení v rámci optimálnej bázy. Verbálne možno vyjadriť, že 

interval obsahuje optimálne hodnoty, pod dolnou hranicou sú slabé a nad hornou hranicou sú 

dobré hodnoty výkonnosti podniku. Podrobnejšia analýza jednotlivých pomerových 

a absolútnych ukazovateľov ovplyvňujúcich syntetický ukazovateľ, potvrdila na konkrétnych 

reálnych údajoch, že niektoré výsledky nie sú vo vypočítaných intervaloch adekvátne 

zohľadnené. Z toho dôvodu bolo potrebné revidovať stanovenie podmienok a uskutočniť na 

základe zmenených podmienok (akceptovaním niektorých odľahlých dát) nový výpočet 

optimálnych hraníc. Výsledné riešenie jednotlivých typov úloh lineárneho programovania je 

dané zjednotením intervalov <-2,6608; 1,3568> ˅ <3,0603; 12,6333>.   

Počet podnikov zo skúmaného súboru, ktoré dosiahli hodnotu syntetického ukazovateľa pod 

pôvodnou spodnou hranicou – 6,4547 z pôvodnej databázy 233 podnikov predstavoval 72. 

Podľa výpočtu so zmenenými podmienkami bolo pod hranicou – 2,6608 až  141  podnikov, t. 

j. takmer 61 %. Na základe týchto dvoch spodných hraníc vytvoríme tri nové pásma výkonnosti, 

do ktorých zaradíme podniky zo skúmaného súboru. Poznamenávame, že syntetický 

ukazovateľ zdôrazňuje prostredníctvom ukazovateľa y2 (doba splácania cudzích zdrojov) podiel 

dlhových problémov podniku. Uvedené má za následok, že čím je hodnota syntetického 

ukazovateľa  nižšia, tým je väčšia pravdepodobnosť nárastu finančných problémov podniku. 

Hodnota syntetického ukazovateľa pod hranicou –6,4547 indikuje značné dlhové problémy 

podniku a v takom prípade by mal prijať okamžité opatrenia na zlepšenie výkonnosti, urobiť 

podrobnú analýzu so zistením konkrétnych príčin nepriaznivého stavu s cieľom minimalizovať 

riziká.  

Do pásma nad hodnotu syntetického ukazovateľa vo výške –2,6608 sa dostalo 92 podnikov 

(39 %).  Tieto podniky vykazujú dobré finančné výsledky a ich výkonnosť meraná syntetickým 

ukazovateľom je dobrá. Týmto podnikom pri nezmenených odbytových podmienkach riziko 

nepriaznivej finančnej situácie nehrozí.   

3.5 Realizácia tolerančného prístupu 

Výpočty realizujeme podľa vzťahu (11) využitím aj softvérového produktu QMwin. Matica 

B-1 je vo všeobecnosti tvorená vektormi, ktoré zodpovedajú pôvodným bázickým premenným. 

V programe QMwin ju získame použitím príkazu Step, na ktorý postupne klikáme až dovtedy, 
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kým sa na displeji objaví informácia: This is the optimal solution. Maticu potom skopírujeme 

použitím príkazu Edit-Copy-Table do excelovského súboru a vykonáme potrebné úpravy 

a výpočty podľa (11). V tabuľkách 1 a 2 uvádzame výsledky tolerančnej analýzy senzitívnosti 

s vylúčením alebo akceptovaním niektorých odľahlých dát v modeli HGN1. Rozlišujeme tri 

typy ÚLP, ktoré podrobnejšie analyzujeme v monografii (Hyránek, Grell, Nagy, 2014). 

Zohľadňujú vplyvy na optimálny interval SU prostredníctvom nastavenia ohraničení pravých 

strán lineárneho modelu. Tolerančný prístup pre ohraničenia pravých strán poskytuje hraničné 

percento, do ktorého môžu koeficienty pravej strany kolísať simultánne a nezávisle pri 

zachovaní tej istej bázy. V prípade, že sú hodnoty niektorých ohraničení pravej strany určené 

pevne, získavame menšie hodnoty pre menovatele vo vzťahu (11), pretože zodpovedajúce bi = 

0, a takto aj väčšie hodnoty p*. Týmto je podmienená dôležitá vlastnosť, že pri pevne zadaných 

niektorých pravých strán získavame väčšie maximálne tolerancie pre zostávajúce ohraničenia.  

Porovnáme výsledné intervaly oboch prístupov (tabuľka 1 a 2). 

Tabuľka 1  

Klasický a tolerančný prístup s vylúčením odľahlých dát – optimálne intervaly SU 

Typ úlohy 
Prístup k analýze senzitívnosti 

Klasický Tolerančný 

I. <0,7088; 4,2659> <3,6438; 3,6795>      p*=0,5 % 

II. <0,5189; 1,1775> <0,7584; 0,7655>      p*=0,5 % 

III. <-6,4547; -0,8423> <-0,8993; -0,8981>   p*=0,1 % 

Výsledný 

interval 

<-6,4547; -0,8423> ˅ 

<0,5189; 4,2659> 

<-0,8993; -0,8981> ˅ 

<0,7584; 0,7655> ˅ 

˅<3,6438; 3,6795> 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Tabuľka 2  

Klasický a tolerančný prístup s akceptovaním niektorých odľahlých dát – optimálne intervaly SU 

Typ úlohy 
Prístup k analýze senzitívnosti 

Klasický Tolerančný 

I. <3,0603; 12,6333> <3,582; 4,6292>       p*=12,8 % 

II. <1,0857; 1,3568> <1,1298; 1,2252>     p*=4,05 % 

III. <-2,6608; 1,1702> <-0,9973; -0,8001>  p*=10,96 % 

Výsledný 

interval 

<-2,6608; 1,3568> ˅ 

<3,0603; 12,6333> 

<-0,9973; -0,8001> ˅ 

<1,1298; 1,2252> ˅ 

˅<3,582; 4,6292> 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Výsledné intervaly v oboch tabuľkách 1 a 2 sa prekrývajú. Prirodzene sú užšie, pretože 

zmeny pravých strán prebiehajú simultánne a nezávisle. Kombináciou klasického 

a tolerančného prístupu boli precizované výkonnostné pásma syntetického ukazovateľa 

(modelu HGN1), ktoré znázorňuje obrázok 1. 
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Obrázok 1  

Pásma výkonnosti v závislosti na hodnote syntetického ukazovateľa HGN1 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

4 Záver 

V súčasnosti model v plnom rozsahu možno využiť vo verzii HGN1 a vo verzii HGN2 

v praxi ziskových podnikov. V ďalšom rozvoji modelu sa pokúsime aj o výber ukazovateľov, 

ktoré môžu prepojiť napr. efektívnosť podnikových inovácií s jeho výkonnosťou (Chajdiak, 

Glatz-Ďurechová, Mišota, 2016), prípadne ukázať vzájomnú súvislosť makro a mikro pohľadu 

na výkonnosť podniku (Mišota, 2013). Rovnako majú autori zámer rozšíriť vedecké skúmanie 

aj o odvetvový pohľad. 

Syntetický ukazovateľ ako finálny indikátor, vyjadruje vzájomné previazanie ukazovateľov 

účinnosti a náročnosti. HGN možno považovať za komplexný model, ktorý objektívne 

vyjadruje finančnú situáciu a výkonnosť so zameraním na problémy mnohých podnikov 

v súčasnosti a to zadlženosť. Z tohto pohľadu sme považovali za dôležité implantovať do 

modelu vplyv zameraný na schopnosť, resp. neschopnosť splácania dlhu vyjadrený 

ukazovateľom doba splácania cudzích zdrojov (y2). Mernou jednotkou výslednej hodnoty 

ukazovateľa je počet rokov, ktorý je nesúrodou mernou jednotkou výsledných hodnôt ostatných 

ukazovateľov modelu. Tento ukazovateľ sa v niektorých podnikoch zo skúmanej databázy javí 

ako limitujúci faktor. Uvedený problém eliminujeme v HGN2 konštrukciou korekčných 

koeficientov. Limitujúcim faktorom sa do určitej miery javí i samotný obsah ukazovateľa doba 

splácania cudzích zdrojov vyjadrená počtom rokov a to z dôvodu obsahu všetkých cudzích 

zdrojov vrátane krátkodobých. Uvedený limitujúci faktor na posudzovanie výkonnosti sme 

v HGN2 eliminovali úpravou ukazovateľa zúžením jeho obsahu na dobu splácania len 

dlhodobých cudzích zdrojov. Vylúčili sme z ukazovateľa krátkodobé cudzie zdroje, ktoré 

skresľovali výsledky. Vo väčšine podnikov databázy predstavujú dlhodobé cudzie zdroje 

v prevažnej miere dlhodobé bankové úvery. Úpravou  ukazovateľa sme dosiahli objektívnejšie 

výsledky v dobe splácania zo zisku a odpisov.    

V súvislosti s precizovaním výkonnostných pásiem SU výhodou tolerančného prístupu je 

jeho väčšia všeobecnosť a zohľadnenie vzájomných väzieb medzi jednotlivými prvkami úlohy 

lineárneho programovania. Ukazuje sa, že uvedený prístup môže byť užitočný v prípade 

vzájomného prepojenia s klasickou postoptimalizačnou analýzou. V praxi sa stretávame 

s prípadmi, keď pre niektoré prvky pravej strany (3) nepotrebujeme zisťovať odchýlky a pre 

tolerančnú analýzu senzitívnosti ostatných prvkov sa zväčšuje priestor pre simultánne 

a nezávislé zmeny. 

Poznámka 
Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0067/15 

„Verifikácia a implementácia modelovania výkonnosti podniku v nástrojoch finančného 

rozhodovania“ v rozsahu 100 %. 
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Inovatívne prístupy v manažérskom rozhodovaní a ich uplatňovanie 

v podnikoch na Slovensku 

Innovative approaches to managerial decision making and their application 

in companies in Slovakia 
 

Nadežda Jankelová, Martina Beňová 

 

Abstract 

The external environment brings different challenges. Managers respond to these challenges in 

the form of innovative approaches to the implementation of managerial functions. One 

important milestone is the economic crisis, whose impact on change in managerial decision-

making is the goal of the submitted contribution. In decision-making, there is increasingly 

prefered corporate-wide approach involving managers from different levels of managment and 

different levels of expertise. In this document, we examine the changes in the given function due 

to the economic crisis and we are testing hypothesis, whether the current increased 

participation of employees in decision-making processes in conditioned by the crisis.  

 

JEL classification: M 19 

Keywords: managerial decision making, innovative approaches,  economic crisis 

 

1 Úvod 

V súčasnom podnikateľskom prostredí poznačenom globalizáciou, vývojom informačno-

komunikačných technológií a rychlymi, často nepredvídavými zmenami vzniká potreba 

pohotového a presného rozhodovania manažérov. Jedným z faktorov, ktoré výrazným 

spôsobom menia nároky na túto manažérsku funkciu je kríza, ktorá prináša okrem negatívnych 

dopadov aj mnohé inovatívne riešenia. 

Cieľom predkladaného príspevku je preskúmať vplyv hospodárskej krízy na manažérske 

rozhodovanie a identifikovať posun v tejto manažérskej funkcii. Mnohí teoretici, ale aj 

zástupcovia hospodárskej praxe sa zhodujú v tom, že rozhodovanie sa stalo oveľa náročnejším 

než v časoch prosperity a väčšej istoty na trhoch.  

2 Teoretické východiská 

V predkrízovom období vykonávali manažéri na dennej báze množstvo rýchlych 

rozhodnutí, z ktorých časť kritici označili za rizikové a viedli ku vzniku hospodárskej krízy. 

(Sahlman 2010; Stiglitz 2014) V súčasnosti k tomuto „trendu“ neinklinujú a o to viac 

prihliadajú na presnosť a spoľahlivosť výsledkov rozhodovacieho procesu.  

Riadiaci pracovníci v snahe ustáť neisté, nepriaznivé obdobie a opäť napredovať, využívajú 

sofistikovanejšie manažérske metódy. Podľa V. Janoucha, konzultanta v oblasti rozhodovania, 

marketingu a informačných systémov sa v budúcnosti očakáva veľmi rýchle rozšírenie 

nástrojov na báze teórie hier, ale aj iných sofistikovanejších matematických metód, ktoré 

zabezpečia kvalitnejšie rozhodovanie v zložitom a neistom podnikateľskom prostredí. (Janouch 

2014) Medzi ďalšie trendy v manažérskych metódach a nástrojoch možno zaradiť Big data 

analytics, Business intelligence, Simply rules strategy, riešenia založené na cloude 

a prediktívnu analytiku. 

V súčasnosti sa masívne polemizuje o racionálnom a psychologickom smere 

v rozhodovaní. Poradenská spoločnosť PwC prostredníctvom prieskumu Gut & Gigabytes, 

PwC Global Data and Analytics Survey 2014 dospela k zisteniu, že analýza dát vylepšuje 
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manažérske rozhodovanie založené len na skúsenostiach a intuícii. 58 % výkonných riaditeľov 

sa spolieha najmä na vlastné skúsenosti, intuíciu a skúsenosti spolupracovníkov. (PwC 2014) 

Pre porovnanie, v prieskume spoločnosti Harvard Business Review 49 % výkonných riaditeľov 

sa vyjadrilo, že kvôli prístupnosti dátových súborov a analýz postupne klesá významnosť 

rozhodovania na základe intuície a skúseností. T. Davenport, J. Harris a J. Morison popisujú 

v článku Analytics at Work, ako môže manažér implementovať analýzu dát do každodenných 

podnikových činností a ako analytické nástroje môžu zlepšiť funkciu manažérskeho 

rozhodovania. (Davenport et al., 2013) V súčasnom podnikateľskom prostredí presýtenom 

informačnými technológiami, dostupnosti dátových súborov sa rozhodovanie nezaobíde bez 

zapojenia/angažovanosti ľudského faktora. 

Priebežná manažérska funkcia je v súčasnej literatúre veľmi spájaná s ľudskými zdrojmi 

najmä v oblasti motivácie (Pohanková 2010) a rozhodovacie nástroje umelej inteligencie, 

konkrétne fuzzy logic, (Karatop et al., 2015) nachádzajú uplatnenie pri hodnotení výkonov 

zamestnancov (talentov).  

Neodmysliteľnou súčasťou rozhodovania sú jednoznačne relevantné informácie. 

V predkrízovom období v definovanej funkcii bol problém s nerovnomerným rozdelením 

informácií, čo sa odzrkadlilo v nekvalitných výsledkoch rozhodovania. Podľa prieskumu  

Harvard Business Review Analytics Services až 42 % manažérov uviedlo, že nie sú si istí 

niektorých svojich rozhodnutí z dôvodu chýbajúcich informácií, resp. zlého prístupu k ním 

a len 13 % manažérov si stojí za svojim rozhodnutím. (Deighton 2014) Aktuálne vedecko-

odborné zdroje apelujú na potrebu mať dostatok kvalitných informácií potrebných na 

uskutočnenie dobrých rozhodnutí. (Chatti et al., 2010; Mariadoss et al., 2014; Xiao et al., 2015, 

García-Peñalvo a Conde 2014) 

V teoretických východiskách sa čoraz častejšie stretávame s výrazom Collaborative 

decision-making, determinujúci vplyv hospodárskej krízy na rozhodovanie. (Evers et al., 2016; 

Zarate 2013) Hospodárska kríza odstránila predsudok, že v podnikoch rozhodujú iba manažéri 

na vyšších stupňoch riadenia. Rozhodovanie má byť založené na celopodnikovom prístupe, na 

ktorom sa podieľajú manažéri z rôznych úrovní riadenia a s rôznymi odbornými znalosťami. 

(Spetzler a Neal 2015) Teoretici odporúčajú umožniť zamestnancom robiť vlastné rozhodnutia. 

Idea spočíva vo vytvorení ľahšieho prístupu a otvorených priestorov, aby ľudia komunikovali 

a cítili sa súčasťou diania. (Valackiene 2010) S tým súvisí funkcia Cross-functional team. Ide 

o skupinu ľudí s rôznymi odbornými znalosťami, ktorá vzniká za účelom dosiahnutia 

spoločného cieľa. Funkcia sa stala súčasťou moderného manažmentu, ktorá zabezpečí 

existenciu podnikov a lepšiu komunikáciu so zákazníkmi. Na danú funkciu sú rozdielne názory 

odborníkov. Jedna skupina si zastáva názor, že efektívne rozhodnutia je dôležité vykonávať bez 

konzultácie s inými funkčnými oddeleniami, iní sú presvedčení, že správne rozhodnutia majú 

byť výsledkom spolupráce medzi jednotlivými funkciami. (Rogers a Blenko 2006) 

Trendy v podnikovom rozhodovaní podľa M. C. Mankins a R. Steele možno uviesť 

nasledovne: eliminovať menšie rozhodnutia z dôvodu, že sa stávajú akousi rutinou, nevenovať 

prehnanú pozornosť plánovaniu, ale uskutočňovať rýchle rozhodnutia a automatické 

rozhodovacie procesy. (Mankins a Steele 2006) Dnes podniky abstrahujú od nákladových 

a rizikových rozhodnutí a skôr sa prikláňajú k možnostiam experimentov a testovaniam. 

3 Prieskum inovatívnych prístupov v manažérskom rozhodovaní 

Na získanie požadovaných výsledkov sme využili empirickú metódu pozorovania 

dotazníkový prieskum. Dotazník bol distribuovaný elektronickou komunikáciu začiatkom 

októbra 2016, pričom zber dát bol ukončený vo februári 2017. Do skúmanej vzorky bolo 

zaradených 117 dotazníkov, z toho 2 nespĺňali relevantnú kompletnosť, v dôsledku toho neboli 
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zaradené ďalej do prieskumu. Celkový počet distribuovaných dotazníkov bol 370 a návratnosť 

bola viac ako 31%. Na analyzovanie zozbieraných dát sme využili induktívno-deduktívne 

metódy, opisné metódy, jednorozmernú a dvojrozmernú deskriptívnu štatistiku. Pri testovaní 

štatistických hypotéz sme využili metódy štatistického aparátu. Hypotézy boli testované na 

hladine významnosti α = 0,05. Na overenie hypotéz sme použili nasledovné koeficienty: 

Pearsonov korelačný koeficient, Čuprovov koeficient kontingencie a Cramerov koeficient. 

4 Výsledky prieskumu a diskusia 

V rámci prezentácie výsledkov prieskumu uvádzame štruktúru oslovenej vzorky podnikov 

podľa nasledovných kritérií: oblasť pôsobenia, veľkosť podnikov, dĺžka pôsobenia na trhu, 

hospodársky vývoj podnikov.  

Oblasť pôsobenia 

Analyzované podniky sme segmentovali do troch skupín v závislosti od toho, v akej oblasti 

vykonávajú svoju podnikateľskú činnosť na trhu. Z našej výskumnej vzorky boli najviac 

zastúpené výrobné podniky (41,70 %, resp. 48 podnikov), obchodné (38,30 %, resp. 44 

podnikov) a napokon 1/5 podnikov patrila do odvetvia služieb (20 %, resp. 23 podnikov).  

Veľkosť podnikov 

Pre účely bližšej charakteristiky výskumnej vzorky je nevyhnutné podniky charakterizovať 

z hľadiska počtu zamestnancov. Na základe daného hodnotiaceho kritéria boli spomedzi 

všetkých podnikov najviac dominantné veľké podniky (33,90 %, resp. 39 podnikov). Naopak, 

najmenej bolo mikro podnikov (16,50 %, resp. 19 podnikov).  

Dĺžka pôsobenia na trhu 

V poradí tretím hodnotiacim kritériom bola dĺžka pôsobenia podniku na trhu. Vo 

výskumnej vzorke prevládali podniky dlhodobo etablované. S odpoveďou (15 a viac rokov) sa 

stotožnilo až 67 podnikov (58,30 %), čo predstavuje viac ako polovicu všetkých zúčastnených 

respondentov.  

Hospodársky vývoj podnikov 

Hospodárska kríza vypukla na Slovensku v čase, keď sa naša ekonomika nachádzala na 

vrchole hospodárskeho cyklu. Z toho dôvodu nás zaujímalo, aký vplyv mala kríza na priebeh 

hospodárskeho vývoja podnikov počas sledovaných období. Hospodársky vývoj v našom 

ponímaní je chápaný ako kumulovaná suma obratov dosiahnutých v daných obdobiach. 

O priebehu stavu hospodárskeho vývoja počas sledovaných období informuje tabuľka č. 1. 

 

Tabuľka 1 

Hospodársky vývoj podnikov 

Hodnotiace 

kritérium 

(hospodársky vývoj) 

Predkrízové obdobie Krízové obdobie Pokrízové obdobie 

Počet 

podnikov 

(v ks) 

Podiel 

(v %) 

Počet 

podnikov 

(v ks) 

Podiel 

(v %) 

Počet 

podnikov 

(v ks) 

Podiel 

(v %) 

Stály rast 40 34,78   9    7,82 20 17,40 

Prevažoval rast 64 55,65 42  36,52 61 53,04 

Stagnácia   8   6,96 45  39,14 24   20,87 

Prevažovala strata   3   2,61 18  15,65   9   7,82 

Trvalá strata   0  0,00   1   0,87   1   0,87 

Celkový súčet     115   100,00     115 100,00     115 100,00 
Zdroj: vlastné spracovanie. 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

264 
 

 Z analyzovaných podnikov nadpolovičná väčšina v predkrízovom období (do roku 2007) 

zhodnotila hospodárskych vývoj za prevažne rastový (55,65 %, resp. 64 podnikov). Skoro 2/5 

podnikov priznalo, že v definovanom období zaznamenávali trvalý rast (34,78 %, resp. 40 

podnikov), 8 podnikov stagnovalo a len 3 podniky charakterizovali hospodársky vývoj za skôr 

stratový. 

V prípade krízového obdobia (2008-2011) si možno všimnúť, že podniky začali prejavovať 

prvky stagnácie (45 podnikov), resp. naďalej dokumentovali rastový vývoj (42 podnikov), 18 

podnikov sa dostalo do prevažnej straty a 1 respondent vykazoval v problémovom období trvalú 

stratu. 

 Počas pokrízového obdobia (od roku 2012) pozorujeme vzostup počtu podnikov, ktoré 

zhodnotili svoj vývoj oproti predchádzajúcemu obdobiu za trvalo rastový, resp. prevažný rast. 

Zasiahnuté podniky sa spamätávajú z krízovej situácie pomaly. Pri porovnaní hraničných 

období, t. j. predkrízového a krízového, možno pozorovať nižší počet podnikov, ktoré opätovne 

dosahujú trvalo udržateľný rast a početnejšie zastúpenie stagnujúcich podnikov. 

V ďalšom sa budeme venovať parciálnym výsledkom, pričom pri ich zhodnotení sme 

použili štatistickú analýzu na interpretáciu údajov, ktoré sme získali v našom prieskume a na 

prezentáciu údajov o spoločnostiach, ktoré prekonali hospodársku krízu. 

Zaujímali nás odpovede na nasledujúce tvrdenia a to buď jednoduchým hodnotením – áno, 

nie alebo posúdením na škále od 1 do 4. 

 Počas hospodárskej krízy sme využívali sofistikované rozhodovacie metódy.  

 V súčasnosti využívame sofistikované rozhodovacie metódy. 

 Počas hospodárskej krízy sme disponovali nedostatkom informácií potrebných na 

uskutočnenie rozhodovacích procesov.  

 V súčasnosti disponujeme dostatkom informácií potrebných na uskutočnenie 

rozhodovacích procesov. 

 Počas hospodárskej krízy sa na rozhodovaní podieľali aj nižšie stupne riadenia. 

 V súčasnosti sa na riadení podieľajú aj nižšie stupne riadenia. 

 

Naše zistenia boli nasledovné: 

 Odborníci z predmetnej oblasti informujú, že pokrízové obdobie sa spája s rýchlym 

nástupom sofistikovaných rozhodovacích metód. Podniky pôsobiace na Slovensku 

výrazne nesúhlasili s týmto tvrdením. Až 77 % respondentov v období krízy neboli 

používateľmi pokročilých metód v rozhodovacích procesoch a len 23 % podnikov 

potvrdilo, že v čase väčšej neistoty na trhu využívali modernejšie rozhodovacie metódy. 

Boli to najmä veľké podniky, dlhodobo pôsobiace na trhu a stagnujúce v kritických 

rokoch (2008-2011). 

 Teoretické zdroje informujú, že v predkrízovom období v rozhodovacej funkcii bol 

problém s nerovnomerným rozdelením informácií, čo sa odzrkadlilo v nekvalitných 

výsledkoch rozhodovania. Naším výskumom sme zistili, že slovenskí manažéri skutočne 

sťažovali na nedostatok informácií, čo malo za následok časť nekvalitných rozhodnutí. 

V súčasnosti je o 50 % viac podnikov, ktoré sú dostatočne informované pre 

uskutočňovanie kvalitných rozhodovacích procesov.  

 Naši respondenti cca 54 % počas krízového obdobia nezapájali zamestnancov z nižších 

úrovní riadenia do rozhodovacieho procesu. V súčasnosti sledujeme, že manažéri 

inklinujú k trendu Collaborative decision-making. Aktuálne viac ako 65 % manažérov 

umožňuje participáciu nižších organizačných zložiek na rozhodovaní.  
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Vzhľadom na uvedené zistenie nás zaujímalo nás, či vplyv hospodárskej krízy skutočne 

podmienil zvýšenú možnosť participácie nižších organizačných útvarov na rozhodovaní, alebo 

nie. Toto tvrdenie sme štatisticky overili. Náš postup bol nasledovný: 

1. Formulovanie nulovej hypotézy (H0) 

-  nulová hypotéza:  H0:  Medzi krízovým a pokrízovým obdobím v intenzite participácie 

pracovníkov na rozhodovaní nie je kontingencia. 

 

2. Formulovanie alternatívnej hypotézy (H1) 

- alternatívna hypotéza: H1: Medzi krízovým a pokrízovým obdobím v intenzite 

participácie pracovníkov na rozhodovaní je kontingencia. 

 

3. Stanovenie hladiny významnosti 

- hladinu významnosti sme stanovili na 5 % (0,05). 

 

4. Výpočet testovacej štatistiky a P – hodnoty. 

 

A) Na hladine významnosti 0,05 overiť, či možno hovoriť o závislosti medzi obdobiami 

a mierou participácie na rozhodovaní.  

Na výpočet testovacej štatistiky predchádzalo zostavenie krížovej tabuľky (tab. č. 2), ktorá 

rozdeľuje početnosti dvoch premenných súčasne.  

- riadková premenná (a1, a2) sú sledované obdobia, v našom prípade krízové obdobie 

a súčasnosť (r = 2), 

- stĺpcová premenná (b1, b2, b3 a b4) sú stupne hodnotenia, kde je 1 – úplne 

nesúhlasím, 2 – čiastočne nesúhlasím, 3 – čiastočne súhlasím, 4 – úplne súhlasím (s 

= 4). 

Zostavenie tab. č. 2 predchádzalo výpočtu skutočných početností (Oij) a teoretických 

početností (Eij). 

 

Tabuľka 2 

Testovanie závislosti medzi obdobia a mierou participácie na rozhodovaní 

 b1 b2 b3 b4 ∑ Kritická hodnota 

a1 2,80 1,65 2,70 0,75   7,91  

a2 5,25 3,10 5,07 1,41 14,82 

∑ 8,05 4,75 7,78 2,16 22,73 > 7,815 
Zdroj: vlastné spracovanie. 

 

Vypočítanú testovaciu charakteristiku sme porovnali s 95. percentilom χ2 rozdelenia s (r - 

1).(s - 1) = (2 – 1).(4 – 1) = 3 stupňami voľnosti,  χ2
0,95 (3) = 7,815. Keďže štvorcová 

kontingencia (22,73) prevyšuje kritickú hodnotu, môžeme skonštatovať, že medzi krízovým 

a pokrízovým obdobím a mierou participácie na rozhodovaní je signifikantná závislosť. 

Intenzita zapájania zamestnancov z nižších úrovní riadenia do rozhodovacích procesov 

v podnikoch je skutočne ovplyvnená pôsobením hospodárskej krízy. 

Na hladine významnosti 0,05 je medzi obdobiami a mierou participácie zamestnancov 

štatisticky významná závislosť. Hypotéza H0 sa zamieta.  
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B) Posúdiť mieru intenzity skúmanej závislosti pomocou vhodných mier. 

Na posúdenie miery intenzity kontingencie sme využili Pearsonov korelačný koeficient, 

Čuprovov koeficient kontingencie a Cramerov koeficient, tzv. Cramerovo V, ktoré poukazujú 

na stredne silnú závislosť medzi analyzovanými obdobiami (krízovým a pokrízovým) a mierou 

zapojenia nižších útvarov do rozhodovania.  

 

Tabuľka 3 

Miera závislosti pri jednotlivých koeficientoch 

Použité koeficienty Hodnoty 

C 0,4062 

𝜏2  0,3378 

V 0,4446 
Zdroj: vlastné spracovanie. 

 Podniky za účelom prijatia najlepšieho rozhodnutia majú k dispozícii pomerne veľký počet 

metód, od jednoduchých až po tie náročnejšie. V ďalšej analýze sme sa zamerali na zistenie, 

ktoré rozhodovacie metódy a v akom rozsahu využívali naši respondenti počas sledovaných 

období. Pre zistenie požadovaných výstupov mali respondenti k dispozícii 100 % za každé 

sledované obdobie, ktoré mali v ľubovoľnom rozsahu rozdeliť medzi rozhodovacie metódy. 

V prípade voľby rozhodovacej metódy respondenti volili metódy založené na empírií, teda sa 

spoliehali na praktické skúsenosti, poznatky a intuíciu. Výsledky z dotazníkov vypovedajú 

o tom, že záujem o tieto metódy neustále rastie, aj napriek tomu, že prieskumy v predmetnej 

problematike informujú o ústupe významu rozhodovania založenom na intuícii 

a skúsenostiach. Záujem o kvantitatívne metódy (metódy založené na analýze dát) bol najmä 

v období krízy. Aktuálne však sledujeme približne 4%-ný pokles kvantitatívnych metód oproti 

predchádzajúcemu obdobiu.  

 Zo spracovaných výsledkov si môžeme taktiež všimnúť, že manažéri preferovali skôr 

skupinové ako individuálne rozhodovanie počas všetkých sledovaných období. Najmä 

v krízovom období sa manažéri ocitli v situáciách, kedy potrebovali konfrontovať svoje názory 

s názormi svojich spolupracovníkov. Riešili špecifické, neštruktúrované, zložité situácie, ktoré 

si vyžadovali odborné znalosti z rôznych odborov. V čase krízy manažéri pridelili skupinovému 

rozhodovaniu dôležitosť 23 % zo 100 % a jeho význam medzi manažérmi naďalej rastie.  

5 Záver 

 V predkladanom príspevku sme sa zamerali na inovatívne prístupy v manažérskom 

rozhodovaní. Nakoľko hospodárska kríza napriek negatívnym dopadom prináša mnoho 

príležitostí, zamerali sme sa na jej vplyv na manažérske rozhodovanie. Konštatujeme, že kríza 

mala významný vplyv na rozhodovanie a rozhodovacie metódy používané v podnikoch. 

Výsledky nášho prieskumu poukazujú na skutočnosť, že počas obdobia krízy sa manažéri 

rozhodovali skupinovo, podporovali spolupatričnosť na rozhodovaní a spoliehali sa viac na 

svoju intuíciu, skúsenosti, ako na zložité rozhodovacie metódy. Ako hlavný nedostatok počas 

krízy bol nedostatok relevantných informácií, čo malo podľa kritikov za následok niekoľko 

rizikových rozhodnutí, ktoré viedli ku vzniku hospodárskej krízy. Toto tvrdenie potvrdili aj naši 

respondenti. Nedostatok informácií pociťovali najmä v krízovom období. V súčasnosti je o 50 

% viac podnikov, ktoré sú dostatočne informované pre uskutočňovanie kvalitných 

rozhodovacích procesov.  
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Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0109/17 

„Inovatívne prístupy v manažmente a ich vplyv na konkurencieschopnosť a úspešnosť 

podnikov v podmienkach globalizujúcej sa ekonomiky“ v rozsahu 100%.  
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Crowdfunding – alternatívny, internetový  zdroj financovania 

Crowdfunding – alternative, internet source of financing 
 

Veronika  Jánošová 

 

Abstract  
Crowdfunding is one of the emerging alternative forms of funding linking directly to those who 

have the funds available and want to borrow them or invest with those who need the funds to 

financing a particular project. Crowdfunding campaigns work on the principle of collecting 

smaller individual contributions from a large number of people, crowd, mostly via the Internet. 

Projects are typically aimed at financing relatively small projects. Through crowdfunding, it is 

possible to finance various types of business intentions, whether it is about artworks, various 

charitable and philanthropic initiatives, public projects, innovations, research and 

development, etc. On the one hand, the crowdfunding transaction is a person with a project 

idea that prepares the crowdfunding campaign - the project owner and, on the other hand, the 

"crowd" of people who give the money to realize that idea - the contributors. 

 

JEL clasification: G 29 

Keywords: alternative financing, crowdfunding campaign, crowdfunding platform 

 

1 Úvod 

Crowfunding  spája vlastníkov projektu a ľudí, ktorí sú ochotní prispievať na rôzne typy 

podnikateľských zámerov. Rozmach internetu umožnil prístup veľkého množstva ľudí k 

peniazom od mnohých malých prispievateľov. Na tento účel sa zriaďujú internetové 

crowdfundingové platformy, kde sú prezentované jednotlivé projekty.   Crowfunding  sa 

zameriava na menšie projekty  umeleckého charakteru,         rôzne  charitatívne a filantropické 

iniciatívy,  alebo projekty  z výskumu a vývoja. Crowdfunding je však stále vo svojej ranej fáze 

vývoja a tak aj jeho rôzne modely, výhody a riziká sa stále menia. Nárast popularity 

a využívania crowdfundingu možno badať aj na rozmachu crowdfundingových platforiem, 

ktoré fungujú na báze určitého poplatku od vlastníkov projektov. Podľa odhadu je  v tomto  

roku  v Európe viac než 2000 crowdfundingových  platforiem. Medzi najznámejšie patria 

Kickstarter, Indiegogo, Fundedbyme, Gofundme. Crowdfunding  sa môže stať príležitosťou, 

ako môžu začínajúci podnikatelia získať financie pre svoje nápady. Crowdfunding by tak mohol 

prispieť k preklenutiu finančnej medzery pre malé podniky a ich inovatívne projekty a doplniť 

ďalší zdroj financovania. 

 2  Podstata a modely crowdfundingu 

Vďaka sociálnym sieťam sa crowdfundig stal reálnym spôsobom financovania menších 

projektov. Crowdfunding ako ho poznáme dnes funguje posledné dve desaťročia, jeho 

jednoduchšia forma funguje už celé stáročia. Crowdfunding v preklade znamená davové 

financovanie. Je to financovanie prostredníctvom  crowdfundingových platforiem a výlučne 

prostredníctvom internetu a online platobných systémov. Vďaka globalizácii a internetu možno 

založiť kampaň v ktorejkoľvek krajine. Dĺžka kampane sa pohybuje od 30 dní a viac. Hlavným 

aspektom plánovania kampane   je jej vytvorenie za účelom získania financií  na projekt. 

Dôležitými prvkami šírenie povedomia o projekte je predstavenie spoločnosti, oboznámenie 

investorov   o konkrétnom projekte, stanovenie výšky financií, stanovenie  dĺžky kampane 

a uvedenie dôvodov, pre ktorý by mali prispievatelia projekt podporiť.   Pomocou 

crowdfundingu možno získať prostriedky  na každý projekt, ktorý presvedčí investora ( 

prispievateľa) od technologických noviniek, umeleckých diel, verejných projektov až po 

http://www.kickstarter.com/
http://www.indiegogo.com/
https://www.fundedbyme.com/en/
http://www.gofundme.com/
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projekty vo vede a výskume. Podstatou crowdfundingu je trilaterálny model tejto formy 

financovania, ktorý obsahuje tri hlavné subjekty: zakladateľov projektu, prispievateľov 

a platformu. Autori  konkrétneho projektu zrealizujú kampaň projektu, ktorí investori podporia. 

Investori ( prispievatelia)  vložia na kampaň príspevok a odmenou je im ponúkaný produkt. 

Crowdfundingová platforma je sprostredkovateľom  predchádzajúcich dvoch subjektov. Jej 

cieľom je financovanie nových inovatívnych projektov prostredníctvom prispievateľov. 

Financovanie kampane môže byť flexibilné alebo fixné. Flexibilné financovanie poskytuje 

možnosť ponechania si celej sumy vyzbieraných finančných prostriedkov. Táto možnosť 

financovania je vhodná pre tie projekty, ktorým pomôže akákoľvek čiastka vyzbieraných 

finančných prostriedkov, aby boli schopní splniť všetky odmeny, ktoré sa zaviazali poskytnúť 

svojim prispievateľom. Pri fixnom financovaní je možnosť ponechania si celej vyzbieranej 

sumy iba v tom prípade, ak sa vyzbiera celá požadovaná čiastka  určená pred zahájením 

kampane. Ak sa požadovaná čiastka nevyzbiera do určitého termínu,  je vrátená všetkým 

prispievateľom      v plnej výške. 

Graf 1 

Proces úspešnej crowdfundingovej kampane 

inovatívny  projekt    →   crowdfundingová platforma  →  vyzbieranie cieľovej sumy            

   návratnosť     →   odmena pre prispievateľa 

 Zdroj: vlastné spracovanie  

 

2.1 Modely crowdfundingu                              

Existuje 6 modelov crowdfundingu:  

Crowdfunding založený na darcovskej báze.  

Tento patrí k najviac využívanej forme, model umožňuje charitatívnym, neziskovým 

organizáciám získať peniaze na sociálne a charitatívne projekty. Ľudia prispievajú na konkrétny 

projekt s tým, že odmenou im je dobrý pocit z toho, že prispeli k dobrej veci. Ide  väčšinou 

o finančne menšie projekty. Jediné riziko spočíva v tom, že sa vyzbierané peniaze nepoužijú na 

uvedené účely. Toto riziko sa viac menej vyskytuje pri všetkých formách crowdfundingu, no 

zapojenie čím väčšej komunity do kampane ho môže zmierniť. 

Crowdfunding založený na odmeňovaní.  

V tomto modeli získa prispievateľ výmenou za financie, určitý tovar alebo službu. 

Typickým príkladom je napríklad  CD, kniha, oblečenie. Model sa variuje napríklad aj tak, že 

ak dostane autor diela väčšiu sumu, pošle prispievateľovi tovar aj s nejakou pridanou hodnotou. 

Predpredaj produktov.  

Vlastník projektu zbiera finančné prostriedky na vývoj a produkciu budúceho výrobku a 

prispievatelia si ho svojim príspevkom vopred objednávajú.  Ak je produkt  pripravený, vlastník 

projektu ho odošle jednotlivým prispievateľom. 

Crowdfunding založený na podiele na zisku.  

Niektoré projekty financované na báze crowdfundingu ponúkajú podiel na budúcich ziskov 

zo svojho podnikania alebo z honorárov a autorských odmien. 

Pôžičkový model crowdfundingu.  
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Ďalším crowdfundingovým modelom  sú priame pôžičky – tzv. peer-to-peer pôžičky -, 

v ktorom vlastníci kampane majú pozíciu dlžníkov a prispievatelia vystupujú ako ich veritelia. 

Dlžníkmi môžu byť podniky alebo súkromné osoby a ich projekty sa pohybujú od sociálnych 

projektov k podnikaniu. 

Cenné papiere.   

Crowdfunding môže mať aj podobu investícií do akcií alebo dlhopisov. Tento model 

crowdfundingu patrí k najpomalšie sa rozvíjajúcim, nakoľko tu existuje aj najviac bariér. 

Podniky sa musia vzdať časti kapitálu, je tu riziko pre investorov, že stratia všetky svoje peniaze 

(najmä neskúsení investori), existujú tu regulačné obmedzenia, musí sa spravovať veľký počet 

akcionárov. Tento model je časovo a administratívne náročný, keďže je potrebné spravovať 

veľké množstvo akcionárov. 

3 Výhody a nevýhody crowdfundingu  

Crowdfunding, ako alternatívna forma financovania, umožňuje inovatívny spôsob 

získavania prostriedkov pre projekty, ktoré by za normálnych okolností nedostali úver od 

banky. S crowdfundingom súvisí aj rad výhod i nevýhod.  

 Prvou výhodou je, že autor projektu nemusí robiť prieskum trhu, lebo prispievatelia ho 

nahradia svojou podporou produktu a urýchlia tým  celý proces. Znižuje sa aj finanční riziko, 

ktoré  podstupujú, pretože viac investorov prispieva menšími čiastkami. Je teda zaručený 

minimálny  odber produktu. Ak je celá kampaň úspešná a produkt je uvedený na trh,  nie je  

potreba veľkých investícií do reklamy, na rozdiel od produktov, ktoré majú podporu  veľkých 

investorov.  

Druhou výhodou je zachovanie kontroly správy spoločnosti. Autorom  projektu  zostáva 

spoločnosť, napriek investorom, ktorí ju podporili. Týmto sa odlišujú od business angels a 

venture capitalist, kde spravidla tieto dve skupiny získajú kontrolu nad rozhodovaním 

spoločnosti.  

Ďalšou významnou výhodou je prekonávanie geografických bariér. Autor projektu môže 

získať financie od investorov z rôznych častí sveta. Vzťah medzi investorom a podnikateľom 

nie je taký dôležitý ako pri tradičnom financovaní. Väčšina projektov je cielená na svoju 

geografickou oblasť, ale autori sa budú snažiť prilákať investorov z celého sveta.   

Crowdfundingová kampaň je zadarmo. Pokiaľ je  kampaň neúspešná, nemusí autor nič 

platiť. Crowdfundingové platformy  nič nežiadajú od neúspešných projektov. Iba crowdfunding 

umožňuje predbežnú kúpu  produktu, prieskum  trhu a ústne sa šíriacu  reklamu. Je to jeden z 

nástrojov, ktorý prispieva k inováciám a  k budúcemu ekonomickému rastu. Crowdfunding je 

pomerne rýchlou cestou k financovaniu projektu za malého vynaloženia  nákladov s výhodou 

získania verných zákazníkov, ktorí sa sami budú v budúcnosti podieľať na rozšírení povedomia 

o projekte.  

Crowdfunding neprináša len výhody, ale tiež značná rizika a nevýhody, ktorým musia autori 

projektov čeliť. Za najväčšie riziko môžeme považovať odcudzenie myšlienky projektu, 

nakoľko autori zverejňujú svoj nápad širokej verejnosti. Nevýhodou je tiež obmedzené pole 

pôsobnosti, nakoľko crowdfundig funguje  výlučne na sociálnych sieťach. Od zakladateľov sa 

vyžaduje finančná gramotnosť a rizikom sú  tiež rôzne nesystémové prístupy pri podpore 

projektov.  

 4 Záver 

S počiatkami davového financovania má ľudstvo bohaté skúsenosti. Už dávno v minulosti  

sa obyvateľstvo skladalo na výstavbu kostolov, divadiel a iných ustanovizní. Išlo obyčajne 
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o veľké projekty a samozrejme neboli realizované cez sociálne siete. V tom sa líšili od 

crowdfundingu. 

 Crowdfunding je účinný nástroj získavania finančných prostriedkov, ktorý zodpovedá 

požiadavkám modernej internetovej  doby. Kým predtým investor mohol venovať čas 

podrobným rozborom, v súčasnosti musí konať   rýchlo a zároveň musí byť schopný sa 

orientovať v aktuálnych novinkách daného odvetvia. Crowdfunding tieto požiadavky modernej 

doby spĺňa. Internetový dav je schopný pružne reagovať na neustále inovácie a podporiť tak 

zaujímavé a perspektívne projekty či podnikateľské zámery. Rýchla reakcia na ponúknuté 

produkty je nevyhnutná, pretože doba trvania crowdfundingovej kampane je časovo 

obmedzená. Súčasní zákazníci majú tendenciu viac ovplyvňovať výslednú podobu produktu.  

 Crowdfunding nie je len nástroj získavania potrebných finančných prostriedkov, ale tiež 

efektívna a ekonomicky výhodná alternatíva, ako získať pozornosť médií a konečných 

zákazníkov.  

  Táto forma financovania prináša aj určité riziká pre iné typy finančných zdrojov, ako napr. 

verejné fondy rizikového kapitálu. Tieto riziká sa však môžu pretaviť aj do nových spôsobov 

spolupráce a tvorby nových kooperačných vzťahov.  

  V oblasti crowdfundingu je Slovenská republika v počiatkoch. a to aj v získavaní 

finančných zdrojov. Medzi úspešné  crowdfundigové platformy na Slovensku patrí Ideasstarte, 

Marmeláda, Startovač, Conda, Crowdberry, Hithit. a  iné. Od 1. decembra 2014 však funguje 

už aj pre slovenský trh najväčší crowdfundingový portál v strednej Európe hithit.sk. Je to 

pobočka českého crowdfundingového portálu. Dáva priestor  pre financovanie nových 

myšlienok, kreatívnych zámerov, vydávanie  hudobných albumov, nakrúcanie filmov, výrobu 

inovačných alebo dizajnových produktov, vývoj softvérov, mobilných aplikácií a podobne. 

Orientuje sa teda skôr  na kultúru, vzdelávanie a šport.   

 Crowdfunding by mohol byť jedným z nástrojov financovania slovenských startup 

projektov, ale aj vedeckých projektov na univerzitách alebo akadémii vied. Okrem finančných 

prostriedkov z crowdfundingovej kampane, vlastníci projektu získavajú aj rýchlu a relatívne 

spoľahlivú spätnú väzbu na ich produkt a marketingu. Crowdfunding ponúka prispievateľom 

možnosť väčšieho  zapojenia sa do projektu a tým vytvára zmysel pre sociálnu súdržnosť. 

Finančné modely crowdfundingu môžu vytvoriť doplnkovú investičnú príležitosť, kde investori 

komunikujú a majú priamy kontakt s tvorcami projektu. 

 

Poznámka   

  

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0067/15 

„Verifikácia a implementácia modelovania výkonnosti podniku v nástrojoch finančného 

rozhodovania“ v rozsahu 100%.   
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Uplatnenie konceptu sociálnej  inovácie v riadení ľudských zdrojov  

Aplication of the concept of social inovations in human resources 

management 
 

Zuzana Joniaková, Jana Blštáková 

 

Abstract 

The speed and dynamics of changes in the environment require a shift in ways of approaching 

to problems. Solutions that go beyond traditional approaches and ways are required. The 

concept of social innovation, as a mechanism for achieving positive social change, brings the 

added value of society as a whole, not only the focus on individuals and their unsatisfied needs. 

Social innovation as a tool for social development and promotion of the economic growth, finds 

its significant application also in the field of human resources management. The paper deals 

with the definition of this phenomenon, its application especially in the field of management of 

people and also considers its future and benefits for society. 

 

JEL Classification: M 12 

Key words: social inovation, social change, human resources management,  

 

1 Úvod 

V prípade úvah o inováciách sa zväčša predpokladá, že sa jedná o inovácie technické. Tieto 

sú považované za akýsi „motor konjunktúry“ a garanta hospodárskeho rastu. Len sporadicky sa 

uvažuje tiež o inováciách sociálnych. No práve tieto si v súčasnosti zasluhujú podstatne väčšiu 

pozornosť, akej sa im dostáva.  

Druhá polovica 20. storočia sa vo svete práce niesla v znamení výrazných zmien, 

zapríčinených technologickým pokrokom ako i nástupom nových ekonomických trendov. 

S prudkým rozvojom informačných a komunikačných technológií sa zvýšila flexibilita práce 

a pracovísk, práca na diaľku sa stala samozrejmosťou. Svet ovláda princíp sieťovania, fyzická 

vzdialenosť prestáva zohrávať rozhodujúcu úlohu, pri hľadaní zákazníkov rozhoduje častejšie 

vzdialenosť kultúrna. Spoločnosti zoštíhľujú svoje štruktúry, redukujú počty zamestnancov, 

outsourcujú nekmeňové aktivity, presúvajú podnikanie do oblastí s nízkymi personálnymi 

nákladmi. Na zamestnancov je vyvíjaný enormný tlak na intenzitu práce a výkonu ako i 

celoživotné vzdelávanie a rozvoj kompetencií spolu s ochotou a schopnosťou zmeniť typ práce 

v priebehu kariéry a to často nielen v rámci jedného povolania. Podniky aj ich zamestnanci, 

pokiaľ chcú zostať konkurencieschopnými sú nútení sa s týmito výzvami vysporiadať. 

Svet práce je výrazne determinovaný tiež sociálnymi  a demografickými zmenami, na ktoré 

musí pružne reagovať. Populácia starne a zásadne sa menia spoločenské väzby. Klesá počet 

osôb v produktívnom veku a mení sa ich veková štruktúra. Keďže štát predlžuje obdobie 

pracovnej aktivity, zamestnanci budú na trhu práce podstatne dlhšie ako v minulosti, stále viac 

ich teda bude vo vyšších vekových kategóriách. Toto však kontrastuje so súčasným trendom, 

kedy za talentovaných, výkonných a flexibilných sa považujú výhradne mladí zamestnanci. 

Výzvou pre zamestnávateľov tak bude snažiť sa vyťažiť zo symbiózy rôznych kategórií 

zamestnancov. Na jednej strane získať a udržať si mladé talenty, no na strane druhej zabezpečiť 

ich dlhodobé využívanie pomocou systémov work-life balance.  

Alternatívou pre zvládnutie týchto výziev, zvlášť v čase pretrvávajúcej krízy, je koncept 

sociálnych inovácií. Pod sociálnou inováciou nerozumieme jednoduché zvýšenie výroby či rast 

predaja a následného zisku. Inovácia je niečo ako nezvratná, základná forma zmeny v 

spoločnosti smerom k vyššej kvalite. Ide o inovácie v myslení, nápady a o uvažovanie v 
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alternatívach a modeloch, ktoré riešia reálne problémy, menia medziľudské vzťahy, sledujú 

spoločné ciele a kombinujú výhody globálnych procesov a miestnych modelov a zručností. 

 

2  Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

 

Klasické chápanie inovácie je zviazané s využívaním vedy a techniky ako industriálnych 

zdrojov v podnikateľskom prostredí. V 40. rokoch minulého storočia Schumpeter ako prvý 

upriamil pozornosť na súvislosť medzi ekonomickým rastom a využívaním vedeckého 

poznania vo forme technických aplikácií a túto zmenu označil pojmom inovácia. Definoval päť 

základných typov inovácií, a to inovácie 

 produktové, teda zostrojenie nového druhu produktu, ktorý bol dosiaľ neznámy alebo 

výrazné vylepšenie kvality existujúceho produktu, 

 procesné, spočívajúce v zavedení doposiaľ nepoužívaného, empiricky neovereného  

spôsobu výroby, 

 organizačné, znamenajúce novú organizáciu priemyslu (ako príklad uvádza vytvorenie 

novej situácie založenej na monopole),  

 otvorenie nového trhu alebo trhu, 

 objavenie nového zdroja surovín alebo polovýrobkov1. 

      Súčasne však vyzdvihol význam inovácií sociálnych, vďaka ktorým sa inovácie 

hospodárske dokážu presadiť. Technické a technologické inovácie nemôžu teda existovať bez 

inovácií sociálnych, pričom ľudský kapitál je najdôležitejším nástrojom pri riešení výziev 

plynúcich zo spoločenských zmien.  

       Súčasný vývoj poukazuje na modifikované chápanie inovácií, nielen ako nástroja zvýšenia 

konkurencieschopnosti a ekonomickej výkonnosti, ale ako prostriedku riešenia sociálnych 

problémov a nastolenia spoločenskej zmeny. Sociálna dimenzia vo vývoji spoločnosti naberá 

na význame a stáva sa faktorom, podmieňujúcim ekonomický rast. Vzniká tak priestor pre 

etablovanie sociálnych inovácií, riešení prinášajúcich pridanú hodnotu celej spoločnosti. 

Zdrojom sociálnych inovácií je narušenie sociálnej stability a zmena potrieb. V takýchto 

situáciách prestávajú byť funkčné doterajšie riešenia, problémy gradujú, vzniká rozpor medzi 

tým, čo ľudia potrebujú a čo sú im spoločenské inštitúcie schopné poskytnúť. Mulgan za hlavné 

výzvy súčasnosti s inovačným potenciálom považuje 

 predlžujúcu sa strednú dĺžku dožitia, ktorá vytvára priestor pre nové riešenia v oblasti 

zdravotnej a sociálnej starostlivosti, no vplýva aj na povahu trhu práce, 

 narastajúcu sociálnu diverzitu a diferenciáciu, zvyšujúcu riziko sociálneho konfliktu 

a segregácie, 

 rast sociálnych nerovností v štruktúre spoločnosti,  ústiaci do sociálnej exklúzie, 

 behaviorálne problémy nadbytku, (ako sú závislosti, obezita, diéty a pod.), 

 problémy prechodu do dospelosti, súvisiace so životnými perspektívami mladých ľudí, 

 otázky životného šťastia a pocitu spokojnosti2 

 

Úvahy o sociálnych inováciách sa začali rozvíjať v polovici minulého storočia v USA. 

Sociológ Ogburn (1957) v tejto súvislosti hovoril o spojitosti sociálnych a technických 

                                                           
1 Schumpeter, J. A. 1964. Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung. Eine Untersuchung über 

Unternehmergewinn, Kapital, Kredit, Zins und den Konjunkturzyklus (1911). Berlin: Duncker & Humblot. 
2 Mulgan, K. a kol. 2007. Social Inovation: What is it, why it matters and how it ca be accelerated. Oxford: Said 

Bisiness school, s. 9. 
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inovácií, pričom inovácie sociálne vnímal ako dôsledok inovácií technických3.  Definoval ich 

ako kombináciu alebo modifikáciu známych nemateriálnych kultúrnych prvkov s cieľom 

vytvorenia nového prvku. V sociálnych inováciách videl zdroj riešenia problémov ľudstva a už 

v tom období nabádal sociológov k ich dôkladnému štúdiu a zameraniu pozornosti na ne.   

Zdrojom inovácií je narušenie sociálnej stability a zmena potrieb. V takýchto situáciách 

prestávajú byť funkčné doterajšie riešenia   

Sociálne inovácie môžu vystupovať v rôznorodých formách a podobách. Môže sa jednať 

o opatrenia na úrovni podnikov, ktoré transformujú pracovné vzťahy, či ponúkajú nové formy 

služieb, na štátnej úrovni môžu mať podobu reforiem alebo medzinárodných dohôd. 

K sociálnym inováciám sa zaraďujú tiež zmeny v životnom štýle a privátnej sfére obyvateľstva, 

ktoré optimalizujú využívanie zdrojov a uspokojovanie potrieb, zmeny v sociálnych systémoch 

a politických vzťahoch. Je zrejmé, že sa jedná o široké spektrum aktivít, regulácií a opatrení, 

zasahujúcich spoločnosť na všetkých jej úrovniach. Preto ani teoretické vymedzenie pojmu 

sociálna inovácia nie je jednoduché a jednoznačné. 

Gillwald definuje sociálne inovácie ako „spoločensky závažné úpravy aktivít a spôsobov 

jednania, vymykajúce sa zaužívaným mechanizmom a schémam“4.  Podľa Zapfa sa jedná sa 

o „nové cesty k dosiahnutiu cieľov, predovšetkým v oblasti spôsobov organizácie, regulácií, 

životného štýlu, ktoré menia smer sociálneho vývoja a smerujú k zásadnej sociálnej premene. 

Umožňujú riešiť problémy efektívnejšie ako doterajšie praktiky a preto majú nárok byť 

inštitucionalizované.“5 Ich uplatnenie je podľa uvedených autorov veľmi široké, je možné ich 

využívať v rámci celého spoločenského systému k zmene jednania, no nie vždy súbežne 

s inováciami technickými. Na uvedenú skutočnosť upozorňoval už Ogburn, podľa ktorého sa  

kultúrne zmeny vždy oneskorujú za zmenami technickými6. 

Podľa Mulgana sociálne inovácie môžeme chápať ako nové myšlienky, založené na 

novátorskom spojení doteraz oddelených prvkov, ktoré fungujú  v praxi pri napĺňaní sociálnych 

cieľov. Termín inovácia tak neznamená iba novú myšlienku, či nápad, ale aj ich realizáciu v 

praxi7. 

Howaldt a Schwarz (2010) vymedzujú a oddeľujú sociálne inovácie od technických, 

vnímajú ich ako „nové konfigurácie a kombinácie sociálnych praktík v určitých sociálnych 

kontextoch, ktorých cieľom je účinnejšie riešenie problémov a uspokojovanie potrieb, ako 

umožňujú súčasné riešenia“8. 

Lubelcová  tiež zdôrazňuje spoločenský kontext sociálnych inovácií, ktoré chápe ako 

„adaptačnú stratégiu na permanentnosť spoločenských zmien, ktoré umožnia transformovať 

meniace sa parciálne parametre do nových usporiadaní a modalít konania, ktoré prinášajú 

nové riešenia aktuálnych potrieb ľudí a vedú k zlepšeniu ich životných podmienok“9. 

 

                                                           
3 Whyte, W. F. 1982. Social Inventions for Solving Human Problems. American Sociological Review, 47 (1), 1-

13.  Ogburn, William F. 1957. Cultural Lag as Theory. Sociology and Social Research, 41, 167-174. 
4 Gillwald, K. 2000. Konzepte sozialer Innovation. Berlin WZB 
5 Zapf, W. 1989. Über soziale Innovationen. Soziale Welt, 40, (1), 170-183. 
6 Ogburn, William F. 1957. Cultural Lag as Theory. Sociology and Social Research, 41, 167-174. 
7 Mulgan, K. a kol. 2007. Social Inovation: What is it, why it matters and how it ca be accelerated. Oxford: Said 

Bisiness school, s. 8. 
8 Howaldt, J. – Schwarz, M. 2010. Soziale Innovation im Fokus. Bielefeld: transcript. 
9 Lubelcová G. 2011. Inovácie v sociálnych a verejných politikách. Problémy konceptualizácie a nových 

nástrojov. Bratislava: Vydavateľstvo Univerzity Komenského. 2011. ISBN 978-80-223-3043-5, str. 8. 
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Hochgerner (2010) definuje sociálne inovácie ako nový spôsob riešenia problémov 

v kontexte systémovej teórie. Vo vzťahu k spoločenským systémom definuje osem kategórií 

sociálnych inovácií10.  

Tabuľka č. 1  

Typy sociálnych inovácií v sociálnych systémoch 

Ekonomika Kultúra Právo Politika 

produkty    

procesy    

marketing    

organizácia organizácia   

 roly   

 hodnoty hodnoty  

  vzťahy  

   normy 
Zdroj: Hochgerner, Josef. 2009. Innovation Processes in the Dynamics of Social Change. In Innovation Cultures. 

Challenge and Learning Strategy, Hrsg. Klaus Schuch, 17-45. Prag: Filosofia. 

 

Lessem a Schieffer za agendu sociálnych inovácií tiež pokladajú zlepšenie ľudskej 

existencie a podmienok života, pričom pre inováciu je podľa nich kľúčová kreatívna interakcia 

odlišných prvkov a zlepšenie sa dosahuje prostredníctvom nového sociálneho obsahu. 

Dochádza teda k prepájaniu prvkov, ktoré dovtedy existovali iba oddelene. Nová forma sa 

vytvára aplikovaním prvku do nového spoločenského kontextu. Podľa uvedených autorov sa 

jedná o sociálnu inováciu vtedy, ak prvok lepšie zodpovedá svojmu kontextu, ktorý funguje 

účinnejšie ako pred zmenou11. 

Podľa Phillsa sú sociálne inovácie takým riešením sociálneho problému, ktorý je 

účinnejšie, efektívnejšie a udržateľnejšie ako existujúce riešenia a z hodnoty ním vytvorenej 

profituje predovšetkým spoločnosť ako celok, až následne individuálne osoby. Pri vymedzení 

tohto  pojmu za kľúčové považuje tri charakteristiky: 

 nachádza nové spojenie, kombináciu už existujúcich prvkov. Nejde tu zväčša 

o objavovanie nových elementov, ale o využívania známych prvkov v nových 

kontextoch. 

 pri jej praktickej aplikácii dochádza k prekračovaniu organizačných, sektorových 

a odborných hraníc, čo vytvára priestor pre vznik nových synergických efektov, 

 dochádza k vytváraniu nových sociálnych vzťahov a sieťovaniu dovtedy izolovaných 

jednotlivcov a skupín12.  

 

Po uvedení rôznorodých definícií a názorov na podstatu sociálnych inovácií môžeme teda 

konštatovať, že sa jedná o nové mechanizmy riešenia sociálnych a ekologických problémov, 

slúžiace na uspokojovanie spoločenských potrieb, ktoré sa dlhodobo a  výrazne presadzujú 

a prinášajú spoločenský úžitok. Za kľúčové definičné kritériá sociálnych inovácií možno 

považovať tie, ktoré sú uvedené v tabuľke č.2. 

 

                                                           
10 Hochgerner, J. 2009. Innovation Processes in the Dynamics of Social Change. In Innovation Cultures. 

Challenge and Learning Strategy, Hrsg. Klaus Schuch, Prag: Filosofia, str. 17-45.  
11 Lessem, M. – Schieffer, A. 2008. Integral Research. A Global Aproarch towards Social Science Research 

leading to Social Inovation. Geneva. TRANS4M. 
12 Phills, J. A. – Deiglmeier, K. – Miller, D. T . 2008.. Rediscovering social innovation. Stanford Social 

Innovation Review. 2008. Vol.6 No.4,  str.34-43. May be downloaded from the World Wide Web: 

http://www.ssireview.org/articles/entry/rediscovering_social_innovation/ [1.12.2012] 
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Tabuľka č. 2   

Definičné kritériá sociálnych inovácií 

orientáciu na neuspokojené sociálne potreby 

novátorstvo, originalitu  prístupu 

pozitívnu sociálna zmena v správaní, postojoch, sociálnych dopadoch 

synergický efekt, pridanú sociálnu hodnotu 

 

K spoločným charakteristikám sociálnych inovácií patria nasledujúce skutočnosti: 

 majú charakter cieľovoorientovaných zmien v správaní na makro, mezo aj mikroúrovni, 

 ich cieľom je efektívnejšie uspokojovanie spoločenských potrieb alebo riešenie 

spoločenských problémov, 

 disponujú inovatívnosťou, 

 sú zastúpené vo všetkých spoločenských systémoch, 

 najúčinnejšie sú v prípade, ak presahujú hranice jedného systému, 

 ich cieľom nie je generovanie ekonomického kapitálu, prípadné zisky sú reinvestované, 

 sú identifikovateľné participatívnosťou v procese ich formovania, 

 generujú nové sociálne vzťahy, 

 ich vznik a rozširovanie je závislé od kontextu, nemajú teda univerzálny charakter, 

 existujú v rôznych stupňoch a vývojových fázach, postupnou difúziou sa sa sociálne 

invencie transformujú na sociálne inovácie, 

 ich súčasťou môžu byť nové procesy, spôsoby organizácie, spôsoby jednania, zákony, 

regulácie, technológie, štruktúry, vo väčšine prípadov sa jedná o kombinácie viacerých 

súčastí. 

  

Takýto prístup k sociálnym inováciám predpokladá ich chápanie nielen ako zdroja 

ekonomickej výkonnosti a konkurencieschopnosti ale zároveň ako nástroja dosahovania 

sociálnych cieľov. Práve sociálna dimenzia získava v súčasnosti nový rozmer. Riešenie 

sociálnych problémov za účasti samotných aktérov sa stáva dôležitou charakteristikou 

ekonomického rastu. Z takýchto riešení profituje celá spoločnosť, nie len zainteresovaní 

jednotlivci. Zdrojom sociálnych inovácií sú meniace sa potreby, sústredené predovšetkým 

v oblastiach na človeka orientovaných služieb, akými sú sektory zdravotníctva, vzdelávania 

a sociálnych potrieb. Práve tieto vyžadujú rôzne inovatívne modely, odlišné od tradičných 

modelov industriálnej éry. Zabezpečovanie sociálneho rozvoja spoločnosti, ktorého súčasťou 

je zlepšovanie príležitostí pre všetkých členov spoločnosti predpokladá existenciu dobrých 

zdravotníckych služieb a kvalitného vzdelania. Rozhodujúcou zložkou úspešného fungovania 

spoločnosti sa stáva sociálny kapitál. 

3   Diskusia  

je o napojení sa na kreativitu charít, asociácií a sociálnych  
Vzhľadom sa skutočnosť, že sociálna inovácia sa týka zmien v sociálnych vzťahoch, je 

oblasť riadenia ľudských zdrojov ideálnym priestorom pre jej uplatnenie na podnikovej úrovni. 

Riadenie ľudských zdrojov je totiž tým priestorom, v ktorom sa sociálne vzťahy 

v organizáciách formujú a definujú, vytvárajú sa systémy ich fungovania. Tieto prechádzajú 

prirodzene zmenami súčasne s vývojom spoločnosti. To, čo kedysi stačilo na motiváciu a 

zvyšovanie výkonu zamestnancov, dnes už nefunguje.  Podniky musia neustále inovovať svoje 

procesy, aby nezaostávali za konkurenciou ale ani požiadavkami spoločnosti. Faktormi, 
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ovplyvňujúcimi a podnecujúcimi sociálne inovácie v podnikoch sú najmä sociologické procesy 

a zmeny na úrovni celej spoločnosti ako starnutie populácie, hodnotové zmeny medzi 

generáciami X, Y, Z, technologický boom či spoločenská zodpovednosť. Toto sú témy 

rezonujúce v súčasnosti, ovplyvňujúce aktuálne trendy v riadení ľudí. No uvažovať je potrebné 

v dlhšom horizonte.  

Budúcnosť sociálnych inovácií v riadení ľudských zdrojov je spájaná s pojmami štvrtá 

priemyselná revolúcia a priemysel 4.0, ktorých podstata tkvie v masívnej digitalizácii 

a vzájomnej komunikácii a kooperácii ľudí, strojov, zariadení a produktov. Táto bude zásadne 

ovplyvňovať nielen spôsob, akým bude ekonomika produkovať, no tiež spôsob, ktorým budú 

ľudia pracovať. Aké výhody a riziká digitálna revolúcia so sebou prinesie je zatiaľ neisté, 

rovnako ako otázky, aké nároky bude klásť na zamestnancov a ich zamestnávateľov. Potreba 

pripraviť sa a reagovať na tieto výzvy však podnecuje diskusiu o zmenách, ktoré štvrtá 

priemyselná revolúcia do sveta práce prinesie. 

K charakteristickým znakom sveta práce 4.0, ktorý je sprievodným atribútom štvrtej 

priemyselnej revolúcie patrí fungovanie v reálnom čase (just in time), prísna funkcionalita, 

integrácia reálneho a virtuálneho sveta, komplexnosť, dynamika a neistota13. Tieto znaky 

následne formujú hlavné princípy fungovania budúceho sveta práce, ku ktorým patrí: 

1. Substitúcia ľudskej inteligencie inteligenciou umelou, ktorej rýchlosť bude ekonomicky 

a technicky podmienená. Technické a technologické hľadisko nebude prekážkou tejto 

substitúcie, jej rýchlosť bude determinovaná predovšetkým výškou investícii, rozdielom 

vo vynaložených nákladoch, pričom napr. minimálna mzda bude dynamizujúcim faktorom.  

2. Dekvalifikácia istých skupín zamestnaní, ktoré vďaka digitalizácii stratia svoju 

atraktivitu a význam. S nástupom priemyslu 4.0 príde k masívnym zmenám v štruktúre 

pracovných miest. Mnohé pozície sa ocitnú v tzv. šedej zóne, kde budú nahradené 

technickými systémami. Pracovné miesta súvisiace napr. s administráciou daňového 

systému, diagnostikou chorôb a mnohé ďalšie budú plne automatizovane zabezpečené, pre 

ich  zamestnancov bude preto potrebné zabezpečiť kompletnú zmenu pracovnej orientácie. 

Podľa niektorých odhadov v odvetviach ako bankovníctva a poisťovníctvo  sa v šedej zóne 

ocitne až tretina ich aktivít. 

3. Zachovanie status quo v zamestnaniach, poskytujúcich prevažne priame služby 

ľuďom (ako sú učitelia, sociálni pracovníci, zubári, duchovní a pod.). Predpokladá sa, že 

tieto ostanú v svojej podstate nezmenné a naďalej si zachovajú svoj význam. 

4. Nárast kvalifikačnej úrovne v zamestnaniach ako sú informatici, technici, logistici, 

dátoví pracovníci, ktorí sa stanú „víťazmi“ v etape priemyslu 4.0. Tieto skupiny 

zamestnaní budú potrebné vo zvýšenej miere, nakoľko sa budú podieľať priamo na úspechu 

štvrtej priemyselnej revolúcie. Tá si vyžiada množstvo IT-špecialistov a inžinierov na 

vývoj technických systémov, špecialisti na prácu s dátami budú vysoko žiadaní pre oblasť 

personalizovaného marketingu, personálni poradcovia budú zabezpečovať prípravu 

a rekvalifikáciu zamestnancov prostredníctvom reálnych aj virtuálnych tréningových 

modelov, v oblasti medicíny a športovej vedy sa špecialisti budú starať o zdravie 

a práceschopnosť ľudí. Všetky tieto profesie získajú na atraktivite a posilní sa ich význam 

na trhu práce.   

5. Zachovanie prevahy človeka nad technickým systémom – ťažisko rozhodovania vo 

vzťahu a spolupráci človeka a technického systému zostane naďalej na strane človeka. 

                                                           
13 Becker, M. 2015. Auf dem Weg zur Industrie 4.0. Personalmagazin, 12/2015. str. 14. 
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Človek si napriek zásadnej zmene pomerov zachová rozhodujúcu autoritu a bude to on, kto 

bude rozhodovať o spôsobe narábania a využívania týchto systémov, určovať mieru 

a spôsob spolupráce človeka a techniky. V niektorých profesiách sa predpokladá nárast 

autonómie a rozhodovacej suverenity zamestnancov. 

6. Diktát techniky – na druhej strane človek bude vykonávať iba tie úlohy, ktorých 

automatizovaná produkcia je buď drahá alebo zatiaľ technicky nezvládnutá. Z tohto 

pohľadu človek stráca svoju autonómiu a suverenitu na úkor technických systémov 

a dostáva sa pod ich diktát14.  

Adaptácia na zmeny vo svete práce predpokladá na strane zamestnancov aj 

zamestnávateľov zvládnutie nových výziev, osvojenie si nových poznatkov a zručností 

a prevzatie nových úloh a zodpovedností. Kľúčovú úlohu tu bude zohrávať predovšetkým 

oblasť personálneho rozvoja, ktorej pripadne zodpovednosť za to, aby zamestnanci boli schopní 

a zároveň aj motivovaní na zvládnutie týchto výziev. V súčasnosti sa preto často hovorí 

o duálnom charaktere personálneho rozvoja – jeho úlohou bude zabezpečiť nielen zmenu 

pracovných spôsobilostí a kvalifikácií, no súčasne tiež transfér princípov, kedy nové, zmenené 

pracovné spôsobilosti bude potrebné využívať v podmienkach nových, zmenených pracovných 

činností. To bude klásť nároky na zmenu samotného personálneho rozvoja, ktorý bude plniť 

úlohu akéhosi facilitátora, podporovateľa v sociotechnických systémoch. 

Východiskovým bodom v riadení ľudských zdrojov je dôkladná analýza pracovných 

činností a ich nárokov. Je potrebné vyselektovať, ktoré práce budú eliminované, ktoré sa 

naopak výrazne posilnia a ich obsah sa obohatí a ktoré  zostanú viac–menej nedotknuté. 

Následná analýza požiadaviek sformuluje odborné kompetencie, predovšetkým v oblasti 

procesov, práce s dátami a sieťovania. Požiadavky na sociálne kompetencie sa budú týkať 

najmä schopnosti kooperácie, komplexného myslenia v súvislostiach a tolerancie 

nejednoznačnosti. Medzi ďalšími často uvádzanými požiadavkami sa vyskytujú zaobchádzanie 

z komplexnosťou, dynamikou a neistotou15Už na prvý pohľad je zrejmý výrazný posun 

v porovnaní s požiadavkami, dominujúcimi v prípade súčasných ponúk pracovných miest.  

Podstatnú úlohu v implementácii uvedených zmien bude zohrávať oblasť personálneho 

rozvoja, ktorá musí sama prejsť zásadnou transformáciou. V tejto súvislosti sa hovorí 

o integrácii práce a učenia. Ďalšie vzdelávanie teda bude prebiehať takmer sústavne, cykly 

učenia budú plynulé a integrované do pracovného procesu. Tak sa skráti čas prenosu získaných 

poznatkov a zručností priamo do výkonu práce.  Z hľadiska obsahu vzdelávania sa bude dôraz 

klásť na zabezpečenie vyššie uvedených požiadaviek na zamestnancov, ako myslenie 

v súvislostiach, narábanie s nejednoznačnosťou a neistotou a pod. Celá oblasť vzdelávania a 

rozvoja získa modulárny charakter a príde k výraznejšiemu prepojeniu prípravy na zamestnanie 

s ďalším celoživotným vzdelávaním. Jednotlivé krajiny, zabezpečujúce prípravu na povolania 

budúcich pracovných síl prostredníctvom školských systémov čakajú podstatné investície do 

didaktickej výbavy a prípravy učiteľov a celkovej reformy systémov kvalifikačnej prípravy. 

Zmenám bude podliehať tiež príprava a rozvoj manažérov, nakoľko samotné riadenia čaká 

veľká premena. Manažéri budú viesť vysokošpecializovaných expertov, ktorých práci budú 

stále menej rozumieť. Pôjde o akési riadenie „naslepo“, kde manažéri budú v celom pracovnom 

systéme plniť úlohu facilitátorov, zodpovedných za pracovnú klímu, podnecovanie 

k inovatívnosti a lojalite. 

                                                           
14 Man and Machine in Industry 4.0.  

[https://www.bcgperspectives.com/content/articles/technology-business-transformation-engineered-products-

infrastructure-man-machine-industry-4/] dostupné na internete 12-2-2017 
15 Becker, M. 2015. Auf dem Weg zur Industrie 4.0. Personalmagazin, 12/2015. str. 14. 
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Vo svete práce 4.0 bude kľúčom k úspechu vzájomné previazanie informácií, spôsobilostí 

a vzťahov. Zabezpečenie tohoto prepojenia bude na úrovni podnikov úlohou organizačného 

rozvoja, ktorý bude zodpovedný za etablovanie potrebných štruktúr a procesov. Práve oblasť 

organizačného rozvoja bude zažívať v etape priemyslu 4.0 obdobie svojej renesancie. Princíp 

kontinuálneho zlepšovania a inovácií na všetkých úrovniach sa stáva kľúčovým prvkom 

systému, v ktorom v dôsledku celostného prístupu sa akákoľvek zmena na jednom mieste 

systému okamžite prejaví na jeho ostatných prvkoch ako aj jeho celkovom fungovaní. 

Variabilita a náhodnosť štruktúr, procesov, vzťahov a osôb rastie. Poznatky a zručnosti je preto 

potrebné vždy situačne prepájať s podporou siete stabilných sociálnych vzťahov. Ako uvádza 

Becker16 príkladom organizačného riešenia budúcnosti sú tzv. „Comunities of Pracice“, ktoré 

predstavujú pracovné spoločenstvá, ktorých členovia spolupracujú, vzájomne si dôverujú, 

spolu sa učia, sú emocionálne aj intelektuálne prepojení, svoje aktivity realizujú ako 

spoločenstvo, preto spolu zodpovedajú tiež za chyby a straty. Celkový úspech je potom ich 

spoločným dielom. Takéto komunity, ktorých členmi sa zamestnanci stávajú dobrovoľne sa 

vyznačujú otvorenou komunikáciou, vzájomným učením sa a zdieľaním poznatkov a zručností. 

Sú typickým príkladom riešenia pre svet práce 4.0, kde kooperácie a vzťahy, vznikajúce mimo 

organizačných hraníc, naprieč oddeleniami a formálnymi štruktúrami podporujú úspech, 

generovaný súčinnosťou rôznorodých podnikových zdrojov. Formálne štruktúry a hierarchie 

tak prestávajú byť limitom a obmedzujúcim faktorom. 

Veľkú úlohu v celom tomto procese bude zohrávať individualizácia. Tá predpokladá, že 

každý jednotlivec preberá na seba zodpovednosť za svoje úlohy, pristupuje k nim vysoko 

profesionálne s vedomím, že je súčasťou a spolutvorcom celého systému, pričom sa nemusí 

jednať priamo o členov organizácie. Mnohí tzv. „smart-worker, click-worker“, freelanceri 

prispievajú do systémov svojim know-how a spolupodieľajú sa na ich rozvoji. Ich chuť 

a pripravenosť k ďalšiemu vzdelávaniu a rozvoju je kľúčová, nakoľko práve títo bývajú 

označovaní za akúsi ideovú „farmu“ trhu práce budúcnosti 

4  Záver 

Sociálna inovácia je o hľadaní nových spôsobov napĺňania naliehavých sociálnych potrieb, 

ktoré nedokáže adekvátne naplniť trh alebo verejný sektor a sú nasmerované na 

najzraniteľnejšie skupiny spoločnosti. Stále viac sa v tejto súvislosti hovorí o súdržnosti, 

udržateľnosti, inováciách či kvalite života. Prudká dynamika spoločenských zmien kladie 

požiadavky na také novátorské postupy a také riešenia problémov súčasnosti, ktoré idú nad 

rámec zaužívaných spôsobov myslenia a konania. Práve sociálne inovácie sa stávajú akousi 

adaptačnou stratégiou na trvalú prítomnosť spoločenských a ekonomických zmien. Tieto sú 

schopné prinášať nové riešenia aktuálnych potrieb a viesť k zlepšeniu životných podmienok 

ľudí a modernizácií celej spoločnosti. Ako uvádza Lubelcová, reprezentujú posun od orientácie 

na technické a technologické riešenia ako hlavné nástroje ekonomického rastu, charakteristické 

pre industriálnu etapu vývoja spoločnosti k zameraniu pozornosti na sociálne problémy ľudí. 

Zdôrazňujú význam rozvíjania sociálneho kapitálu, sieťovania a mobilizovania lokálnych 

zdrojov17. Najnovšie prístupy uvažujú o koncepte udržateľnej inovácie, založenej na 

participatívnej, kontinuálnej inovácii a inovatívnom vedení. Zdôrazňujú na jednej strane  

kreativitu samotných aktérov, no rovnako aj význam podporného makrospoločenského 

prostredia. Môže tak vzniknúť priestor pre rozvoj učiacich sa sociálnych organizácií. 

 

                                                           
16 tamtiež 
17 Lubelcová G. : Inovácie v sociálnych a verejných politikách. Problémy konceptualizácie a nových 

nástrojov.Bratislava: Vydavateľstvo Univerzity Komenského. 2011. ISBN 978-80-223-3043-5. str. 8. 
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Význam sociálnych inovácií pre Európu je zrejmý. Európska únia potrebuje sociálne 

inovácie, aby mohla podporiť svoju konkurencieschopnosť v celosvetovom meradle, využiť 

svoju znalostnú základňu, zlepšiť svoju hospodársku situáciu a riešiť dôležité spoločenské 

výzvy 21. storočia.  
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Faktory determinujúce finančnú štruktúru slovenských a českých 

priemyselných podnikov 

Factors determining the financial structure of Slovak and Czech industrial 

enterprises 
 

Lenka Kalusová 

 

Abstract  
The area of determinants influencing the possibilities of shaping financial structure of 

enterprises isn't still adequately exploring. In our paper, we focus on the analysis and 

assessment of the impact of selected factors on the financial structure of Slovak and Czech 

industrial enterprises. We divided this factors into two groups – internal firms and external 

macro-environment factors. The aim of this study is to determine whether there are differences 

between the impact of these factors (i.e. different course and intensity of their impact) on 

enterprises across different countries. We use the multiple regression and correlation analysis 

as the main research method. 

 

JEL classification: G 30, G 32 

Keywords: financial structure, internal corporate factors, external factors of macro-

environment, Slovak and Czech industrial enterprises  

 

1 Úvod   

Rozhodnutia ohľadom formovania finančnej štruktúry podnikov sú strategickými 

rozhodnutiami, ktorých dôsledky sa prejavujú v priebehu niekoľkých rokov. Tieto rozhodnutia 

zároveň ovplyvňujú finančnú stabilitu podnikov. Pri jej formovaní je preto potrebné brať do 

úvahy množstvo faktorov, ktoré finančnú štruktúru ovplyvňujú. Osobité postavenie má táto 

problematika v segmente malých a stredných podnikov. Tento segment podnikov je aj v čase 

ekonomického rozmachu vystavený viacerým problémom. Jedným z najvýznamnejších, ktorý 

priamo ovplyvňuje možnosti formovania finančnej štruktúry podnikov, je problematická 

dostupnosť niektorých finančných zdrojov (napr. bankových úverov). Tento problém sa 

podstatne prehĺbil počas obdobia hospodárskej krízy, na čo ukazujú aj výsledky výskumu 

Belása et al. (2014). Hlavným cieľom tohto príspevku je preto analyzovať možnosti formovania 

finančnej štruktúry podnikov a zhodnotiť a posúdiť smer a intenzitu vplyvu interných 

podnikových faktorov a externých faktorov makroprostredia   na finančnú štruktúru vybraných 

slovenských a českých priemyselných podnikov. 

2 Faktory ovplyvňujúce možnosti formovania finančnej štruktúry podnikov   

Domáca i zahraničná literatúra ponúka početné množstvo výskumov zaoberajúcich sa 

konkrétnymi faktormi, ktoré determinujú finančnú štruktúru podnikov. Staršie výskumy boli 

orientované prevažne na skúmanie vplyvu interných podnikových faktorov. v poslednom 

období dochádza v tejto oblasti k posunu a okrem interných podnikových faktorov sa začína 

skúmať aj vplyv faktorov makroprostredia, v ktorom podniky pôsobia a vykonávajú svoju 

činnosť. Mnohé z výskumov poukazujú na skutočnosť, že prostredie, v ktorom podnik pôsobí, 

do značnej miery ovplyvňuje možnosti formovania jeho finančnej štruktúry. Vplyvom faktorov 

makroprostredia na finančnú štruktúru podnikov sa zaoberali Frank a Goyal (2009). Medzi 

faktory, ktoré môžu významnou mierou ovplyvňovať rozhodnutia o zadlženosti podniku, 

zaradili okrem podnikových faktorov aj očakávanú mieru inflácie. Došli k záveru, že očakávaná 

vysoká miera inflácie vedie zvyčajne k vyššej úrovni pákového efektu. Podľa Škriniara (2010) 

inflácia zohráva pri finančnom rozhodovaní veľmi dôležitý faktor, pretože podnik nemá 
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možnosti a ani nástroje na jej elimináciu. Rozsiahlejší výskum v 34 krajinách rozvíjajúcich sa 

trhov uskutočnil Bokpin (2009). Predmetom výskumu bolo skúmanie závislosti  medzi 

vybranými faktormi makroprostredia (konkrétne vplyv inflácie, hrubého domáceho produktu 

na obyvateľa, diskontnej sadzby centrálnej banky,  veľkosti trhu               a veľkosti bankového 

sektora) a kapitálovou štruktúrou podnikov. Závery tejto štúdie poukazujú na niekoľko 

skutočností: 

- vývoj na kapitálovom trhu nemá takmer žiadny vplyv na rozhodnutia týkajúce sa 

kapitálovej štruktúry firiem, 

- existuje výrazný vzťah medzi infláciou a externým financovaním (v čase vysokej 

inflácie podniky uprednostňujú financovanie prostredníctvom vlastných zdrojov, 

nakoľko cena cudzích zdrojov rastie, keďže inflácia sa prostredníctvom inflačnej 

prémie prenáša do úrokových sadzieb),  

- existuje výrazne negatívny vzťah medzi hrubým domácim produktom na obyvateľa 

a kapitálovou štruktúrou podniku (t.j. vyšší hrubý domáci produkt znamená nižšiu 

mieru zadlženia podnikov). 

Štúdia Jonga et al. (2008) sa zaoberá vplyvom podnikových faktorov a  faktorov krajiny na 

zadlženosť podnikov. Výskum sa uskutočnil v podnikoch v 42 krajinách sveta. Výsledkom 

výskumu  bolo zistenie, že hoci mnohé štúdie poukazujú na to, že podnikové faktory dokážu 

veľmi dobre vysvetliť pákový efekt v rozvinutých aj rozvojových krajinách (dopad v oboch 

typoch krajín je približne rovnaký), nie je tomu tak. Medzi najdôležitejšie faktory na úrovni 

krajiny, ktoré ovplyvňujú finančnú štruktúru, zaradili mieru inflácie, právne prostredie 

a otvorenosť ekonomiky. Podľa ich záverov by sa faktory krajiny nemali zanedbávať pri 

analýze finančnej štruktúry podnikov.  

2.1 Metodológia skúmania  

Údaje potrebné na spracovanie príspevku sme získavali za slovenské podniky z databázy 

CRIBIS a za české podniky z databázy Albertina. Pri výbere podnikov sme volili viaceré 

selekčné kritériá. Prvotným kritériom bola príslušnosť podnikov k odvetviu – volili sme 

vybrané divízie z SK NACE (CZ NACE) C – priemyselná výroba. z uvedených podnikov sme 

vygenerovali iba právnické osoby – obchodné spoločnosti. Analýze sme podrobili obdobie 

šiestich rokov. Do testovanej vzorky sme zahrnuli len podniky aktívne pôsobiace na trhu. 

Zadaním kritérií pre skúmané podniky a po vylúčení podnikov, ktorých účtovné závierky boli 

chybné, nám celkový výberový súbor tvorí 595 slovenských a 1961 českých podnikov.  

 Smer a intenzitu vplyvu nami zvolených faktorov na finančnú štruktúru skúmaných 

podnikov zisťujeme prostredníctvom modelu viacnásobnej regresnej analýzy: 

 

      (1) 
 

kde  

MZ  – zvolená miera zadlženosti skúmanej vzorky podnikov, 

i – počet podnikov v skúmanej vzorke, 

t  – konkrétne analyzované obdobie, 

β0  – lokujúca konštanta, 

β1 – β8  – regresné koeficienty, 

nezávislé premenné: HDP – zmena hrubého domáceho produktu, HICP– miera inflácie, i – 

úroková sadzba, d – sadzba dane, ROA – rentabilita aktív hrubá, logTrž – log 

tržieb vyjadrujúci veľkosť podniku, liq – likvidita, ŠtrA – štruktúra aktív, riz 

MZit = β0 + β1.HDPt + β2.HICPt + β3.it + β4.dt  + β5.ROAit + β6.logTržit + β7.liqit + 

+ β8.ŠtrAit + β9. rizit + β10. NDTSit  +  β11. vek it + εit, 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

286 
 

– rizikovosť podniku, NDTS – nedlhový daňový štít, vek – doba   od založenia 

podniku. 

εit  – náhodné chyby. 

 

Smer vplyvu vybraných faktorov určujú regresné koeficienty. V prípade, že znamienko 

regresného koeficientu je kladné, medzi nezávislou premennou a zadlženosťou podnikov je 

pozitívna korelácia, záporné znamienko vyjadruje negatívnu koreláciu. Intenzitu a štatistickú 

významnosť pôsobenia skúmaných faktorov zisťujeme prostredníctvom p-hodnoty, ktorú 

posudzujeme v súlade so štandardmi používanými pri obdobných zahraničných výskumoch 

(napr. Korajaczyk & Levy, 2001; Bhaird & Lucey, 2010; Hedija & Fiala, 2015).  

Závislé premenné 

Finančná štruktúra podnikov sa vyjadruje prostredníctvom ukazovateľov zadlženosti. 

Zadlženosť podniku nám v modeli viacnásobnej regresnej analýzy vystupuje ako závislá 

premenná. Pri našom výskume sme sa rozhodli pre testovanie vplyvu vybraných premenných 

na celkovú zadlženosť (konštruovaná ako podiel cudzieho kapitálu na celkovom kapitáli), 

dlhodobú zadlženosť (podiel dlhodobých cudzích zdrojov na celkovom kapitáli), úverovú 

zadlženosť (podiel bankových úverov na celkovom kapitáli) a dlhodobú úverovú zadlženosť 

(podiel dlhodobých bankových úverov na celkovom kapitáli podniku).  

Parciálne ukazovatele zadlženosti skúmame z dôvodu, že smer a intenzita pôsobenia týchto 

faktorov môže byť rôzna vzhľadom na rôznu úroveň doby využívania zdrojov financovania. 

Slovenské podniky majú vo všeobecnosti vysoký podiel krátkodobých cudzích zdrojov 

financovania, čo je spôsobené jednoduchšou dostupnosťou ich získavania v porovnaní 

s dlhodobými cudzími zdrojmi. Napriek tomu predpokladáme, že vplyv faktorov 

makroprostredia a niektorých interných podnikových faktorov bude zreteľnejší najmä v prípade 

dlhodobej zadlženosti podnikov.    

V tabuľke 1 uvádzame priemerné hodnoty ukazovateľov celkovej, dlhodobej, úverovej 

a dlhodobej úverovej zadlženosti skúmaných slovenských a českých priemyselných  podnikov.  

Tabuľka 1 

Priemerné hodnoty vybraných ukazovateľov zadlženosti skúmaných podnikov (v %) 

Ukazovateľ Celková 

zadlženosť 

Dlhodobá 

zadlženosť 

Úverová 

zadlženosť 

Dlhodobá úverová 

zadlženosť 

Krajina SR ČR SR ČR SR ČR SR ČR 

HK 90,84% 80,33% 8,78% 13,81% 6,23% 17,46% 0,00% 0,68% 

Me 66,99% 51,53% 0,71% 0,88% 0,00% 0,71% 0,00% 0,00% 

DK 39,30% 23,80% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 
Zdroj: vlastné spracovanie. 

Poznámky: HK – horný kvartil, Me – medián, DK – dolný kvartil 

Výsledky celkovej zadlženosti poukazujú na skutočnosť, že mediánový podnik v skúmanej 

vzorke slovenských podnikov je zadlžený približne o 15 % viac v porovnaní          s českým 

mediánovým podnikom. České skúmané podniky využívajú podstatne viac vlastných zdrojov 

na financovanie svojich podnikateľských aktivít. Ak sa pozrieme na štruktúru dlhu skúmaných 

podnikov, vo všeobecnosti môžeme konštatovať, že ako slovenské, tak aj české podniky 

vykazujú veľmi nízku úroveň využívania dlhodobých cudzích zdrojov financovania. 

Rozhodujúcu časť dlhu tvoria krátkodobé cudzie zdroje (dlhodobá zadlženosť slovenského 

mediánového podniku je iba 0,71 %, čo pri 66,99 % celkovej zadlženosti znamená, že takmer 

celý dlh tvoria krátkodobé zdroje). V prípade slovenských podnikov relatívne vysoká miera 
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zadlženosti v spojení s takmer výlučným zastúpením krátkodobých cudzích zdrojov môže 

týmto podnikom spôsobovať značné problémy v oblasti udržiavania ich platobnej schopnosti. 

Nezávislé premenné 

Ako nezávislé premenné vystupujú v modeli viacnásobnej regresnej analýzy faktory, 

o ktorých predpokladáme, že ovplyvňujú závislú premennú, t. j. mieru zadlženosti skúmaných 

podnikov. Faktory zahrnuté do nášho výskumu boli vyberané na základe štúdia početného 

množstva domácich i zahraničných výskumov zaoberajúcich sa oblasťou formovania finančnej 

štruktúry podnikov. Okrem vplyvu interných podnikových faktorov skúmame aj vplyv 

externých faktorov makroprostredia. Medzi faktory makroprostredia zaraďujeme vplyv 

ekonomického cyklu, inflácie a úrokových a daňových sadzieb, v rámci podnikových faktorov 

skúmame vplyv ziskovosti, veľkosti, likvidity, štruktúry aktív, rizika, nedlhového daňového 

štítu a veku na finančnú štruktúru podnikov.  

Nakoľko smer pôsobenia nami zvolených ukazovateľov môže byť odlišný vzhľadom       na 

teóriu, ktorú podniky preferujú pri formovaní ich finančnej štruktúry, v tabuľke 2 uvádzame 

okrem spôsobu vyjadrenia vybraných ukazovateľov aj ich predpokladaný vplyv podľa teórie 

hierarchického poriadku a kompromisnej teórie ako aj potvrdenie vplyvu týchto faktorov 

štúdiami zaoberajúcimi sa touto oblasťou finančného riadenia podnikov. 

Tabuľka 2 

Zhrnutie skúmaných determinantov, spôsob ich vyjadrenia, predpokladaný vplyv a výskumy 

potvrdzujúce smer týchto faktorov 
Nezávisle 

premenná 

Ukazovateľ Predpokladaný vplyv 

Teória hierarchického 

poriadku 

Predpokladaný vplyv 

Kompromisná teória 

Ekonomický 

cyklus 

% zmena HDP 

 

-       Joeveer (2005) +    Kalusová a Fetisovová   

(2015) 

Inflácia HICP  +    Jensen a Uhl (2008); 

Úrokové 

sadzby 

Priemerné úrokové sadzby 

z úverov podniku 

 +   Bartholdy a Mateus   

(2008) 

Daň (hrubý zisk – čistý zisk) / 

hrubý zisk  

- Sogorb – Mira (2005) +    Bartholdy, Mateus 

(2008),   Vatavu (2013a)  

Ziskovosť Zisk pred zdanením / celkové 

aktíva 

- Nguyen a Ramachandran 

(2006), Jensen, Uhl (2008) 

+    Hol a Van der Wijst 

(2008) 

Veľkosť Log tržieb + / -  Joeveer (2006), Heyman 

et al. (2008) 

+    Curtiss (2012),  

      Vatavu (2013b) 

Likvidita Obežný majetok / krátkodobé 

záväzky 

- Vatavu (2013), Harrison 

a Widjaja (2014),  

 

Štruktúra 

aktív   

DHM / celkové aktíva + / - Anderloni a Tanda (2014), 

Nguyen a Ramachandran 

(2006) 

+    Song (2005),                            

Bartholdy a Mateus 

(2008) 

Riziko Tafflerov model -       Mazur  (2007) -     Mazur (2007) 

Nedlhový 

daňový štít 

Odpisy / celkové aktíva  -    Yeh (2010), Sogorb –  

Mira (2005) 

Vek Doba od založenia podniku - Chittenden et al. (1996) +    Bell a Vos (2009) 

Zdroj: vlastné spracovanie. 

2.2 Výsledky výskumu  

Na odstránenie možnej kolinearity medzi faktormi využívame korelačnú analýzu. 

Vylúčenie faktorov, ktorých väzby sú tesné a navzájom silno korelované, nám umožní 

eliminovať skreslenia vo výsledkoch regresnej analýzy (Sogorb-Mira, 2005). Za silnú väzbu 

považujeme, ak pre niektorý koeficient platí |r xixj| ≥ 0,8. 

 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

288 
 

Tabuľka 3 

Skúmanie tesnosti vzťahov medzi nezávislými premennými v skupine slovenských podnikov 

  HDP HICP i d ROA logTrž likv štrA riz NDDŠ vek 

HDP 1,0000            

HICP -0,1340 1,0000           

i 0,0240 0,0108 1,0000          

d 0,0106 -0,0105 -0,0004 1,0000         

ROA 0,0337 -0,0047 0,0371 0,0168 1,0000        

logTrž 0,0301 -0,0180 -0,0131 0,0133 0,1073 1,0000       

likv -0,0053 0,0188 -0,0028 -0,0004 -0,1277 0,0128 1,0000      

štrA -0,0048 0,0057 0,0488 0,0179 0,1910 -0,0389 -0,0801 1,0000     

riz -0,0139 0,0014 -0,0055 0,0012 -0,0857 0,1245 0,6939 -0,0999 1,0000    

NDDŠ 0,0088 -0,0535 0,0335 -0,0090 0,0338 -0,1398 -0,0491 0,2149 -0,0487 1,0000   

vek -0,2211 -0,2726 -0,0202 0,0025 -0,0316 -0,0112 -0,0002 -0,0047 0,0009 -0,0049 1,0000 

Zdroj: vlastné spracovanie. 

Tabuľka 4 

Skúmanie tesnosti vzťahov medzi nezávislými premennými v skupine českých podnikov 

  HDP HICP i d ROA logTrž likv štrA riz NDDŠ vek 

HDP 1,0000            

HICP 0,1181 1,0000           

i -0,0024 -0,0018 1,0000          

d -0,0013 -0,0036 0,0011 1,0000         

ROA -0,0085 0,0077 0,0823 0,0090 1,0000        

logTrž 0,0127 -0,0040 0,0120 0,0096 0,1691 1,0000       

likv 0,0085 -0,0053 0,0115 -0,0001 -0,2532 -0,0211 1,0000      

štrA -0,0199 -0,0008 0,0466 0,0002 0,2743 -0,0085 -0,1213 1,0000     

riz 0,0023 -0,0151 -0,0089 0,0054 -0,0589 0,1251 0,1238 -0,0968 1,0000    

NDDŠ -0,0158 -0,0119 0,0224 0,0025 0,1528 -0,0824 -0,0681 0,2633 -0,0388 1,0000   

vek 0,0320 0,0377 -0,0003 -0,0125 0,2870 0,0570 -0,0889 0,1645 -0,0166 0,0339 1,0000 

Zdroj: vlastné spracovanie. 

Výsledky testovania tesnosti vzťahov medzi premennými vo všetkých skupinách ukazujú 

(tabuľky 3 a 4), že medzi zvolenými faktormi nie sú také, ktoré by boli navzájom silno závislé. 

Výsledky výskumu v tabuľke 5 poukazujú na zaujímavé zistenia v oblasti faktorov, ktoré 

ovplyvňujú finančnú štruktúru skúmanej vzorky slovenských a českých priemyselných 

podnikov. V prípade celkovej zadlženosti sme zistili, že ako vo vzorke slovenských, tak aj     vo 

vzorke českých podnikov majú dominantné postavenie interné podnikové faktory. Štatisticky 

sme potvrdili vplyv všetkých podnikových faktorov (okrem veku podniku vo vzorke 

slovenských podnikov) na finančnú štruktúru slovenských i českých podnikov. Diferencie 

medzi týmito dvoma skupinami však môžeme pozorovať v smere pôsobenia niektorých 

faktorov. V prípade výnosnosti, likvidity a rizikovosti je smer pôsobenia faktorov na 

zadlženosť slovenských i českých podnikov rovnaký. S narastajúcou úrovňou výnosnosti 

podnikov dochádza k poklesu ich zadlženosti, čo znamená, že podniky využívajú vo väčšej 

miere vygenerované vlastné zdroje. Nárast cash flow podniku spôsobuje pokles celkovej 

zadlženosti podnikov. Pri zvyšujúcom sa podiele cudzích zdrojov vo finančnej štruktúre 

podnikov zároveň dochádza k nárastu rizikovosti týchto podnikov. 
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Tabuľka 5 

Zhrnutie smeru a intenzity vplyvu skúmaných faktorov na celkovú a dlhodobú zadlženosť 

podnikov 

Nezávisle premenná Celková zadlženosť Dlhodobá zadlženosť 

Krajina SR ČR SR ČR 

Faktor β p-value β p-value β p-value β p-value 

Ekonomický cyklus -0,0221 0,9626 0,2620 0,0905 -0,2231 0,2271 0,0178 0,8898 

Inflácia 1,3379 0,0117 -0,2226 0,5883 0,7036 0,0007 0,1880 0,5811 

Úrokové sadzby -0,0005 0,2859 0,0001 0,9527 -0,0002 0,2612 0,0020 0,3441 

Daňová sadzba -0,0035 0,2925 0,0004 0,7403 -0,0002 0,8699 -0,0010 0,3214 

Výnosnosť -0,0396 0,0000 -0,1775 0,0000 0,0004 0,8698 -0,0066 0,0025 

Veľkosť -0,2999 0,0000 0,0457 0,0000 -0,0306 0,0002 -0,0338 0,0000 

Likvidita -0,0031 0,0000 -0,0002 0,0002 0,0000 0,9490 0,0000 0,1791 

Štruktúra aktív  0,3366 0,0000 -0,0291 0,0428 0,1001 0,0000 0,2481 0,0000 

Rizikovosť 0,0054 0,0154 0,0074 0,0000 -0,0007 0,4389 -0,0010 0,0460 

Nedlhový daňový štít 0,5259 0,0000 -0,4494 0,0000 0,1461 0,0006 0,1678 0,0002 

Vek  -0,0062 0,2986 -0,0017 0,0012 -0,0084 0,0004 -0,0027 0,0000 

Adj. R square 0,1372 0,1242 0,0451 0,0477 
Zdroj: vlastné spracovanie. 

Rozdiely vidíme v pôsobení veľkosti podniku, štruktúry aktív a nedlhového daňového štítu. 

V prípade slovenskej vzorky podnikov zisťujeme, že s rastom veľkostnej kategórie podnikov 

dochádza k poklesu zadlženosti podnikov, zatiaľ čo v prípade českých podnikov rastúca 

veľkostná kategória spôsobuje nárast celkovej zadlženosti. Väčší podiel dlhodobého hmotného 

majetku, ktorý môže slúžiť ako zábezpeka, umožňuje podnikom využívať väčší objem cudzích 

zdrojov, preto v prípade slovenských podnikov dochádza k nárastu zadlženosti, rovnako ako aj 

v prípade nárastu nedlhového daňového štítu. Vo vzorke českých podnikov nárast objemu 

dlhodobého hmotného majetku spôsobuje pokles zadlženosti týchto podnikov.  

Čo sa týka vplyvu faktorov makroprostredia, na slovenskej vzorke podnikov sa prejavil iba 

vplyv inflácie a v prípade českých podnikov iba vplyv ekonomického cyklu – s narastajúcou 

úrovňou výkonnosti ekonomiky podniky zväčšujú svoje aktivity, dochádza k nárastu investícií, 

ktoré sú často kryté aj cudzími zdrojmi, čo spôsobuje zvyšovanie zadlženosti týchto podnikov.  

V prípade faktorov ovplyvňujúcich dlhodobú zadlženosť vyzdvihujeme pôsobenie najmä 

troch faktorov – veľkosti, štruktúry aktív a doby životnosti podniku. Smer vplyvu týchto 

faktorov je rovnaký v prípade slovenských i českých podnikov. S narastajúcou veľkostnou 

kategóriou podnikov dochádza k poklesu zadlženosti. Predpokladáme, že je to spôsobené tým, 

že väčšie podniky dokážu vygenerovať dostatočný objem vlastných zdrojov na svoje 

hospodárenie a klesá potreba financovania prostredníctvom cudzích zdrojov. Najmä v prípade 

dlhodobej zadlženosti je dôležitý podiel dlhodobého hmotného majetku, ktorý môže slúžiť na 

zabezpečenie dlhu, preto s jeho narastajúcim podielom dochádza aj k nárastu zadlženosti 

podnikov. Pri dlhodobej zadlženosti sa štatisticky prejavil aj vplyv veku podniku na finančnú 

štruktúru. S narastajúcou dobou pôsobenia podniku na trhu klesá jeho potreba využívania 

cudzích zdrojov financovania, čo dávame do súvisu jednak s rastom veľkostnej kategórie týchto 

podnikov ako aj s nárastom ich výkonnosti.  

V tabuľke 6 uvádzame vplyv vybraných faktorov na úverovú a dlhodobú úverovú 

zadlženosť nami skúmaných podnikov.  
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Tabuľka 6 

Zhrnutie smeru a intenzity vplyvu skúmaných faktorov na úverovú a dlhodobú úverovú 

zadlženosť podnikov 

Nezávisle premenná Úverová zadlženosť Dlhodobá úverová zadlženosť 

Krajina SR ČR SR ČR 

Faktor β p-value β p-value β p-value β p-value 

Ekonomický cyklus -0,1816 0,1416 -0,0799 0,2272 -0,1435 0,0625 -0,0532 0,1545 

Inflácia 0,2895 0,0377 0,0184 0,9166 0,2498 0,0040 -0,0417 0,6749 

Úrokové sadzby -0,0003 0,0167 -0,0143 0,0000 -0,0001 0,1403 -0,0057 0,0000 

Daňová sadzba 0,0002 0,8365 -0,0013 0,0117 0,0007 0,2077 -0,0008 0,0047 

Výnosnosť 0,0199 0,0000 0,0180 0,0000 0,0045 0,0000 0,0097 0,0000 

Veľkosť -0,0266 0,0000 -0,0309 0,0000 -0,0046 0,1792 -0,0072 0,0008 

Likvidita -0,0001 0,5305 0,0000 0,5722 0,0000 0,6726 0,0000 0,0024 

Štruktúra aktív 0,0562 0,0000 0,2036 0,0000 0,0468 0,0000 0,1173 0,0000 

Rizikovosť 0,0003 0,5742 -0,0007 0,0076 0,0000 0,9152 -0,0002 0,2185 

Nedlhový daňový štít 0,0876 0,0021 0,0708 0,0022 0,0132 0,4567 -0,0105 0,4242 

Vek  -0,0030 0,0556 -0,0017 0,0000 -0,0045 0,0000 -0,0008 0,0000 

Adj. R square 0,0817 0,1520 0,0518 0,1359 
Zdroj: vlastné spracovanie. 

V prípade faktorov ovplyvňujúcich úverovú zadlženosť skúmanej vzorky podnikov 

zisťujeme, že štatisticky významnými faktormi sú v oboch skupinách podnikov opäť najmä 

interné podnikové faktory, a to výnosnosť, veľkosť, štruktúra aktív, nedlhový daňový štít a vek. 

V prípade českých podnikov bola ako štatisticky významný faktor potvrdená aj rizikovosť 

podnikov. Zaujímavé v tomto prípade je, že smer pôsobenia týchto faktorov je v prípade 

slovenských i českých podnikov rovnaký, čo môže indikovať podobné správanie ako podnikov, 

tak aj bánk pri poskytovaní úverov na Slovensku aj v Česku. S narastajúcou úrovňou ziskovosti 

podniku sa zvyšuje aj podiel cudzích zdrojov vo finančnej štruktúre, čo si vysvetľujeme tým, 

že banky sú ochotnejšie požičať prostriedky najmä bonitným klientom. Väčšie podniky 

vzhľadom na väčšie možnosti generovania ziskov nepotrebujú toľko cudzích zdrojov, preto 

medzi veľkosťou a úverovou zadlženosťou zisťujeme negatívnu koreláciu.                   Pri snahe 

o získanie bankového úveru rozhoduje aj možnosť zaistenia týchto úverov, preto podniky 

s väčším podielom dlhodobého hmotného majetku na celkových aktívach podniku majú lepší 

prístup k bankovým úverom, čo zároveň súvisí aj s využívaním nedlhového daňového štítu. 

Výnosnosť, štruktúra aktív a vek podniku boli zároveň rozhodujúcimi faktormi využívania 

a získavania dlhodobých bankových úverov v prípade slovenských podnikov. Okrem týchto 

vyššie uvedených  faktorov ovplyvňujú využívanie dlhodobých úverov v českej vzorke 

podnikov aj veľkosť a likvidita.  

Pôsobenie faktorov makroprostredia je opäť slabšie. V prípade slovenských podnikov 

ovplyvňuje úverovú zadlženosť najmä inflácia a úrokové sadzby, v prípade českých podnikov 

sú to úrokové a daňové sadzby. 

3 Záver 

Výskumom sme zistili, že vnútorná štruktúra cudzích zdrojov financovania slovenských aj 

českých podnikov nie je práve štandardná, vyznačuje sa istými špecifikami. Hlavným 

problémom podnikov je veľmi vysoká úroveň financovania prostredníctvom krátkodobých 

cudzích zdrojov, čo má podľa nášho názoru za dôsledok potrebu zvýšenej pozornosti v oblasti 

likvidity podniku a zabezpečenia dostatočného množstva finančných prostriedkov na úhradu 
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svojich splatných záväzkov. Z nášho pohľadu považujeme za potrebné spomenúť, že finančná 

štruktúra slovenských podnikov je v istom zmysle (najmä v prípade segmentu malých 

a stredných podnikov) do značnej miery ovplyvnená aj slabou podporou zo strany štátu. Štát 

by mal začať svoju pozornosť v podstatne väčšej miere zameriavať na zlepšovanie 

podnikateľského prostredia na Slovensku. Poukazujú na to aj výsledky výskumu Belása et al. 

(2015), podľa ktorých sa štát dostatočne nezaujíma o potreby malých a stredných podnikateľov.  

Výsledky nášho výskumu poukazujú na štatistickú významnosť vplyvu nami zvolených 

faktorov na možnosti formovania finančnej štruktúry ako slovenských, tak i českých podnikov. 

Komparáciou vplyvu pôsobenia týchto faktorov sme zistili, že existujú určité rozdiely medzi 

slovenskými a českými podnikmi, a to nielen v intenzite pôsobenia týchto faktorov, ale najmä 

v ich smere. Zaujímavé je však zistenie, že zatiaľ čo rozdiely v smere pôsobenia na celkovú 

zadlženosť sú badateľné, v prípade smeru pôsobenia nami zvolených faktorov na úverovú 

zadlženosť podnikov nachádzame zhodu, na základe čoho sa domnievame, že slovenské i české 

podniky sa pri rozhodovaní o získavaní a využívaní bankových úverov rozhodujú veľmi 

podobne. 

Hoci cieľom prieskumu bolo okrem skúmania interných podnikových faktorov aj  

zisťovanie vplyvu externých faktorov makroprostredia, vplyv týchto faktorov nebol taký silný 

ako v prípade podnikových faktorov.  

Hoci sa môže zdať, že v rámci variability sme zvolenými faktormi dokázali vysvetliť iba 

pomerne nízke percento zadlženosti podnikov (napr. pri celkovej zadlženosti podnikov sme 

regresnou analýzou dokázali vysvetliť 13,72 % variability slovenských a 12,42 % variability 

zadlženosti českých podnikov), takáto nízka miera variability zadlženosti podnikov v závislosti 

od zvolených faktorov je vysvetlená aj vo výskume zahraničných autorov, napríklad Bokpin 

(2009) dokázal vysvetliť iba 12 % variability zadlženosti v závislosti              od zvolených 

faktorov, Sogorb – Mira (2005) iba 8,33 %. Podľa nášho názoru nevysvetlená časť variability 

zadlženosti podnikov môže byť spôsobená tým, že sme do analýzy nezahrnuli ďalšie faktory, 

ktoré môžu ovplyvňovať zadlženosť podnikov – máme na mysli najmä inštitucionálne faktory 

krajiny, ako vymožiteľnosť práva, ochrana práv veriteľov a i.; možnosť ich zahrnutia do 

viacnásobnej regresnej analýzy je však veľmi náročná vzhľadom na zložitosť merania 

uvedených faktorov. Druhým argumentom pre vysvetlenie takejto nízkej variability môže byť, 

že veľká časť podnikov štruktúru zdrojov financovania cielene neformuje, a teda štruktúra 

zdrojov financovania týchto podnikov je skôr výsledkom náhodných javov. 

 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0007/16 „Dopad 

vývoja globálnej ekonomiky a trendov smerovania hospodárstva eurozóny                na finančné 

riadenie podnikateľských subjektov pôsobiacich v SR“ v rozsahu 100%.  
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Ochrana spotrebiteľov v rámci spotrebiteľskej politiky  

Consumer protection in the context of consumer policy 
  

Jana Kissová, Stanislava Deáková 

 

Abstract  
Consumer protection in the Slovak Republic became more important in terms of membership 

of the EU. The issue of consumer policy is one of the EU's priorities, because otherwise, "Fear" 

has come out more. At the same time, it is possible to mention the prosaic reason for the 

protection of consumers, consisting mainly in the fact that consumers are weaker members in 

any buy - sell relationship. Consumer protection requires lifelong care in the legal, ethical or 

educational spheres. 

The paper deals with consumer protection options in the framework of EU consumer policy. 

The intention is to clarify and approximate the consumer's minimum in theoretical form. It also 

includes a survey of the level of consumer education in consumer policy. 

 

JEL classification:   I 29, D11 

Keywords: cosnumer, consumer policy, consumer education  

 

Úvod   

Ochrana spotrebiteľa v Slovenskej republike nadobudla podstatnejší význam v súvislosti so 

vstupom členstva do EÚ. Problematika spotrebiteľskej politiky je jednou z priorít záujmu EÚ, 

pretože v opačnom prípade by ju tzv. „nestaranie“ vyšlo viac. Zároveň je možné uviesť 

prozaický dôvod ochrany spotrebiteľov, spočívajúci najmä v tom, že spotrebitelia sú slabšie 

články v akomkoľvek kúpno – predajnom vzťahu. Ochrana spotrebiteľa si vyžaduje 

celoživotnú starostlivosť v oblasti právnej, etickej či vzdelávacej.   

Príspevok sa zaoberá možnosťami ochrany spotrebiteľov v rámci spotrebiteľskej politiky 

EU. Zámerom je objasniť a priblížiť spotrebiteľské minimum v teoretickej podobe. Zahŕňa aj 

prieskum hodnotiaci úroveň spotrebiteľského vzdelávania v oblasti spotrebiteľskej politiky. 

1  Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Spotrebitelia spolu tvoria najväčšiu ekonomickú skupinu a každé ekonomické rozhodnutie 

je nimi priamo, či nepriamo ovplyvnené. V súčasnosti sme ako spotrebitelia obklopení 

rozsiahlou ponukou tovarov a služieb v rozličných typoch predaja. Postupne sa čoraz viac 

dostáva do popredia a je spotrebiteľmi využívaný elektronický nákup. Z uvedeného dôvodu 

ochrana spotrebiteľa získava väčší význam a znalosť spotrebiteľských práv sa stáva 

nevyhnutnou.     

Rovnocenné postavenie spotrebiteľov je jedným z cieľov spotrebiteľskej politiky, ktorá sa 

pomocou legislatívnych a inštitucionálnych opatrení snaží o poskytnutie vhodných podmienok 

pre bezpečnosť spotrebiteľov a ich ekonomický blahobyt. 

V rámci teoretického vymedzenia problematiky približujeme fungovanie spotrebiteľskej 

politiky a súčasné možnosti zaoberajúce sa ochranou spotrebiteľa. 

1.1 Spotrebiteľská politika 

Spotrebiteľská politika zjednodušene predstavuje súhrn opatrení, ktoré sa sústreďujú na 

ochranu a podporu záujmov spotrebiteľa. Podpora záujmov predstavuje ochranu pred 

nebezpečnými výrobkami, klamlivými praktikami a dohodami podnikateľov, ale aj 
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zabezpečenie výchovy a informovanosti spotrebiteľov. Podstatou je teda ochrana spotrebiteľa 

tak z legislatívneho, ako aj  z inštitucionálneho hľadiska. (Dzurová, M. a kol. 2011).   

I napriek tomu, že systém spotrebiteľskej politiky je považovaný za prepracovaný, je možné 

nájsť na trhu EÚ nekvalitné výrobky, ktoré sú v rozpore s pravidlami stanovenými v rámci EÚ. 

Dôvodom je najmä to: „ reálna aplikácia princípov spotrebiteľskej politiky EÚ sygnifikantne 

zaostáva za systémom pravidiel v komunitárnom práve EÚ, s praktickou implementáciou do 

detailov až na úroveň bežného praktizovania v členských krajinách EÚ.“ (Dubcová G., 2014). 

Úlohou spotrebiteľskej politiky je zamerať sa na posilnenie pozícii spotrebiteľov oproti 

predávajúcim na trhoch. „Jednotliví spotrebitelia majú síce niektoré spotrebiteľské práva 

a možnosti na to, aby hájili svoje záujmy, ale rovnako samostatná osoba je spotrebiteľ oproti 

obchodníkovi, ktorý vystupuje ako podnikateľ, relatívne bezmocný.“ (Steffens, H. 2006) 

Európska únia má v rámci spotrebiteľskej politiky niekoľko vymedzených cieľov: 

 ochrániť spotrebiteľov pred hrozbami, ktoré nedokáže riešiť individuálne, 

 poskytovať pomoc spotrebiteľovi pri uplatňovaní práva výberu poskytnutím 

relevantných informácií, 

 zabezpečiť, aby spotrebiteľské práva prislúchali aktuálnym zmenám, či už 

v hospodárskej alebo sociálnej oblasti. (N.d., Politiky Európskej únie, 2013)   

1.1.1  Legislatívny rámec ochrany spotrebiteľov 

 Právna úprava ochrany spotrebiteľov je rozdelená do viacerých úprav, pričom netvorí 

jednotný systém. V rámci verejno – právnej ochrany sú spotrebitelia istení predovšetkým 

aktivitou štátu, ktorý ich chráni prostredníctvom štátnych orgánov. Pri súkromnoprávnej 

ochrane spotrebiteľa je dôležitá aktivita samotných spotrebiteľov t.z. spotrebiteľských 

organizácií. Pri porušení súkromnoprávnych predpisov teda zodpovedá sám spotrebiteľ. 

(Sekera, M. 2013). 

 Moderná spotrebiteľská politika EÚ chráni spotrebiteľa prostredníctvom právnych 

predpisov, zabezpečuje súlad spotrebiteľských práv s hospodárskymi a sociálnymi zmenami 

a zaručuje, aby výrobky umiestnené na jednotný trh boli bezpečné. (Spotrebitelia, n.d. 2017) 

V súvislosti s ochranou spotrebiteľa medzi všeobecné zákony zaraďujeme Občiansky 

zákonník a Obchodný zákonník. K právnym normám vystupujúcim v podobe špeciálneho 

zákon je možné zaradiť – Zákon o ochrane spotrebiteľa, Zákon o reklame, elektronickom 

obchode a iné. 

Právna úprava spotrebiteľa zahŕňa práva, ale i povinnosti subjektov, ktorí sú začlenení do 

spotrebiteľských vzťahov. Primárnymi subjektmi sú podľa právnej úpravy spotrebitelia, 

spotrebiteľské združenia, predávajúci, výrobcovia, dovozcovia, dodávatelia a orgány verejnej 

správy, ktoré pôsobia v oblasti ochrany spotrebiteľa. Tieto subjekty sú v pozícii dlžníkov 

a veriteľov, kde spotrebiteľ je oprávnený vyžadovať od predávajúceho splnenie určitej 

povinnosti a naopak, predávajúci má právo dožadovať sa splnenia zodpovedajúcej povinnosti. 

K právam spotrebiteľov patrí napríklad právo na kvalitné výrobky a služby, relevantné 

informácie o ponúkaných výrobkoch, vzdelávanie, ochranu a bezpečnosť zdravia, či náhradu 

škody. Zodpovedajúcou povinnosťou predávajúcich je predovšetkým ponúkať kvalitné 

výrobky a služby, predávať ich za ceny, ktoré sú v súlade s cenovými predpismi. Dôležité je 

takisto viditeľné označenie výrobku zodpovedajúcimi informáciami a v prípade škody 

umožnenie adekvátnej náhrady. (Dzurová, M a kol., 2011)     

Z hľadiska spotrebiteľskej ochrany a bezpečnosti resp. i z hľadiska zvýšenia 

spotrebiteľského vzdelávania sa spotrebiteľskej politike venuje hneď niekoľko inštitúcii. Patrí 
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sem vláda, vzdelávacie inštitúcie, médiá, spotrebiteľské organizácie, subjekty podnikateľskej 

sféry, odborné združenia a iné... 

 

Obrázok 1 

Model fungujúceho systému ochrany spotrebiteľa 

 

Zdroj: DUBCOVÁ, G. 2014. Etika podnikania – praktická príručka. Bratislava: EKONÓM, 2014. s. 132. ISBN 

978-80-225-3864-0 

 

Súčasťou ochrany spotrebiteľov je aj ochrana zdravia, pričom je rozhodujúce chrániť 

spotrebiteľov pred nebezpečnými výrobkami ako sú napríklad napodobeniny výrobkov, zdraviu 

škodlivé potraviny, hračky alebo lieky. Bezpečnosť výrobkov na trhu je neustále aktuálnou 

problematikou, na základe ktorej sa uskutočňujú rôzne kongresy, či konferencie. Obchodníci 

sú povinní uvádzať o jednotlivých výrobkoch všetky informácie. Úlohou kontrolných orgánov 

je spotrebiteľov informovať o možných nebezpečných výrobkoch a vyvodiť ochranné 

opatrenia. (Dzurová M. 2012). 

K dôležitým inštitúciám venujúcim sa ochrane spotrebiteľa v rámci EÚ patrí Sieť 

európskych spotrebiteľských centier (ECC – Net) a Consumer Interantional.  

 Sieť európskych spotrebiteľských centier ECC – Net – združuje všetky 

spotrebiteľské centrá so sídlom v Londýne v každom členskom štáte EÚ a tiež v Nórsku 

a na Islande. Dnešná podoba siete je spojením siete Európskych spotrebiteľských centier 

a Európskej mimosúdnej siete. Obidve centrá úzko spolupracujú, aby tak bezplatne 

pomáhali riešiť zákaznícke sťažnosti v rámci celej Európskej únie. Ich úlohou je teda 

priblížiť spotrebiteľom fungovanie jednotného trhu a možnosti využitia jeho výhod bez 

ohrozenia ich bezpečnosti a zdravia. Nezaoberajú a však riešením vnútroštátnych 

sporov a sťažností. Ich financovanie je zabezpečené z rozpočtu Európskej komisie 

a jednotlivých členských štátov. (Sekera, M., 2013) 
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 Consumer International – je svetová federácia skupiny spotrebiteľov so sídlom 

v Londýne. Patrí Združeniu na ochranu spotrebiteľov. Organizácia je nezávislá 

a financovaná len príspevkami členských organizácií, nadácií a pomocou vládnych 

grantov. Predstavuje jediný nezávislý a autoritatívny hlas pre spotrebiteľov.  

V rámci spotrebiteľskej ochrany v SR sú rozhodujúcimi najmä Ministerstvo  hospodárstva 

SR, pričom jej poradným orgánom je Rada pre spotrebiteľskú politiku. Hlavnou činnosťou 

organizácie je koordinovať orgány štátnej správy v rámci ochrany spotrebiteľských záujmov.      

Nemenej dôležitá úloha v spotrebiteľskej politike patrí kontrolným orgánom a  to 

predovšetkým Slovenskej obchodnej inšpekcii a Štátnej veterinárnej a potravinovej správe SR. 

Sú oprávnené vykonávať kontrolu na vnútornom trhu a overovať tak kvalitu a bezpečnosť 

potravinárskych a nepotravinárskych výrobkov.      

  Z hľadiska mimovládnych organizácií patria k najznámejším spotrebiteľské organizácie:  

 Asociácia spotrebiteľov Slovenska (ASS) – jej hlavným cieľom je informovať 

spotrebiteľa a chrániť jeho práva. K primárnym aktivitám organizácie je možné zaradiť: 

informovanie, porovnávacie testy produktov, vynucovanie opatrení spotrebiteľskej 

politiky. Poskytovanie informácií spotrebiteľom uskutočňujú prostredníctvom 

televíznej relácie TEST magazín, ktorú vysiela Slovenská televízia. 

 Združenie slovenských spotrebiteľov (ZSS) – je členom Consumer International, 

podieľa sa na tvorbe spotrebiteľskej legislatívy a spolupracuje na medzinárodnej úrovni 

pri spotrebiteľských projektoch. 

1.1.2 Vzdelávanie spotrebiteľov 

Spotrebiteľská politika zahŕňa nielen ochranu spotrebiteľov, ale aj jeho vzdelávanie. 

Spotrebiteľov je nevyhnutné vzdelávať, pretože ich účinná ochrana vychádza z informácií, 

znalostí a  celoživotného vzdelávania. Mnoho spotrebiteľov si neuvedomuje, že aj svojím 

správaním dokážu ovplyvňovať spoločnosť, ekonomiku a životné prostredie. Zámerom 

vzdelávania je teda poskytnúť spotrebiteľom vedomosti a zručnosti pre život v konzumnej 

spoločnosti (Consumer Classroom, 2017) 

Európska únia má v rámci spotrebiteľskej politiky vypracovaný spotrebiteľský program, 

ktorého účelom je pomôcť občanom členských krajín presadzovať svoje práva a tým sa 

podieľať na fungovaní jednotného trhu. Rozpočet programu na roky 2014- 2020 predstavuje 

197 mil. eur, čo znamená, že každý spotrebiteľ prispieva približne 7 centami na spotrebiteľskú 

politiku EÚ ročne. (Politiky Európskej únie, 2013)  

Spotrebiteľský program je zameraný na bezpečnosť spotrebiteľov, ich informovanosť 

práva, odškodnenie, posilnenie a tiež presadzovanie práv v zahraničí. Zaoberá sa 

diskrimináciou zraniteľných spotrebiteľov, ktorí majú problém chrániť svoje ekonomické 

záujmy, či už pri osobnom a elektronickom predaji  alebo pri poskytovaní služieb. Program si 

vymedzil ciele, ktorými by mala byť posilnená bezpečnosť a jej sledovanie. Je cielený najmä 

na mladých spotrebiteľov a tvorbu právnych predpisov za účelom posilnenia spotrebiteľských 

práv (Dzurová, M., 2015). 

1.1.3  Označovanie výrobkov a ochrana pred nebezpečnými výrobkami 

  Spotrebiteľ prichádza do kontaktu s predávaným výrobkom v prvom rade cez označenie 

uvedené na jeho obale. Obal je dôležitým zdrojom základných informácií o ňom resp. o jeho 

použití, manipulácií či úschovy. Má zásadný vplyv pre spotrebiteľa, pričom slúži ako 

rozhodujúci nástroj pred zneužitím, falšovaním a klamaním. S označením výrobkov je možné 

sa stretnúť pri potravinách, kozmetike či domácich spotrebičoch. 
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 Pri bežnom nakupovaní spotrebitelia často môžu nájsť označenia, ktorým nie vždy 

rozumejú. V nasledujúcom texte niektoré z nich priblížime, prioritne tie,  ktoré spotrebitelia 

veľmi často nachádzajú pri nakupovaní: 

 CE (Communauté Européenne) – ide o tzv. „vstupenku na trh EÚ“, resp. „vyhlásenie 

o zhode“. Je to povinné označenie pre všetky výrobky, ktoré sú uvedené na trh 

Európskeho spoločenstva. Potvrdzuje, že výrobok je v súlade s príslušnými základnými 

požiadavkami a smernicami, pričom bola zhoda preukázaná. K základným 

požiadavkám patrí bezpečnosť výrobkov, ochrana verejného zdravia, ochrana 

spotrebiteľa a ochrana životného prostredia. Najčastejšími výrobkami s uvedeným 

označením sú hračky, elektronika.... (Tomengová, A., 2012) 

 Ekologické logo EÚ – bolo prijaté v r. 2010. Označuje ekologické výrobky a slúži na 

označovanie ekologických produktov (bioproduktov a biopotravín) v rámci Európskej 

únie. Zabezpečuje dodržanie a rešpektovanie európskeho Nariadenia o ekologickom 

poľnohospodárstve. 

 Značka kvality SK – vznikla po vstupe SR v r. 2004 so zámerom podporiť spotrebu 

domácej potravinovej produkcie. Takto označené produkty patria ku kvalitatívne 

vyšším ako podobné výrobky na trhu. Označenie garantuje spotrebiteľom nielen 

plnohodnotné potraviny, ale i domáci pôvod a dodržanie požadovaných 

technologických postupov. 

 Fair trade – v preklade „spravodlivý obchod“ spotrebiteľom zaručuje, že pri výrobe 

uvedeného produktu nedošlo k potláčaniu ľudských práv a znečisťovaniu životného 

prostredia. Označenie tiež hovorí o tom, že pestovateľom  a výrobcom bolo za ich prácu 

zaplatené, čo im umožňuje zvýšiť životnú úroveň. 

    Na účely ochrany spotrebiteľov pred nebezpečnými výrobkami existujú v rámci EÚ dva 

výstražné systémy, ktoré sú rýchlym varovným signálom a efektívnym nástrojom na okamžité 

stiahnutie nebezpečných výrobkov z trhu.  

 Systém RAPEX -  je systém na rýchle informovanie Európskej komisie o výskyte 

nebezpečných výrokov dennej spotreby a následne informovanie všetkých členských 

štátov. Hneď ako sú členské štáty informované o výskyte nebezpečného výrobku, 

prostredníctvom svojich organizácií informujú spotrebiteľov o ňom. Následne 

zabezpečia, aby bol tento výrobok okamžite stiahnutý z trhu. Uvedený systém sa 

zaoberá nasledujúcimi výrobkami: hračky, domáce spotrebiče, zapaľovače, kuchynské 

zariadenia, automobily, kozmetika....  (Dzúrová, M., 2012) 

 Systém RASFF -  patrí k významnému nástroju v rámci bezpečnosti potravín. Jeho 

úlohou je všetkým členom systému poskytnúť informácie o škodlivých potravinárskych 

výrobkoch, ktoré boli objavené na trhu členských štátov, resp. pri prechode cez hranice. 

Za správu systému RASFF zodpovedá Európska komisia a súbežne členom systému 

uľahčuje manipuláciu a prenos daných oznámení. Druhou dôležitou úlohou Európskej 

komisie je prijímať a následne kontrolovať všetky oznámenia od členov systému. 

(Gondárová, J., 2008)  

2  Cieľ a  charakteristika výskumnej vzorky 

 Hlavným cieľom príspevku je analyzovať a zhodnotiť fungovanie spotrebiteľskej politiky, 

úroveň spotrebiteľského vzdelania  a informovanosti o nakupovaných tovaroch a priblížiť 

možnosti ochrany.  

 Údaje potrebné k spracovaniu príspevku sme získali na základe dotazníkového prieskumu. 

Prieskum bol zameraný na informovanosť spotrebiteľov  a úroveň ich poznatkov v oblasti 
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spotrebiteľskej politiky. Zisťovali sme ako sa spotrebitelia orientujú v oblasti spotrebiteľskej 

politiky. Výskumnú vzorku tvorí 116 respondentov rôznej vekovej kategórie Otázky boli 

formulované prehľadne, jednoducho a predovšetkým tak, aby respondentov zaujali. Bolo 

použitých 23 otázok, pričom 5 bolo informatívnych a 18 bolo zameraných na hlavný zámer 

prieskumu. Všetky údaje boli analyzované a prehľadne zobrazené v grafickej podobe.  

3  Výsledky výskumu 

 V rámci aplikačnej časti je zhrnutý prieskum informovanosti spotrebiteľov o ich 

právach a možnostiach zvýšenia spotrebiteľského vzdelávania. Cieľom prieskumu je zistiť, ako 

sú spotrebitelia oboznámení so svojimi právami a či disponujú dostatočnými informáciami  

o tovaroch a službách, ktoré nakupujú.   

3.1  Prieskum  úrovne spotrebiteľského vzdelávania v rámci spotrebiteľskej politiky  

Spotrebiteľské vzdelávanie je veľmi dôležitým atribútom súvisiacim priamo s ochranou 

spotrebiteľov. Čím viac budú spotrebitelia informovaní a vzdelaní, tým viac budú aj  chránení 

pred mnohými nekalými praktikami zo strany predajcov a obchodníkov.     

Z jednotlivých otázok vyberáme niekoľko podstatných a pridávame k nim aj komentár 

resp. grafické znázornenie: 

 Prehľad o spotrebiteľských právach 

Zisťovali sme na akej úrovni respondenti považujú svoju vzdelanosť v oblasti svojich 

spotrebiteľských práv. Najpočetnejšiu kategóriu opýtaných tvorí kategória s odpoveďou 

„základný, postačujúci“ v rozsahu 48,8%. K respondentom, ktorí sa považujú za právne 

oboznámených spotrebiteľov priraďujeme aj tých, ktorí svoj prehľad označili za priemerný 

a nadpriemerný. Celkovo 29,3% respondentov sa k tejto otázke nevedelo vyjadriť z dôvodu 

neistoty. 

Obrázok 2  

Prehľad o spotrebiteľských právach 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 Uveďte minimálne tri základné práva spotrebiteľov v rámci EÚ 

Z uvedeného počtu zúčastnených takmer polovica (48%) neuviedla ani jedno 

spotrebiteľské právo. Respondenti prevažne uvádzali právo na reklamáciu, právo na 

poskytovanie informácií a právo na slobodný výber tovaru a služieb.  

 Uveďte zdroj informácií o ochrane spotrebiteľov 

Spotrebitelia majú prístup k rôznym zdrojom informácií. Zo zadaných alternatív 

najčastejšie uvádzali internet 78,4% a právne predpisy 11,2%.    
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Obrázok 3   

Zdroje informácií spotrebiteľov 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 Uveďte inštitúcie zaoberajúce sa ochranou spotrebiteľa 

Z inštitucionálneho hľadiska za spotrebiteľskú politiku v SR zodpovedá ústredný orgán 

verejnej správy, ktorým je Ministerstvo hospodárstva SR.  S ochranou spotrebiteľov si túto 

inštitúciu spája 31,9%. Významným samostatným orgánom je Slovenská obchodná inšpekcia 

(SOI), o ktorej pôsobení vie 95,7%. V rámci alternatív sme uviedli aj tie, ktoré priamo nesúvisia 

s ochranou spotrebiteľa.  

Obrázok 4 

Inštitúcie v SR 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Poznámka: Percentuálne hodnoty presahujú sumárne 100% z dôvodu viacerých uvedených možností 1 

respondentom 

 Uveďte aké poznáte spotrebiteľské organizácie 

Spotrebiteľská gramotnosť je jedným z dôležitých faktorov, ktoré ovplyvňujú fungovanie 

trhu.  Okrem štátnych inštitúcií spotrebiteľské záujmy presadzujú aj rôzne mimovládne 

spotrebiteľské organizácie, o ktorých pôsobení mnoho spotrebiteľov nemá vedomosť. 
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Respondentov sme sa opýtali, ktoré z uvedených organizácií poznajú. Z odpovedí vyplýva, že 

Asociácia spotrebiteľov Slovenska je najznámejšou s výsledkom 48,3%. 30,2% opýtaných 

spotrebiteľov je oboznámených s pôsobením Združenia slovenských spotrebiteľov a 39,7% 

respondentov nepozná žiadnu z uvedených organizácií. 

 

Obrázok 5  

Spotrebiteľské organizácie 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 Uveďte či ste využili služby spotrebiteľských organizácií 

Z vyhodnotenia predošlej otázky môžeme konštatovať, že takmer 60% opýtaných je 

oboznámených s existenciou spotrebiteľských organizácií, avšak využívanie ich služieb nie je 

aktívne. Celkom 96,4% respondentov ich služby ešte nevyužilo.  

 

Obrázok 6 

Využívanie služieb spotrebiteľských organizácií 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

 Uveďte  predmet činnosti organizácie ECC - Net 

ECC-Net je európska organizácia, ktorá bezplatne pomáha riešiť zákaznícke sťažnosti 

v rámci celej Európskej únie. Jej náplňou je riešenie cezhraničných sporov a sťažností. 

Odpoveď na túto otázku poznalo 37,90 % respondentov. 
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Obrázok  7  

Organizácia ECC-Net 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 Ochranné systémy pre bezpečnosť spotrebiteľov 

Zaujímala nás u respondentov aj znalosť systémov zabezpečujúcich ich zdravie 

a bezpečnosť výrobkov, čo sme overovali na základe znalosti skratiek týchto pojmov. 

Konkrétne sme chceli vedieť, čo predstavujú nasledujúce skratky: RAPEX, RASFF a HACCP. 

Mali na výber z 3 možností, pričom len jedna odpoveď bola správna. Výsledky dokumentuje 

tabuľka 1. 

 

Tabuľka 1 

Ochranné systémy 

Systémy varovania a ochrany % správnych odpovedí 

RAPEX 49,10 

RASFF 34,5 

HACCP 44,8 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Z výsledkov vyplýva, že systém RAPEX, zabezpečujúci výmenu informácií o škodlivých 

nepotravinárskych výrobkoch medzi členskými krajinami EÚ je medzi respondetami  

najznámejší. Skratka HACCP, resp. systém zameraný na zaistenie bezpečnosti potravín je 

medzi opýtanými takisto pomerne známy. S označením RASFF, ktoré vyjadruje systém 

rýchleho varovania pre potraviny a krmivá sa stretol najmenší počet respondentov. Všetky tri 

správne odpovede označilo len 13 respondentov. 

 Uveďte správne označenia výrobkov 

Zaujímalo nás, či spotrebitelia poznajú označenia výrobkov, ktoré sa na nich často 

vyskytujú, resp. sa s nimi takmer dennodenne pri kúpe výrobkov stretávajú. 
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Obrázok 8 

Označenia výrobkov 

 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Respondentom boli predložené 4 typy označení výrobkov, s ktorými sa môžu každodenne 

stretnúť v rámci nakupovania. Z výsledkov je možné konštatovať značnú nevedomosť 

dopytovaných o ich význame. 77 respondentov (66,3%) nevedelo popísať ani jedno označenie. 

Z ostatných respondentov jedno označenie poznalo 21 opýtaných, 11 opýtaných dve označenia, 

6 respondentov tri označenia a len jeden respondent poznal význam všetkých štyroch označení. 

4  Diskusia  

Na základe prieskumu uskutočneného vo forme dotazníka sme dospeli k niekoľkým 

značným výsledkom, ktoré poukázali na nedostatky v spotrebiteľskej informovanosti a potrebu 

neustáleho vzdelávania. Z otázok použitých v dotazníku sme pre podrobnejšiu analýzu zvolili 

tie, pri ktorých je zrejmý výrazný deficit informovanosti respondentov.  

Prehľad o spotrebiteľských právach považuje za dostatočný 75,80 % respondentov. Hoci 

respondenti považujú svoj prehľad v spotrebiteľských právach všeobecne za primeraný, 

v nadväzujúcej otázke sa to nepotvrdilo. Respondentov mali uviesť minimálne tri konkrétne 

práva, avšak 48 % z celkového počtu opýtaných sa už nedokázalo vyjadriť. Vzhľadom na to, 

že odpovedať bolo problematické pre respondentov všetkých vekových kategórií, bolo by 

potrebné zvýšiť povedomie spotrebiteľov o ich základných právach viacerými spôsobmi. 
Zintenzívnenie vzdelávania zo strany príslušných inštitúcií nie je jednoduchou záležitosťou a to 

predovšetkým z dôvodu nedostatku finančných prostriedkov ako aj možno nedostatočného 

presvedčenia samotných spotrebiteľov o jeho potrebe. Pre mládež budú vhodné opatrenia vo 

forme výučby o význame ochrany spotrebiteľa na základných a stredných školách. Aj 

napriek poklesu predajnosti tlačovín, navrhujeme vytvorenie spotrebiteľského časopisu, 

ktorý by predovšetkým respondentov vyššej vekovej kategórie informoval o ich 

základných právach a aktuálnom dianí v tejto oblasti. 
Spotrebitelia majú takmer v každom regióne aktívnu spotrebiteľskú organizáciu, ktorej  

cieľom je predovšetkým pomáhať, informovať a chrániť spotrebiteľské práva. Výsledky 

dotazníkového priekumu poukazujú na to, že medzi respondentmi patria k najznámejším 

organizáciám Asociácia spotrebiteľov Slovenska (48,3%) a Združenie slovenských 

spotrebiteľov (30,2%). 39,7% respondentov uviedlo, že nepozná žiadnu z uvedených 

spotrebiteľských organizácií. Spotrebiteľské organizácie by mali spotrebiteľskú 

informovanosť zastrešovať, preto by bolo vhodné  ich zjednotenie a stanovenie 

spoločných cieľov. Zároveň bude žiadúce rozšíriť  ich propagáciu, aby sa ich existencia 

dostala do povedomia všetkých spotrebiteľov.   
V súčasnosti je najčastejším zdrojom informácií internet. V prieskume sa tento predpoklad 

potvrdil, pretože 78,40% opýtaných vyhľadáva informácie o ochrane spotrebiteľa pomocou 

uvedeného nástroja. Avšak pokiaľ nejde o dôveryhodný zdroj, správnosť týchto informácií im 

nikto negarantuje. Dôchodcovia (6,90%) čerpajú najmä informácie z televízie a rádia.  

Z prieskumu vyplýva slabá orientácia spotrebiteľov v  používaných  označeniach na 

výrobkoch. Zlepšením by mohlo byť sprístupnenie základného označenia s uvedením ich 

významu  na viditeľnom mieste  v rámci jednotlivých predajní. 
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Záver 

Za významný pokrok vo zvyšovaní ochrany spotrebiteľa z pohľadu zodpovedných 

inštitúcií môžeme považovať legislatívny zámer Ministerstva hospodárstva SR predložiť nový 

kódex – Spotrebiteľský zákonník, ktorý bol prezentovaný v novembri  2016. Hlavným cieľom 

je potreba reagovať na existenciu nerovnovážneho vzťahu medzi spotrebiteľmi a obchodníkmi. 

Priestor pre zlepšenie je možné nájsť v sústredení záujmu na vzdelávanie žiakov v školách 

a v zameraní pozornosti na seniorov ako skupinu, ktorá je často ohrozovaná nekalými 

praktikami. Ďalšie naše odporúčania smerujú k zjednoteniu legislatívy na národnej úrovni pre 

účely jednoduchšej orientácie spotrebiteľov a k podnieteniu snahy o väčšiu vzájomnú 

spoluprácu medzi spotrebiteľskými organizáciami.  
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Riziká informačnej bezpečnosti v elektronickom podnikaní 

Information Security Risks in E–business 
 

Mojmír Kokles, František Korček 

 

Abstract 
Information security risks are currently aiming at various types of businesses in order to gain 

a certain profit. In case of e–business, the risks are even more dangerous as the enterprises 

involved in e–business conduct their activities on the online market that runs on information 

and communication technologies and computer networking all the time. Such market 

environment is prone to risk execution in the form of security incidents. This paper focuses on 

identification and analysis of these risks in the environment of e–business using a method of 

risk analysis, evaluates the significance level of enterprises’ information assets and likelihood 

of information security threats’ occurrence. 

 

JEL classification: M15 

Keywords: information security, risks, information assets, threats, e-business 

 

1 Úvod 

Informácie, ktoré dosahujú vysokú úroveň kvality, majú pre podnik veľkú hodnotu. Na 

základe presných, úplných, dôverných a dostupných informácií dokáže podnik vykonávať 

rozhodnutia, ktoré ho robia stabilnejším, konkurencieschopnejším, rýchlejšie rastúcim a lepšie 

prispôsobiteľným trhovému prostrediu. Obzvlášť v elektronickom podnikaní bez kvalitných 

informácií o zákazníkovi podnikatelia nedokážu produkt alebo službu priamo a vhodným 

spôsobom zacieliť. Na druhej strane, bez detailných, úplných a dôveryhodných informácií 

zákazník sotva nakúpi daný produkt alebo službu. Informácie a informačné aktíva, ktoré ich 

zachytávajú, spracúvajú, ukladajú, vytvárajú, transformujú na znalosti, prípadne 

s informáciami iným spôsobom pracujú, sú v elektronickom prostredí nevyhnutné. Bez 

mnohých informačných aktív s vysokým až kritickým významom podniky nedokážu 

pokračovať vo svojej prevádzke. Akonáhle podnik akékoľvek významné informačné aktívum 

stratí, poškodí, vyzradí alebo je dané aktívum nedostupné, príde z dôvodu straty dôvery 

o zákazníkov a následne o reputáciu, tržby, konkurenčnú výhodu, stabilitu, atď. Podnikanie na 

elektronickom trhu vyžaduje ochranu všetkých informačných aktív takým spôsobom, že 

dosiahne primeranú úroveň informačnej bezpečnosti vytvorením uceleného systému v rámci 

riadenia organizácie, ktorý chráni informácie a informačné aktíva pred rizikami informačnej 

bezpečnosti. 

Riziká informačnej bezpečnosti sú zapríčinené najrôznejšími hrozbami, ktoré pôsobia na 

zraniteľné miesta informačných aktív podnikov. Hrozby informačnej bezpečnosti zneužívajú 

informačné aktíva vo forme bezpečnostných incidentov, ktoré sú zdrojom následkov rôznych 

veľkostí na podnik a jeho prevádzku. V elektronickom podnikaní sú tieto hrozby o to 

pravdepodobnejšie, pretože celý transformačný proces je zabezpečovaný informačno–

komunikačnými technológiami a počítačovými sieťami. Vhodný výber bezpečnostných 

opatrení a procesné riadenie rizík informačnej bezpečnosti umožňuje eliminovať riziká 

a znižovať mieru jednotlivých rizík na akceptovateľnú úroveň. Manažment informačnej 

bezpečnosti integruje proces riadenia rizík a obohacuje ho o celú radu činností, ktoré vedú ku 

kontinuálne, systémovo a procesne dosahovanej dôvernosti, dostupnosti a bezúhonnosti 

informácií na akceptovateľnej úrovni z pohľadu zainteresovaných strán. Príspevok sa zaoberá 

identifikáciou rizík, ktoré negatívne pôsobia na informačné aktíva podnikov obchodujúcich na 

elektronickom trhu, a vyhodnotením ich jednotlivých mier v elektronickom podnikaní. 
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2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Manažment informačnej bezpečnosti (Information Security Management System – ISMS) 

je súčasťou riadenia podniku a zameriava sa na ustanovenie, zavedenie, prevádzku, 

monitorovanie, preskúmanie, údržbu a zlepšovanie informačnej bezpečnosti. Postihuje oblasť 

IT bezpečnosti, komunikačnej bezpečnosti, personálnej bezpečnosti, administratívnej 

bezpečnosti, fyzickej bezpečnosti, dokumentácie a oblasť bezpečnostných funkcií 

a mechanizmov (Ondrák et al., 2013). Jeho úlohou je zaviesť pravidlá a postupy pre riadenie 

informačnej bezpečnosti organizácie (Novák & Požár, 2011). Rámec ISMS, ktorý je zobrazený 

na obrázku 1, dokumentuje proces realizácie ISMS po jednotlivých etapách. 

Obrázok 1 

Rámec ISMS 

Zdroj: ENISA, 2015 

Rámec nie je daný iba veľkosťou podniku, ale aj špecifickými podnikateľskými aktivitami, 

ktoré diktujú bezpečnostné požiadavky na legislatívnej, regulačnej a operatívnej úrovni 

(ENISA, 2015). Prvou etapou procesu manažmentu informačnej bezpečnosti podľa rámca 

ISMS je vytvorenie bezpečnostnej politiky, ktorá definuje ciele, požiadavky a stratégiu ISMS 

a ustanovuje kritéria pre hodnotenie rizík. Nasleduje vymedzenie rozsahu a hraníc na základe 

požiadaviek podniku. Výstupom je rozsah ISMS, ktorý vychádza z cieľov a požiadaviek 

podniku. Do tretej etapy, ktorá riadi identifikované riziká, vstupujú hrozby, ich následky 

a zraniteľnosti informačných aktív. Posúdenie rizík predstavuje základ celého systému. Ďalšia 

etapa sa zameriava na výber vhodných opatrení na elimináciu a zvládanie posúdených rizík. 

Výstupom je úroveň bezpečnosti, ktorú vytvárajú implementované opatrenia. Posledným 

výstupom a etapou je dokument vyhlásenia o aplikovateľnosti (Novák & Požár, 2011). 

Dokument opisuje ciele riadenia a opatrenia, ktoré sú relevantné a použiteľné pre ISMS 

organizácie. Pre optimálne zabezpečenie informácií je potrebné tento proces v podnikoch 

opakovať, pretože podnikateľské prostredie je nestabilné, neustále sa mení. Rovnako sa menia 

a vyvíjajú hrozby informačnej bezpečnosti, ktoré aktívne pôsobia na zraniteľnosť informačných 

aktív podniku. 

Proces posúdenia rizík považujeme za najdôležitejšiu časť ISMS, pretože identifikuje, 

analyzuje a vyhodnocuje riziká informačnej bezpečnosti. Takto uskutočňuje komplexné 

riadenie rizík. Cieľom riadenia rizík je identifikácia a kvantifikácia rizík, ktorým je potrebné 

vzdorovať a potom vhodným spôsobom rozhodnúť o ošetrení týchto rizík (Ondrák et al., 2013). 

Riziku môžeme prideliť množstvo definícií. Tie najvýstižnejšie sú (Smejkal & Rais, 2013): 
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 Pravdepodobnosť vzniku straty, 

 Odchýlenie skutočných od očakávaných výsledkov, 

 Variabilita možných výsledkov alebo neistota ich dosiahnutia, 

 V oblasti ISMS považujeme riziko za „kombináciu následkov udalosti informačnej 

bezpečnosti a priradenej pravdepodobnosti jej výskytu“ (STN ISO/IEC 27000, 2014). 

„Posúdenie rizika určuje hodnotu informačných aktív, označuje použiteľné hrozby a slabé 

miesta, ktoré existujú, identifikuje existujúce kontroly a ich vplyv na zistené riziko, určuje 

prípadné následky a nakoniec uprednostňuje odvodené riziká a radí ich oproti kritériám 

vyhodnotenia rizík nastavených v určenom kontexte“ (STN ISO/IEC 27005, 2012). Úlohou 

organizácie je definovať a zaviesť vlastný prístup k riadeniu rizík informačnej bezpečnosti, 

ktorého proces sa nachádza v tabuľke 1. V závislosti od výberu metódy je možné činnosti 

v jednotlivých fázach vykonávať v inom poradí. 

Tabuľka 1 

Proces posúdenia rizík informačnej bezpečnosti 
Fáza Činnosť Popis činnosti 

A
. 

Id
en

ti
fi

k
ác

ia
 r

iz
ík

 

1. Identifikácia 

aktív 

 Aktívum je čokoľvek, čo má pre organizáciu hodnotu (informácie, procesy, 

systémy, dáta, atď.), 

 Popisuje aktíva, ktoré organizácia vlastní, 

 Určuje hodnoty aktív a ich význam pre organizáciu, 

 Určuje vlastníka aktíva pre každé aktívum, za ktoré poskytuje zodpovednosť, 

 Určuje hranice preskúmania ako perimeter aktív, 

 Vytvára zoznam aktív organizácie. 

2. Identifikácia 

hrozieb 

 Určuje druhy udalostí a akcií, ktoré môžu negatívne ovplyvniť hodnotu aktív, 

 Hrozba môže poškodiť aj viac ako jedno aktívum, 

 Vytvára odhad pravdepodobnosti výskytu hrozieb, 

 Vytvára zoznam hrozieb s uvedením typu a pôvodu. 

3. Identifikácia 

existujúcich 

opatrení 

 Určuje plánované a existujúce opatrenia pre zamedzenie duplicity, 

 Preskúmava dokumenty o detailoch realizovaných opatrení, 

 Preveruje správnu a efektívnu funkčnosť opatrení zodpovednými osobami 

a používateľmi. 

4. Identifikácia 

zraniteľností 

 Určuje slabé miesta subjektov, ktoré umožňujú pôsobenie hrozieb na aktíva, 

 Zameriava sa na organizáciu, procesy, personál, fyzické prostredie, konfiguráciu 

IS, IKT, závislosť od tretích strán, 

 Určuje nesprávne realizované opatrenia, ktoré sa môžu stať potenciálnou 

zraniteľnosťou, 

 Vytvára zoznam druhov zraniteľnosti. 

5. Identifikácia 

následkov 

 Určuje následky scenárov incidentu, ktoré ovplyvňujú obchodné procesy a aktíva 

stratou integrity a dostupnosti, 

 Vytvára zoznam scenárov incidentu s ich následkami. 

B
. 

A
n

al
ý

za
 r

iz
ík

 

1. Výber metódy 

analýzy rizík 

 Kvalitatívna – je prispôsobiteľná, vhodná pre rozhodnutia, používa stupnicu 

kvalifikačných atribútov na rozsah následkov a pravdepodobnosti ich výskytu, 

 Kvantitatívna – používa stupnicu s číselnými hodnotami na rozsah následkov 

a pravdepodobnosti ich výskytu, kvalita analýz je spojená s presnosťou 

a úplnosťou číselných hodnôt,   

 Kombinovaná – kombinuje vyššie uvedené metódy v závislosti od okolností. 

2. Posúdenie 

následkov 

 Posudzuje následky naplnenia incidentov na konkrétne aktíva a na činnosť 

organizácie, 

 Posudzuje obchodný vplyv na organizáciu, ktorý vyplýva z incidentov, 

 Vytvára zoznam posudzovaných následkov scenáru incidentu. 

3. Posúdenie 

pravdepodob. 

incidentu 

 Určuje pravdepodobnosť každého scenára incidentu využitím kvalitatívnych 

alebo kvantitatívnych techník odhadu, 

 Berie v úvahu množstvo výskytu hrozieb a jednoduchosť zneužitia zraniteľnosti. 
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Fáza Činnosť Popis činnosti 

4. 

Úroveň 

určovania rizík 

 Určuje úroveň (mieru) rizík pre všetky scenáre incidentu, 

 Odhadnuté riziká sú kombinácia pravdepodobnosti scenára incidentu a ich 

následkov, 

 Vytvára zoznam rizík s priradenou mierou rizík. 

C
. 

V
y

h
o

d
n
o

te
n

ie
  

ri
zí

k
 

1. Rozhodovanie 

o budúcich 

činnostiach 

 Porovnáva mieru rizík oproti kritériu vyhodnotenia rizík a kritériu prijatia rizík, 

 Rozhoduje o tom, či sa majú činnosti vykonávať, 

 Rozhodnutia sú založené na prijateľnej miere rizík, 

 Berie v úvahu priority rizík, 

 Berie v úvahu právne, zmluvné a regulačné požiadavky. 

2. Vytvorenie 

zoznamu rizík 

 Vytvára zoznam rizík zoradených podľa kritérií. 

 Zoznam predkladá na ošetrenie rizík informačnej bezpečnosti 

Zdroj: STN ISO/IEC 27005, 2012; Smejkal & Rais, 2013; Čermák, 2009. 

Existuje množstvo metód na vyhodnotenie rizika a výpočet miery rizika informačnej 

bezpečnosti. Ako príklady uvádzame M_o_R, COBIT 5 for Risk, EBIOS, FAIR, MEHARI, 

OCTAVE Allegro, CSET, IRAM2, MAGERIT, CRAMM, RAMSES, metódy podľa ISO/IEC 

27005, metóda podľa Zákona o kybernetickej bezpečnosti ČR, atď. Avšak, všetky metódy sú 

postavené na rovnakom základe, pretože výpočet miery rizika závisí od premenných ako sú 

hodnota informačného aktíva, zraniteľnosť aktíva, pravdepodobnosť hrozby, resp. incidentu, a 

veľkosť následku hrozby. Rôzne metódy používajú rôzne kombinácie týchto premenných podľa 

toho, ako chápu a definujú pojem riziko. Viaceré organizácie, ktoré sú aktívne v oblasti 

manažmentu informačnej bezpečnosti, ponúkajú podnikom možnosť čiastočnej úpravy metódy 

podľa vlastných potrieb. Toto odporúčanie nájdeme aj v medzinárodnej norme ISO/IEC 27005, 

ktorá sama určuje niekoľko metód, avšak všetky s možnosťou prispôsobenia podmienkam 

konkrétneho podniku. Variabilita umožňuje podnikom nasadiť správnu metódu, ktorá pokrýva 

všetky potreby podniku s najvhodnejšími spôsobmi identifikácie, analýzy a vyhodnotenia rizík. 

Informačno–komunikačné technológie okrem výhod pre podniky na elektronickom trhu 

(napr. rozšírenie trhu, nárast množstva objednávok, vyššie tržby, väčšia dostupnosť informácií, 

účinný marketing, nižšie náklady, ceny a i.) prinášajú mnohé riziká (Revathi et al., 2015), ktoré 

ohrozujú na jednej strane podniky a poskytovateľov služieb a na druhej strane koncových 

používateľov. Z pohľadu podnikov sú riziká nasmerované na zraniteľnosti informačných aktív. 

Pri používateľoch je potrebné chrániť osobné údaje a iné utajované informácie, napríklad 

prístupové heslá a uložené údaje platobných kariet. Informačná bezpečnosť elektronického 

podnikania predstavuje ochranu informačných aktív podnikov pôsobiacich na elektronickom 

trhu pred neoprávneným použitím, zmenou, zničením a prístupom týchto aktív 

(Niranjaramurthy & Dharmendra, 2013). Podľa normy STN ISO/IEC 27005 (2012) s ohľadom 

na elektronické podnikanie rozdeľujeme informačné aktíva na primárne (informácie, obchodné 

procesy, činnosti, reputácia, osobné údaje, znalosti, kontakty, zdrojové kódy, atď.), ktoré sú 

ťažko nahraditeľné až nenahraditeľné, a podporné (dáta, hardvér, softvér, sieť, personál 

a lokalita), ktoré možno do istej miery nahradiť. Pri identifikácii a analýze rizík je potrebné sa 

zaoberať okrem informačných aktív aj hrozbami informačnej bezpečnosti. Norma klasifikuje 

hrozby podľa typu a pôvodu. Prispôsobením na prostredie elektronického podnikania 

rozdeľujeme hrozby do kategórií fyzické poškodenie, strata základných služieb, únik 

informácií, technické zlyhanie, neautorizované činnosti, poškodenie funkcií, počítačová 

kriminalita, priemyselná špionáž a interné hrozby. Tohto členenia sa pridržiavame v rámci 

spracovania výskumnej časti príspevku. 

3 Výskumný dizajn 

Hlavným cieľom príspevku je vyhodnotiť miery rizík informačnej bezpečnosti 

v podnikoch, ktoré obchodujú na slovenskom elektronickom trhu. Úspešné dosiahnutie 

hlavného cieľa je podmienené splnením nasledujúcich čiastkových cieľov: 
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 Vyhodnotiť pravidelnosť vyhodnocovania rizík informačnej bezpečnosti v skúmaných 

podnikoch, 

 Vyhodnotiť súhrnné ukazovatele vnímania významu informačných aktív v skúmaných 

podnikoch, 

 Vyhodnotiť súhrnné ukazovatele hodnotenia pravdepodobností výskytu hrozieb 

informačnej bezpečnosti v skúmaných podnikoch, 

 Identifikovať a analyzovať riziká informačnej bezpečnosti v podnikoch 

s elektronickým obchodom. 

Ciele príspevku dosahujeme použitím štatistických metód a všeobecných metód vedeckej 

práce. Zber analyzovaných dát prebehol formou elektronického dotazníkového prieskumu so 

šifrovaným prenosom dát v podnikoch obchodujúcich na slovenskom elektronickom trhu od 

októbra 2016 do januára 2017. Počet respondentov predstavuje 91, čo považujeme za 

reprezentatívnu vzorku vzhľadom na citlivosť dát a počet elektronických obchodov, ktorý v 

roku 2015 predstavoval 9355 (Heureka, 2015). Premenné dotazníka sú buď spojitými 

premennými, ktoré sú merané na pomerovej škále od 0 po 100 bodov, alebo kategorickými 

premennými merané na ordinálnej škále. V nasledujúcej tabuľke sa nachádza štruktúra 

dátového súboru podľa ekonomickej činnosti skúmaných podnikov (NACE Rev. 2). 

Tabuľka 2 

Štruktúra dátového súboru podľa ekonomickej činnosti 
Ekonomická činnosť podľa SK NACE Rev. 2 Početnosť % 

A – Poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov 5 5,49 % 

C – Priemyselná výroba 2 2,20 % 

F – Stavebníctvo 2 2,20 % 

G – Veľkoobchod a maloobchod; oprava motorových vozidiel a motocyklov 46 50,55 % 

H – Doprava a skladovanie 1 1,10 % 

I – Ubytovacie a stravovacie služby 1 1,10 % 

J – Informácie a komunikácia 2 2,20 % 

K – Finančné a poisťovacie činnosti 1 1,10 % 

M – Odborné, vedecké a technické činnosti 6 6,59 % 

O – Verejná správa a obrana; povinné sociálne zabezpečenie 1 1,10 % 

P – Vzdelávanie 2 2,20 % 

R – Umenie, zábava a rekreácia 2 2,20 % 

S – Ostatné činnosti 20 21,98 % 

Spolu 91 100,00 % 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Najviac skúmaných podnikov pochádza zo sekcie G (50,5 %), sekcie S (21,98 %) a sekcie 

M (6,59 %). Všetky ekonomické činnosti v prieskume nie sú zastúpené. Väčšina elektronických 

obchodov je zameraná práve na maloobchodný alebo veľkoobchodný predaj. Z pohľadu 

veľkosti podniku sa do prieskumu zapojilo 73,63 % mikropodnikov, 23,08 % malých a 

stredných podnikov a 3,30 % veľkých podnikov. 

Pri skúmaní štruktúry výskumného súboru sme využili deskriptívnu štatistiku. Reliabilitu 

škál dotazníka sme overili metódou Cronbachovej alfy, ktorá pre skupiny škál významu 

informačných aktív (α = 0,96) a skupiny škál pravdepodobnosti výskytu hrozieb (α = 0,97) 

dosahuje excelentnú úroveň. Podľa hodnôt Cronbachovej alfy považujeme dáta za kvalitné 

a dotazník vysoko reliabilný. Pre spracovanie analýzy rizík informačnej bezpečnosti sme 

vybrali jednu z viacerých metód podľa normy STN ISO/IEC 27005, ktorá kalkuluje mieru 

rizika vynásobením pravdepodobnosti výskytu hrozby s významom aktíva, na ktoré daná 

hrozba pôsobí. Túto metódu sme podľa odporúčania normy prispôsobili potrebám výskumu a 

získaných dát. Ďalej sme stanovili kvalitatívne stupnice pre hodnotu aktíva a pravdepodobnosť 
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hrozby, intervaly pre mieru rizika (tabuľka 3) a aplikovaním spomenutého vzorca sme vytvorili 

maticu mier rizík informačnej bezpečnosti (tabuľka 4). 

Tabuľka 3 

Stupnice analýzy rizík 

S
tu

p
n

ic
a

 

V
ý

zn
am

 

ak
tí

v
a 

1 Nízka 

2 Stredná 

3 Vysoká 

4 Kritická 

H
ro

zb
a 

1 Nepravdepodobná 

2 Málo pravdepodobná 

3 Pravdepodobná 

4 Viac–menej istá 

M
ie

ra
 r

iz
ik

a
 

<1, 4) Nízka 

<4, 8) Stredná 

<8, 12) Vysoká 

<12, 16> Kritická 

Zdroj: STN ISO/IEC 27005, 2012. 

Hodnoty premenných, ktoré sa týkajú významu informačných aktív a pravdepodobnosti 

výskytu hrozieb, sme rovnomerne prispôsobili zo škály od 0 po 100 bodov na škálu od 1 po 4 

pre každého respondenta individuálne. Jedna úroveň predstavuje 25 bodov. Súčinom hodnôt 

súvisiacich významov aktív a pravdepodobností hrozieb každého respondenta boli 

identifikované a vyhodnotené individuálne miery rizík. 

Tabuľka 4 

Matica miery rizika 
Matica 

miery rizika 

Pravdepodobnosť výskytu 

hrozby 
1 2 3 4 

V
ý

zn
am

 

ak
tí

v
a 

1 1 2 3 4 

2 2 4 6 8 

3 3 6 9 12 

4 4 8 12 16 

Zdroj: STN ISO/IEC 27005, 2012. 

Na vytvorenie celkovej analýzy rizík informačnej bezpečnosti v skúmaných podnikoch boli 

v matici miery rizika vypočítané aritmetické priemery získaných mier rizík jednotlivých 

respondentov. Priemerné miery rizika sme kvalitatívne ohodnotili podľa intervalov príslušnej 

stupnice. Analýzou rizík identifikujeme kritické riziká v skúmanom prostredí. 

4 Výsledky výskumu 

Vo výsledkoch príspevku sa zameriavame na syntézu poznatkov získaných z 

uskutočneného prieskumu, konkrétne na aktuálny stav vyhodnocovania rizík informačnej 

bezpečnosti v elektronickom podnikaní, vyhodnotenie významu informačných aktív, 

pravdepodobností výskytu hrozieb v skúmaných podnikoch a vyhodnotenie analýzy rizík 

s priorizovaním identifikovaných rizík podľa ich úrovne, čiže podľa získaných mier 

jednotlivých rizík.     

Na obrázku 2 sa nachádzajú frekvencie premennej pravidelnosť vyhodnocovania rizík 

informačnej bezpečnosti v skúmaných podnikoch. Najviac podnikov nevyhodnocuje riziká 

vôbec, až 35,16 % zo všetkých podnikov. Nasledujú podniky, ktoré vyhodnocujú riziká 

jedenkrát ročne (26,37 %) a dvakrát ročne (14,29 %). Všeobecne platí, že čím častejšie sa 

podniky rizikami zaoberajú, tým sú viac pripravené na možné hrozby a incidenty informačnej 

bezpečnosti. Podľa nášho názoru, podniky by mali vyhodnocovať riziká informačnej 

bezpečnosti minimálne aspoň raz ročne. V prieskume to predstavuje 54,95 % podnikov. 
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Uvedené percento je síce na podmienky SR prekvapujúco vysoké, avšak v porovnaní 

s možnými dopadmi rizík by malo byť ešte vyššie. 

Obrázok 2 

Pravidelnosť vyhodnocovania rizík informačnej bezpečnosti 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Pravidelnosť vyhodnocovania rizík informačnej bezpečnosti vyjadrená v percentách podľa 

troch kategórií veľkosti podniku je uvedená v tabuľke 5. 

Tabuľka 5 

Pravidelnosť vyhodnocovania rizík vo vzťahu k veľkosti podniku 

Pravidelnosť 

vyhodnocovania rizík  

Veľkosť podniku podľa počtu zamestnancov 

Spolu 
Mikropodniky 

Malé a stredné 

podniky 
Veľké podniky 

Vôbec 26,37 % 7,69 % 1,10 % 35,16 % 

Menej ako 1x ročne 6,59 % 3,30 % 0,00 % 9,89 % 

1x ročne 21,98 % 4,40 % 0,00 % 26,37 % 

2x ročne 9,89 % 3,30 % 1,10 % 14,29 % 

3x ročne 3,30 % 1,10 % 0,00 % 4,40 % 

4x ročne 3,30 % 1,10 % 1,10 % 5,49 % 

Viac ako 4x ročne 2,20 % 2,20 % 0,00 % 4,40 % 

Spolu 73,63 % 23,08 % 3,30 % 100,00 % 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Až 26,37 % mikropodnikov, 7,69 % malých a stredných podnikov a 1,10 % veľkých 

podnikov z celkového súboru nevyhodnocuje riziká informačnej bezpečnosti. V tomto priestore 

je potrebné zvyšovať bezpečnostné povedomie a upozorňovať na následky, ktoré môžu 

spôsobiť realizované riziká v podniku. Zaujímavý údaj je 21,98 %, ktorý predstavuje 

mikropodniky vyhodnocujúce riziká aspoň raz ročne, čo považujeme za mimoriadne dobré. 

Zvlášť upozorňujeme, že prieskum odhalil až 18,69 % mikropodnikov, 7,70 % malých 

a stredných podnikov a 2,20 % veľkých podnikov z celkového súboru, ktorí sa zaoberajú 

rizikami viac ako jedenkrát za rok. Tieto percentuálne údaje sú síce neočakávane vysoké, ale 

v najbližších rokoch by mali ešte významne narásť, aby boli riziká informačnej bezpečnosti 

v podnikoch dostatočne riešené. 

4.1 Význam informačných aktív 

Vyhodnotenie významu informačných aktív by malo byť základnou činnosťou analýzy rizík 

každého podniku. Podniky si uvedomujú hodnotu svojich aktív, pretože práve aktíva im 

umožňujú podnikať. V elektronickom podnikaní sme identifikovali 7 podskupín informačných 

aktív, ktoré sú predmetom skúmania a vstupom do celkovej analýzy rizík. Ide o primárne aktíva 

(obchodné činnosti, zmluvy, know–how, dobré meno, znalosti, osobné údaje, atď.), dáta, 

hardvér, softvér, sieť, personál a lokalitu. Každá z podskupín obsahuje viacero informačných 

aktív. Samozrejme, rôzne podniky disponujú rôznymi informačnými aktívami a každému 
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z nich priraďujú iný význam. Pre získanie uceleného prehľadu reprezentanti podnikov hodnotili 

význam jednotlivých informačných aktív pre podnik na stupnici od 0 (žiadny význam aktíva) 

po 100 bodov (maximálny, kritický význam aktíva). Získané dáta z prieskumu ďalej vstupujú 

do analýzy rizík informačnej bezpečnosti. Najskôr však každý respondentom určený význam 

informačného aktíva je pretransformovaný na stupnicu analýzy rizík pre hodnotu aktíva 

z tabuľky 3.  

Vyhodnotenie ukazovateľov, ktoré reprezentujú podskupiny informačných aktív a tiež celú 

skupinu informačných aktív (IA) na pôvodnej škále v bodoch, sa nachádza v tabuľke 6. 

Čiastkové ukazovatele predstavujú priemer a smerodajnú odchýlku všetkých hodnôt 

premenných, ktoré sa v konkrétnej podskupine nachádzajú. Súhrnný ukazovateľ sme získali 

vypočítaním aritmetického priemeru a smerodajnej odchýlky z hodnôt čiastkových 

ukazovateľov. 

Tabuľka 6 

Vyhodnotenie ukazovateľov skupiny IA 
Súhrnný ukazovateľ M SD 

IA Význam informačných aktív podniku 63,84 9,55 

Čiastkový ukazovateľ M SD 

IASI Sieť 72,24 33,16 

IAPA Primárne aktíva 71,72 30,42 

IADA Dáta 68,37 31,20 

IAPE Personál 67,12 36,22 

IASO Softvér 62,01 35,00 

IAHA Hardvér 60,83 34,29 

IALO Lokalita 44,59 36,47 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Celkový význam informačných aktív podnikov s elektronickým obchodom je na úrovni 

63,84 % (IA; M = 63,84; SD = 9,55). Pretože hodnota súhrnného ukazovateľa IA presiahla 50 

bodov, považujeme ju za vysokú. Podniky si uvedomujú význam a kritickosť svojich 

informačných aktív. Pretože ukazovateľ v sebe zahŕňa všetky dôležité, aj menej dôležité 

informačné aktíva, táto úroveň je na slovenské podmienky akceptovateľná. Spomedzi 

čiastkových ukazovateľov je podľa priemerného počtu bodov najdôležitejším informačným 

aktívom sieť podniku (IASI; M = 72,24; SD = 33,16). Sieť je aktívum, ktoré obsahuje 

internetové pripojenie, prvky počítačovej siete, telekomunikačnú sieť, atď. Podnik 

prevádzkujúci elektronický obchod nie je bez siete schopný realizovať svoju podnikateľskú 

činnosť. Vysoká hodnota čiastkového ukazovateľa je preto zmysluplná. Za sieťou nasledujú 

primárne aktíva (IAPA; M = 71,72; SD = 30,42), ktorých hodnota je tiež vysoká. Síce po ich 

strate je možné v podnikateľskej činnosti pokračovať, ale pravdepodobne s veľkými až 

existenčnými problémami (napr. finančné straty, žaloby, strata konkurencieschopnosti). Ďalej 

nasledujú dáta (IADA), personál (IAPE), softvér (IASO), hardvér (IAHA) a nakoniec najmenej 

hodnotná lokalita (IALO). Skúmané podniky neprisudzujú lokalite veľký význam, hodnota 

čiastkového ukazovateľa je len na strednej úrovni 44,59 % (M = 44,59; SD = 36,47). V rámci 

podskupiny lokalita sú totiž viaceré relatívne ľahko nahraditeľné informačné aktíva (napr. EZS, 

CCTV, klimatizácia). 

4.2 Pravdepodobnosti výskytu hrozieb informačnej bezpečnosti 

Ďalším krokom rizikovej analýzy je vyhodnotenie pravdepodobnosti výskytu hrozieb 

informačnej bezpečnosti v skúmaných podnikoch. Realizácia hrozby sa stáva bezpečnostným 

incidentom, ktorý zanecháva na aktívach rôzne následky v závislosti od existujúcich opatrení. 

Vyplývajúc z normy STN ISO/IEC 27005 sme prispôsobením na podniky, ktoré podnikajú na 

elektronickom trhu, identifikovali 9 podskupín hrozieb v rámci skupiny premenných HR. Sú to 
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hrozby fyzického poškodenia zariadení alebo médií, straty základných služieb, úniku 

informácií, technického zlyhania, neautorizovaných činností, poškodenia funkcií, počítačovej 

kriminality, priemyselnej špionáže a interné hrozby. Každá z týchto podskupín obsahuje 

niekoľko konkrétnych hrozieb, ktoré sú realizovateľné v podnikoch s elektronickým obchodom 

a ktorým skúmané podniky určovali pravdepodobnosť výskytu v ich podniku na škále od 0 

bodov (nepravdepodobný výskyt hrozby) po 100 bodov (istý výskyt hrozby). Štatistickú 

analýzu uskutočňujeme s využitím tejto škály, avšak pre účely rizikovej analýzy boli získané 

dáta prispôsobené stupnici pre hodnotu hrozby z tabuľky 3. 

Celkové výsledky skupiny HR sú uvedené v tabuľke 7. Súhrnný ukazovateľ pozostáva z 

aritmetického priemeru a smerodajnej odchýlky z hodnôt čiastkových ukazovateľov. Čiastkové 

ukazovatele sú priemerom a smerodajnou odchýlkou hodnôt všetkých premenných 

v konkrétnej podskupine hrozieb informačnej bezpečnosti. 

Tabuľka 7 

Vyhodnotenie ukazovateľov skupiny HR 
Súhrnný ukazovateľ M SD 

HR Pravdepodobnosť výskytu hrozieb 16,10 5,88 

Čiastkový ukazovateľ M SD 

HRTZ Technické zlyhanie 25,21 24,52 

HRSZ Strata základných služieb 23,79 25,26 

HRPF Poškodenie funkcií 20,48 22,79 

HRUI Únik informácií 16,00 21,91 

HRPK Počítačová kriminalita 15,57 21,27 

HRFP Fyzické poškodenie zariadení alebo médií 12,78 17,07 

HRNC Neautorizované činnosti 12,16 17,36 

HRPS Priemyselná špionáž 9,80 15,91 

HRIH Interné hrozby 9,09 16,63 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Pravdepodobnosti výskytu hrozieb informačnej bezpečnosti sú podľa súhrnného 

ukazovateľa HR hodnotené na úrovni M = 16,10 bodov; SD = 5,88 bodov. Výsledky 

potvrdzujú, že podniky s elektronickým obchodom celkovo vnímajú hrozby informačnej 

bezpečnosti ako skôr nepravdepodobné, čo v konečnom dôsledku môže spôsobiť podcenenie 

daných hrozieb. Hrozby technického zlyhania (HRTZ), napr. porucha zariadenia, softvérová 

porucha, saturácia informačného systému, sú hodnotené na úrovni M = 25,21 bodov; SD = 

24,52 bodov. Podniky tieto hrozby vnímajú ako málo pravdepodobné. Všetky ostatné čiastkové 

ukazovatele reprezentujú nepravdepodobné hrozby pre podniky. Po technických zlyhaniach 

nasledujú hrozby straty základných služieb (HRSZ), ďalej hrozby poškodenia funkcií systémov  

a softvérov (HRPF), úniku informácií (HRUI), počítačovej kriminality (HRPK), fyzického 

poškodenia zariadení alebo médií (HRFP), neautorizovaných činností (HRNC) a priemyselnej 

špionáže (HRPS). Najmenej pravdepodobnou podskupinou sú interné hrozby (HRIH; M = 9,09; 

SD = 16,63). Podniky svojim súčasným alebo bývalým zamestnancom dôverujú. To znamená, 

že útok na informačné aktíva z interného prostredia podniku skoro vôbec neočakávajú. 

4.3 Miery rizík informačnej bezpečnosti 

Pre účely dosiahnutia hlavného cieľa príspevku sme jednotlivé úrovne (miery) rizík 

informačnej bezpečnosti v elektronickom podnikaní vyhodnotili na základe stanovenej metódy 

vynásobením významov informačných aktív a pravdepodobností výskytu hrozieb 

prispôsobených na škálu od 1 po 4. Metóda je v súlade s vnímaním rizika ako kombinácia 

pravdepodobnosti výskytu hrozby s významom aktíva, na ktoré daná hrozba pôsobí. Na 

vytvorenie analýzy rizík informačnej bezpečnosti v skúmaných podnikoch sme v matici miery 

rizika vypočítali aritmetické priemery získaných mier rizík jednotlivých respondentov, ktoré 
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sme následne kvalitatívne ohodnotili podľa intervalov v tabuľke 3. Výslednú maticu 

priemerných mier rizík informačnej bezpečnosti podľa súhrnných skupín premenných 

uvádzame v tabuľke 8. 

Tabuľka 8 

Matica priemerných mier rizík informačnej bezpečnosti 

Riziko HRTZ HRSZ HRPF HRUI HRPK HRFP HRNC HRPS HRIH 

IASI 5,60 5,11 4,73 4,53 4,21 4,07 3,83 3,71 3,71 

IAPA 5,13 5,01 4,55 4,35 4,26 4,28 3,86 3,82 3,76 

IADA 5,07  4,70 4,32 4,11  3,73 3,71 3,67 

IAPE 5,12 4,84 4,49 4,29 4,08 3,93 3,77 3,73 3,66 

IASO 4,79 6,05 4,05 3,97 3,79  3,44 3,36 3,39 

IAHA 4,87 4,48 3,73 3,91 3,71 3,63 3,39 3,31 3,29 

IALO 3,93 3,47 2,80 3,32 3,07 3,02 2,81 2,77 2,78 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Z maximálneho počtu 63 súhrnných rizík tvorených priemerom všetkých individuálnych 

rizík v daných podskupinách premenných HR a IA sme identifikovali 60 možných rizík 

v skúmaných podnikoch. Zvyšné 3 kombinácie hrozieb a informačných aktív sme vylúčili 

z dôvodu neexistencie vplyvu konkrétnych hrozieb na dané informačné aktíva. Zo 

všetkých identifikovaných rizík až 34 (56,7 %) je na nízkej úrovni s priemerom M = 3,52 

bodov; SD = 0,36 bodov. 26 súhrnných mier rizík (43,3 %) sa nachádza na strednej úrovni 

závažnosti s priemerom M = 4,66 bodov; SD = 0,50 bodov. Ani jedno riziko s vysokou alebo 

kritickou mierou nebolo identifikované. Tento stav je predovšetkým spôsobený nízkymi 

hodnoteniami pravdepodobností výskytu hrozieb informačnej bezpečnosti respondentmi, ktoré 

značne znižujú priemerné miery rizík. Môžeme konštatovať, že podnikom chýbajú skúsenosti 

a znalosti o hrozbách na to, aby kritickejšie hodnotili pravdepodobnosti ich výskytu 

v elektronickom podnikaní. Podľa nášho názoru je celková závažnosť hrozieb a tým aj rizík 

informačnej bezpečnosti v skutočnosti na vyššej úrovni ako v priemere uvádzajú respondenti. 

5 Diskusia 

Matica priemerných mier rizík ukazuje, že riziká informačnej bezpečnosti v elektronickom 

podnikaní na slovenskom elektronickom trhu sa nachádzajú minimálne na nízkej a maximálne 

na strednej úrovni, čo je predovšetkým spôsobené nízkym hodnotením pravdepodobností 

výskytu hrozieb skúmanými podnikmi. Ak by boli identifikované kritické alebo vysoké riziká, 

mohli by sme pre tieto riziká nastaviť plán ošetrenia rizík a zároveň ho aplikovať na celé 

odvetvie elektronického podnikania. Pretože nízke a stredné úrovne priemerných rizík nie sú 

svojou závažnosťou a následkami významné pre elektronické podnikanie, plán ošetrenia rizík 

pre celé odvetvie nie je nutný. Každý podnik, ktorý prevádzkuje elektronický obchod, by si mal 

nastaviť individuálny plán podľa vlastnej analýzy rizík a zvoliť také bezpečnostné opatrenia 

ktoré minimalizujú následky rizík informačnej bezpečnosti za akceptovateľné náklady. 

Riziká, ktoré najviac ohrozujú elektronické podnikanie (5,60 bodov, stredná miera rizika), 

sú výsledkom vplyvu hrozieb technického zlyhania (HRTZ) na počítačovú sieť podniku (IASI). 

Medzi tieto riziká radíme napríklad zlyhanie, resp. porucha telekomunikačného zariadenia 

alebo prerušenie dostupnosti internetového pripojenia softvérovou poruchou. Na druhej strane, 

najmenej rizikové sú hrozby priemyselnej špionáže (HRPS) pôsobiace na lokalitu podniku 

(IALO). Podniky, ktoré obchodujú na slovenskom elektronickom trhu nevnímajú tieto riziká 

ako pravdepodobné (2,77 bodov, nízka miera rizika). Ide napríklad o útok typu Advanced 

Persistent Threat (APT) na bezpečnostné zóny podniku (serverovňa, archív, atď.), prípadne 

inžinierske siete alebo zabezpečovací systém (EZS, CCTV, atď.). Podľa Laudona a Travera 
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(2014) sú tieto riziká reálne a hekerské skupiny spolu s finančne motivovanými 

kyberzločincami pokračujú v uskutočňovaní cielených APT útokov na finančné systémy 

a sociálne siete aj v oblasti elektronického podnikania. Preto odporúčame, aby sa podniky 

zaoberali danými rizikami a zvyšovali bezpečnostné povedomie svojich zamestnancov 

napríklad vhodnými školeniami zameranými na aktuálne hrozby informačnej bezpečnosti 

a adekvátne opatrenia. 

6 Záver 

Riziká informačnej bezpečnosti v dobe vzostupu elektronického podnikania spôsobujú 

čoraz väčšie následky na informačné aktíva podnikov. Nepripravené podniky môžu jednoducho 

prísť o svoje dôverné alebo inak citlivé údaje, čo môže spôsobiť až existenčné problémy. Na 

slovenskom elektronickom trhu až 35,16 % podnikov nevyhodnocuje riziká vôbec a podniky 

vnímajú hrozby informačnej bezpečnosti ako málo pravdepodobné alebo nepravdepodobné. 

Konštatujeme, že podniky hrozby informačnej bezpečnosti podceňujú a chýba im adekvátne 

bezpečnostné povedomie. Avšak, dostatočne si uvedomujú význam svojich informačných 

aktív. Sú si teda vedomé, že ich nedostupnosť alebo strata môže pozastaviť, prípadne až 

znemožniť ich elektronické podnikanie. Skúmané podniky priraďujú rizikám informačnej 

bezpečnosti nízke až stredné miery a ani jednu skupinu rizík nepovažujú za kritickú. Vzhľadom 

na nízke hodnotenia pravdepodobností výskytu hrozieb tvrdíme, že tento do budúcnosti 

nepriaznivý stav nízkeho bezpečnostného povedomia podniky potrebujú zmeniť, ideálne 

uskutočnením vhodných bezpečnostných školení, prípadne zavedením systému riadenia 

informačnej bezpečnosti. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je podporený z Projektu mladých vedeckých pracovníkov a doktorandov 

v dennej forme štúdia na Ekonomickej univerzite v Bratislave č. I-17-109-00 s názvom 

„Koncepčný rámec kybernetickej bezpečnosti v podnikovom manažmente“ v rozsahu 100%. 
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Generation Z: The New Challenge for Managers 
 

Kristína Kováčiková, Monika Jančovičová 

 

Abstract: 

Human resources are a fuel to the successful company. Due to the turbulent changes on the 

labour market, management needs to be more creative in leadership than before.  Every 

generation of employees has its own social specifics which influence also their working 

behavior. Generation Z, which enters the labour market in the upcoming years, is the most 

revolutionary one after Baby Boom Generation. They grow up at the time of Great Economic 

Crisis, which brings a lot of insecurities in their life. That’s why they are willing to risk more 

than others. They are seeking for jobs with greater meaning for other people or environment. 

Typical for Generation Z is that they will not pay full attention to tasks if they can’t see its 

importance. That’s the one of the reasons why is leading this generation so challenging and 

all managers should know their characteristics to ensure the efficient performance of tasks and 

creating successful teams.  

 

JEL Classification: J20, J24, M54 

Key Words: Generation Z, employee, management, generations 

 
1 Introduction 

Technology is proceeding so fast that companies often can’t react and they are not able to 

quickly adapt to upcoming innovations. On the opposite site, there is a new generation prepared 

to enter the labor market. This so-called Generation Z, also known as Generation Z, 

Centennials, iGen, the Founders (The Center for Generational Kinetics, 2017) is recognized as 

the most revolutionary generation after Baby Boomers. On the one hand, they can learn fast 

and they are willing to risk more than other generations, but on the other hand they are more 

frustrated. Due to high expectations, young people belonging to Generation Z think that they 

can do anything they want as soon as possible. They want to be successful as soon as possible 

and if they are not, consider that as a failure. As every generation, they have characteristics 

based on social and economic environment, which surrounded them during growing up. Having 

knowledge about this characteristic is a major advantage in the workplace, mostly for managers 

and co-workers.  

2 Generation differences 

According to Bureau of Labor Statistics, the average American employee stays at one job 

for 4.4 year. (MEISTER, J., 2012) The expected dwelling time in a new Generation Z are 

around 2.2 years and their expected number of job-changing is 15-20 times on average 

(FUTUREWORKPLACE.COM, 2012). These are statistics every personal manager should be 

aware of before rejecting a candidate with similar profile without checking skills more 

precisely. On the other hand, there are high costs spend on constant recruiting and hiring new 

employees. Those are not just fees for personnel agencies or for publishing job position in 

company name, but mostly the time spend on hiring process, time spend on onboarding and 

adaptation process and of course knowledge transfer. During knowledge transfer process, 

which could last one year or more, employees are less effective and also the whole team doesn’t 

deliver performance as it should do. The one who is responsible for leading the learning curve 

needs more time for his own job tasks because of constant explaining tasks to new employee. 

According to statistics new employee can work on 100% efficiency after his first year in the 
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company. The positive contribution of so called “job hopping” is realizing what employee 

really wants in his job position, what is important, what is the motivation, in which type of 

company or in which field does he want to work and what are his strengths and skills. 

According research study of Net Impact a good company culture is the most important criteria 

for 88 % of the employees. 86 % said that the job description has highest priority for them 

(NETIMPACT.ORG, 2012).  

Table 1  

Characteristics of generations 

Baby boomers Generation X 

(born between 1943 – 1965) (born between 1968 – 1979) 

- Loyalty to boss and company 

- Work ethic 

- Steady career path 

- Compensation 

- Prefer job security 

- Desire to be promoted step by step 

- Prefer experiences, optimism and the willingness 

to work over time 

- Appreciate mentoring and leading 

- Started shifting preferences towards 

an improved work-life-balance and 

quality of life 

- Individualistic advancement 

- Seeking for stability 

- Job satisfaction 

- Individualism over collectivism 

- Loyal to their profession instead to 

their company or boss 

- Searching for opportunities to 

improve their individual work skills 

instead of advancing their 

organization 

- Expect rapid promotion, flexible 

work arrangements and job 

challenges 

Millennials Generation Z 

(born between 1978 – 1995) (born between 1995 – 2015) 

- Emphasis on producing meaningful work 

- Finding a creative outlet 

- Preference for immediate feedback 

- Introduction of social media  improved 

collaborative skills and team-oriented 

environment 

- Less resistant to changes 

- Top-down leadership model does not fit to their 

value system of engagement 

- Taking care more about creative expression than 

leadership roles 

- Entrepreneurial thinkers who relish responsibility 

- Adapt well to new people, places and 

circumstances  attributed to their engagement in 

the workplace  

- Due to daily usage of technology also in private 

life they have an advantage over other generations 

- Desire to be a part of the decision-making process 

 if that’s not the case, they’re most likely to 

disengage from the workplace 

- Not yet in the workplace 

- At school: Working hard in high 

school and hope that their parents 

will support them financially during 

education 

- At school: they prefer independent 

learning over group work; learning 

should be practical 

- Well technologically literate 

- Internet used on daily basis  full 

access to information 

- Multitasking  

- Seeking for independence 

- Very pragmatic 

- Creative 

- They have a lot of travel experiences 

Open-minded 

- Because of high expectation from 

themselves they are frustrated if 
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their progress is not fast as they want 

to 

- They are under pressure  

- High moral code 

- Creating more contacts and 

relationships without geographic 

limits (using Skype) 
Source: The Center for Generational Kinetics, 2017, Future Work Place, 2012 

Generation Z will just begin to enter the labor market. They are born between 1995-2015. 

Experts on human resources and psychology are warning that this generation will require more 

sophisticated management than any generation before. Their characters are shaped by the Great 

Depression (since summer 2008). Financial pressure on their parents had a great influence on 

building their mindset. According to the survey, 46% of individuals in Generation Z from the 

United States are scared that they will not be able to afford higher education. This generation 

also faces major income differences and gradual flagging middle class population. According 

to studies, these people are open minded, wiser and more mature than previous generations. 

They are also willing to risk more. They believe that they can and they want to change the 

world. 

Their work must be meaningful, what is also important for Millenials. But for Generation 

Z this topic matters even more. It is not enough that their work fulfils themselves, but it should 

have a positive social and environmental impact. Based on the survey, it was found out that 

individuals belonging to Generation Z quite often underestimate the assignments and do not 

spend enough time for the tasks, if they don’t see the meaning in them. This leads to the so-

called procrastination, therefore distraction from the desired task (CODY, S.). However, if the 

subordinates understand task, and also their role in overall operation of the company, their 

involvement will increase which leads to more efficient work and delivering performance. 

Generation Z is characterized by an interest in the job abstracting from the geographical 

territory. They appreciate the opportunity to work for companies which offer jobs in different 

countries. But because of the possibility to work around the world for different companies in 

different fields, from a strategic point of view they should not hold key positions. Due to many 

opportunities, their departure from the company is more likely. Their aim is to work in an 

organization that assists or is otherwise socially responsible. They need to feel important both 

for the environment and also for their tasks. It is not easy to gain their trust, so this should be 

one of the objectives of executives to build better working relationships. 

3 Mindset of Generation Z 

According to research study The State of Gen Z 2017, people from Generation Z are more 

financially intelligent then other generations in their age. More than 12% of them are saving 

money for retirement and 21% of this generation of people ages 14 to 21 had a savings account 

before the age of ten. More than half of Generation Z plan to use personal savings for 

retirement. More than 28% will continue to work even after retirement. In fact 77% of 

Generation Z are currently working and earn their own spending money. This numbers are 

similar with Millenials who are ten years older. That make them more influential than 

Millennials. They are already part of business environment, thanks to freelance work, 

internships and their own startups. (The Center for Generational Kinetics, 2017). This study 

also proved that Generation Z is influenced by different events. For example, Millennials where 

deeply influenced by 9/11 terrorist attack, but Generation Z doesn’t remember it.  
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Asked members of Generation Z believe that the most important skills needed to be 

successful are communication (57%) and problem-solving (49%). However, on the other site, 

skills such as reading, math and other traditional areas are not in the top list of important skills. 

Due to technology, if they don’t know something they can use information technologies. They 

would like to improve their public speaking (50% of asked members) and communication skills 

(45%). Public speaking is crucial for them, because they grow up in a world with social 

networks. They can present their opinion relatively anonymously. To improve these skills 85% 

of Generation Z watched at least one online video in the past week to learn a new skill. 

They are searching for job where is fun work environment (47% of asked members), 

flexible work schedule (44%). These work perks are similar with Millennials, who also want 

flexible work schedule and paid time off. This is important information for employers, who 

thought that this trend might stop.  

Research study also wanted to find out their opinions as customer and consumers. Almost 

half of Generation Z members consult with friends and family their purchase. This statement 

can change when they will be older and more experienced as consumer, but now it shows who 

they trust the most. They also get information about products and services via online 

influencers as blogger, YouTuber etc. 30% of Generation Z trust YouTube advertisement more 

than any other advertising channel such as television, radio, social media and print. Generation 

Z hardly makes a purchase without getting feedback from other customers, who they trust 

implicitly. This is important difference from other generations who search for reviews from 

real customers and they believe in traditional source of advertising. 

4 Linking Generations in the Workplace 

Creating mixed teams that combine Baby Boomers’ experiences and flexibility, technical 

background of the other generations could be resolution for impact of demographic changes. 

However, employers must respect the generational differences that begin with the 

communication itself. While the Baby Boom generation prefers personal communication, 

Generetion Z is constantly online and deem personal meetings or writing long emails as 

ineffective. 

Learning process and delegation of tasks should not be generalized. Baby Boomers are 

based on the gradually increasing knowledge and responsibilities. They acquire them through 

mentoring and observation. After the time, they can work on tasks independently. During the 

time when they started to work vertical organizational structure was most common. Employees 

had to demonstrate long time experiences and after that they could be promoted to supervisor. 

Generation Z prefers flat organizational structures. Generation X perceived deficiencies in the 

process and the transition to more efficient methods. They have enough patience to implement 

these changes. Millenials are used to obtain information very quickly. That’s the reason why 

their level of patience is lower than Generation X. They also have access to the one of a very 

extensive variety of areas of interest. Due to this fact, they are more focused on the essence of 

the task not go too deep to understand every detail of the task. However, they can quickly 

analyze the situation and find a solution. Generation Z is not yet clearly profiled in this area, 

but according to studies, the process of responding to the situation will be even faster because 

of the information technologies.  

5 Conclusion 

Due to increased pressure for development in the field of management employees, 

managers and recruiters are forced to monitor constant changes in the labor market. The 

planning and the development of human capital in enterprises should be accompanied by an 

increasing emphasis. Knowledge of employee’s preferences helps manager to better 
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understand their subordinates. Generation Z requires more sophisticated leading methods. 
Generation Z will become even more influential than Millennials, but with a more practical 

mindset grounded in the present. They don’t want to work hard but work smart and they expect 

this attitude from management too. Efficient use of information technologies and social media 

is the way how they can work on more projects at the same time way faster than before. It’s 

very hard for them to imagine world without technologies. If they are interested in some topic, 

they have full access to those information, due to that their pole of interest is very diverse. This 

is one of the reasons why Generation Z might be the smartest generation so far. Thanks to that, 

they are very open-minded and without prejudices. The biggest challenge for managers is to 

keep them motivated to finish tasks, keep them focused on detail and provide all information 

they need. They like to work in teams and multitasking is easier for them thanks to 

technologies. Due to their ability to absorb information and use them at the right time more 

creative way they before, Generation Z has huge potential to change the world. Managers need 

to be prepare to this and work with them to use this potential best way possible. 
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ISBN 978-80-971933-2-4. 

 

Hudíková, Z. (2013). Genertion of recipients in the context of the media production effect. In. 

Marketing Identity, design that sells. Trnava: Faculty of Mass Media Communication UCM 

Trnava, 2013., pp. 181-198. ISBN 978-80-8105-546-1. 
 

Meister, J. (2012). The Future of Work: Job Hopping Is the 'New Normal' for Millennials.  

http://www.forbes.com/sites/jeannemeister/2012/08/14/the-future-of-work-job-hopping-is-

the-new-normal-for-millennials/#230b3051322d, [accessed 8.9.2017]  

 

http://www.forbes.com/sites/jeannemeister/


Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

324 
 

Netimpact.org. (2012). Talent Report: What Workers Want in 2012. https://www.netimpact 

.org/sites/default/files/documents/what-workers-want-2012.pdf, [accessed 3.9.2017] 

 

The Center for Generational Kinetics. (2017). The State of Gen Z 2017: Meet the Throwback 

Generation. http://3pur2814p18t46fuop22hvvu.wpengine.netdna-cdn.com/wp-

content/uploads/2017/04/The-State-of-Gen-Z-2017-White-Paper-c-2017-The-Center-for-

Generational-Kinetics.pdf, [accessed 13.9.2017]    

 

Kristína Kováčiková 

University of Economics in Bratislava 

Faculty of Business Management, Department of Management 

Dolnozemská cesta1 

852 35 Bratislava 

Slovak Republic 

kristinakovacikova.kk@gmail.com 

 

Monika Jančovičová  
University of Economics in Bratislava 

Faculty of Business Management, Department of Business Economy 

Dolnozemská cesta 1 

852 35 Bratislava 

Slovak Republic 

jancovicova.monikaa@gmail.com 

 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

325 
 

Oceňovanie vplyvu informačno-regulačného prostredia na podnikovú sféru  

Valuation impact of information and regulatory environment on business 

sector 
 

Andrej Kovalev 

 

Abstract This paper presents a summary of research on entrepreneurial environment. In 

conclusion, we present our view of the terminology on the entrepreneurial environment, identify 

key factors by which we can measure the impact of information and regulatory burden of the 

goverments institutions to entrepreneurs. 

 

JEL classification: B52, L26, M20 

Keywords: Entrepreneurship, Entrepreneur, Entrepreneurial environment 

 

1 Úvod   

V súčasnosti sa veľa hovorí a píše o pozitívnych, ale aj o negatívnych faktoroch, 

opatreniach, rozhodnutiach, ktoré ovplyvňujú podnikateľské prostredie v jednotlivých 

krajinách. V praxi však vidíme, že existuje značná nejednotnosť v pojmovej definícii. V 

akademickej terminológii, oficiálnych prejavoch z politických kruhov, na vedeckých 

konferenciách, ale aj v bežnom jazyku a odborných a masových mediálnych zdrojoch sa pojem 

podnikateľské prostredie používa pomerne často. Avšak jeho význam vôbec nie je jednoznačný. 

Variabilita výskytu tohto pojmu môže vyvolať dojem, že pojem „podnikateľské prostredie“ je 

všemohúci, všeznamenajúci, viacvýznamový termín, ktorý sa hodí do lexikónu každého 

prispievateľa do odbornej diskusie bez ohľadu na jeho kognitívne kompetencie. 

Grécky epický básnik Homér vo svojich eposoch opisoval fantastických netvorov. Tak 

napríklad deťmi Tyfóna a Echidny boli Chiméra, Ortos, Kerberos, Sfinga, Scylla a Hydra. Tieto 

postavy mali rôzne podoby: predná časť tela Chiméry mala podobu leva, brucho divej kozy a 

zadná časť tela podobu draka, Sfinga bola obludou so ženskou hlavou, levím telom a vtáčími 

krídlami, Hydra mala hadie telo s deviatimi dračími hlavami, Scylla mala dvanásť tláp a na 

dlhých šijach šesť hláv s trojstĺpcovým rádom zubov. Po niekoľkoročnom pozorovaní oblastí 

výskytu termínu „podnikateľské prostredie“, analýze rôznorodých definícii a kontextov v 

ktorých sa používa, faktorov, ktoré ho tvoria a síl, ktoré na neho pôsobia, si dovolíme 

konštatovať, že netvory homérovských eposov môžu byť právom označení za blízkych 

príbuzných fantazijného objektu „podnikateľské prostredie“. 

V predkladanom príspevku sa budeme snažiť priblížiť najpodstatnejšie náučné zdroje aby 

sme presne zvýraznili rôzne pohľady, smery a tendencie výskumu v oblasti podnikania a 

podnikateľského prostredia. Z tohto dôvodu citácie, ktoré uvádzame predstavujú kľúč k 

ponímaniu určitej myšlienky alebo ilustrujú súbor literárnych zdrojov. V článku sa snažíme 

zachovať súlad v prehľade evolúcie názorov v oblasti podnikateľského prostredia a syntézy 

parciálných vedecko-praktických smerov. 

2 Medzinárodné teórie vzniku, rozvoja a podmienok fungovania podnikateľských 

subjektov 

Vo všeobecnosti, na základe nižšie uvedenej syntézy retrospektívnych a aktuálnych 

primárnych a sekundárnych dokumentov, môžeme konštatovať, že pojem podnikateľské 

prostredie sa vždy spája s podnikateľským sektorom. Inými slovami je to situácia, ktorá sa 

podľa uvádzaných autorov vyformovala v krajine, regióne alebo odvetví vo vzťahu k 

etablovaným alebo potenciálnym podnikateľským subjektom a podnikateľom. Štúdium 
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zahraničnej literatúry, ktorá je venovaná problematike vzniku a procesom fungovania 

podnikateľských subjektov umožňuje určiť tri smery vývoja v tejto oblasti.  

Prvý smer formujú autori, ktorí pristupujú k problematike podnikania z pohľadu teórie 

organizácie (Storey, 1982; Beesley, 1984; Hamilton, 1984; Mokry, 1988; Mason, 1991; 

Webster, 1992; Backberg, 1997; Brunetti, 1997; Berkowitz, 1998; DeJong, 1998; Keeble, 

1999). V ich prácach sa spravidla vytyčujú rôznorodé faktory (inštitucionálne, politické, 

sociálno-ekonomické), ktoré napomáhajú rozvoju podnikateľských subjektov v ekonomike, ale 

absentujú tu teoretické modely umožňujúce reglementovať počet podobných faktorov a 

empirické testovanie hypotéz.  

Vplyv inštitucionálneho prostredia na proces vytvárania nových podnikateľských 

subjektov v postsocialistických krajinách Európy sa zdôrazňuje mnohými autormi. Títo 

zdôrazňujú dôležitosť reformizácie daňového systému, znižovania administratívnych bariér a 

odstraňovania korupčných praktík a byrokracie (Webster, 1993), posilnenie súdnictva a 

zdokonaľovania infraštruktúry kapitálových trhov (Backberg, 1997). Jeden z výskumov 

Svetovej Banky (Brunetti et al, 1997), ktorý sa uskutočnil v 69 krajinách sveta umožnil 

konštatovať, že inštitucionálne bariéry existujú vo všetkých krajinách, ale význam jednotlivých 

faktorov je rôzny. Tak Berkowitz a DeJong (1998) dokázali, že formovanie podnikateľského 

sektora má kladnú koreláciu s indexom reforiem, a to: v sfére privatizácii štátnych podnikov, v 

stupni cenovej regulácie a objeme štátnych dotácii.  

Značne populárnou metódou objasňujúcou proces vzniku nových podnikateľských 

subjektov je model podnikateľského prostredia (Bartik, 1989). Ten objasňuje vznik 

podnikateľských subjektov kombináciou takých faktorov ako: pružná politika v oblasti 

zamestnávania, nízke náklady na výrobné faktory, nízke daňové zaťaženie, podporné 

mechanizmy zo strany štátu atď.      

Pre vysvetlenie procesov vzniku nových podnikateľských subjektov boli rozpracované tri 

teoretické modely:  

- model hospodárskej recesie, v ktorom nezamestnanosť zvyšuje počet potenciálnych 

podnikateľov, 

- model rastu príjmov obyvateľstva, ktorý poukazuje na následnú zmenu v dopytovej 

krivke, 

- model komputerizácie, vysvetľujúci vytváranie nových podnikateľských subjektov 

nástupom radikálne nových informačných technológii. 

V úlohe faktorov ovplyvňujúcich rozvoj a zakladanie nových podnikateľských subjektov 

ďalší autori zdôrazňovali: 

- ľudský kapitál (Webster, 1993),  

- výšku nákladov na založenie podnikateľských subjektov (Glisin, 1998),  

- odvetvovú štruktúra hospodárstva (Beesley, Hamilton, 1984),  

- existenciu a dostupnosť výrobných faktorov a trhovej infraštruktúry (Storey, 1982),  

- prístup k V&V, informáciám, know-how a novým technológiám (Mason, 1991),  

- objem výdavkov na verejnú infraštruktúru (Bartik, 1989),  

- podporu podnikania zo strany štátu, prípadne jeho absenciu (Zhuravskaja, 1999), 

- spoločenskú klímu a normy prospievajúce dôvere v podnikanie (Mokry, 1988).  

 

Druhá skupina autorov (Coase, 1937; Baumol, 1968) približuje fenomén rozvoja podnikov. 

Vo svojich výskumoch posudzovali význam podnikania a jeho špecifickú úlohu v 

hospodárskom rozvoji. Títo bádatelia zakladajú svoje myšlienky na predstavách Schumpetera 

(1939), Knighta (1933) a Robinsa (1932). Zameranie výskumných aktivít podľa tejto skupiny 
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autorov by sa málo sústrediť na aplikáciu liberálnej ekonomickej teórie k problému 

maximalizácie užitočnosti funkcie podnikateľa. Baumol (1968, s. 64-71) predpokladal, že 

podnikateľovi sa prideľuje úloha „novátora“. V prípade, ak cieľom podnikateľskej činnosti je 

zvýšenie objemu podnikateľských inovácií v nerozvinutom hospodárstve, tak inovácie musia 

byť koncentrované na poukázanie ciest v oblasti znižovania nákladov súvisiacich s 

podstúpeným rizikom. Následne Baumolom bola otvorená otázka, ako verejný sektor 

prostredníctvom inštitucionálnych nástrojov vplýva na účinnosť rôznych foriem podnikateľskej 

aktivity ovplyvňujúcich produktivitu podnikateľského sektora. Podľa tohto autora dosiahnutie 

stanovených podnikateľských cieľov bolo značne determinované prijatými „pravidlami hry“. 

Tieto pravidla nepriamo ovplyvňovali, ako sa bude rozvíjať podnikanie. Preto, keď si verejnosť 

želá zvyšovať produktivitu, tak verejné aktivity v prvom rade musia byť zamerané na efektívnu 

alokáciu a využitie podnikateľského potenciálu.  

Tretia skupina výskumných prác spája podnikanie s teóriou užitočnosti a racionálnym 

správaním sa človeka na trhu práce. Pričom podnikanie, sa podľa tejto teórie stotožňuje so 

samozamestnaním, ktoré sa následne porovnáva s alternatívou stať sa zamestnancom. Pre tieto 

výskumné práce je charakteristické využitie teoretických predstáv o rizikofóbii a vyčlenenie 

jednotlivých trhových segmentov alebo odvetví národného hospodárstva. Niektoré z týchto 

výskumov sú čisto teoretické (Berkowitz, 1997; Cooper, 1987). V iných sa značne využívali 

empirické výsledky (Aslund, 1996). Avšak jedným z prvých vedcov, ktorý prispel do tejto 

teórie bol Coase (1937). Laureát Nobelovej ceny za ekonómiu písal: „....kľúčovou zmenou je 

samotný systém, pri ktorom sebaistí a hazardní jedinci prijímajú riziko alebo istia 

pochybujúcich a neodvážnych, pričom im garantujú vopred určený príjem ako výmenu za 

skutočný výsledok ich práce... s ohľadom na naše poznania ľudskej nátury by bolo nemožné 

alebo minimálne nezvyčajne keby niekto garantoval tomu druhému výsledky jeho činnosti, ak 

by nemal možnosť riadiť jeho prácu. Na strane druhej, nikto by nedovolil tomu druhému aby 

ho riadil bez toho aby mál takéto garancie. Výsledkom tejto špecializácie funkcií je 

podnikateľský subjekt a systém zamestnávania. Existencia týchto subjektov je bezprostredným 

výsledkom faktu neurčitosti“.               

Blanchflower a Oswald (1998) vo svojich prácach taktiež modelujú sklon k 

podnikateľskému riziku a spájajú ho s psychologickými schopnosťami človeka. Pričom 

akcentujú pozornosť na dôležitú funkciu, a to na hustotu rozdelenia kapitálu medzi obyvateľmi. 

Earl J. a Sakova Z. (2000) zakladajú svoj výskum na domnienke, že pravdepodobnosť výberu 

samozamestnania je spojená s veličinou prevýšenia užitočnosti samozamestnania oproti 

užitočnosti práce na základe pracovnej zmluvy.   

3 Súčasné teoretické východiska v oblasti podmienok podnikania  
V súčasnosti sa rozvoj podnikateľskej aktivity často spája so zabezpečením potrebných 

podmienok pre podnikateľské subjekty. Štúdium domácej a zahraničnej literatúry, ktorá je 

venovaná problematike vzniku a procesom fungovania podnikateľských subjektov umožňuje 

určiť tri smery vývoja v tejto oblasti.   

3.1 Širší pohľad 

Tak v slovenskom ako i v zahraničnom akademickom prostredí je publikované nespočetné 

množstvo príspevkov v ktorých sa uvádza, že podniky pôsobia v turbulentnom a meniacom sa, 

zložitom, deformovanom, zhoršujúcom sa alebo zlepšujúcom sa podnikateľskom prostredí. 

Napriek množiacej sa literatúre a názorom na túto tému nie je dosiahnutá zhoda v jeho 

definovaní. Individuálna interpretácia pojmu podnikateľské prostredie častokrát znemožňuje jej 

správne pochopenie. Navodzuje sa myšlienka, že pojem podnikateľské prostredie je nejaký 

objekt, „ktorý všetci poznajú, ale nikto ho nevidel“. Ďalej uvedieme na tento pojem názory 

predovšetkým slovenských odborníkov a doplníme ich o pohľad zo zahraničia.     
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Jedno z prvých vymedzení termínu podnikateľské prostredie môžeme vidieť v lexikóne 

podnikania a manažmentu (Čunderlík, 1996), v ktorom je definované ako súhrn podmienok, 

ktoré má podnikateľský subjekt k dispozícií pri podnikateľskom rozhodovaní, t.j. pri plnení 

podnikateľských funkcií. Neumannova (2004) dopĺňa, že podnikateľské prostredie predstavuje 

priestor, kde prebieha podnikanie, t.j. kde fungujú rozličné druhy podnikov. Identický názor 

môžeme vidieť aj u Strážovskej (2004), ktorá uvádza, že priestor, v ktorom podnikanie prebieha 

je označovaný ako podnikateľské prostredie. Podniky pôsobia v konkrétnej vecnej, časovej a 

priestorovej realite, obklopujú a pôsobia na nich prvky okolia a ovplyvňujú ich priamo alebo 

nepriamo. Pričom podľa Šlosár et al (2002) na veľkosť podnikateľského prostredia vplýva aj 

otvorenosť, resp. uzavretosť národnej ekonomiky.   

Šubjak (2006) považuje podporné podnikateľské prostredie za vstupnú podmienku pre 

zdravý ekonomický rozvoj podnikov i spoločnosti. Bystrik (2007) pristupuje k oblasti s 

názorom, že podnikateľské prostredie odráža kvalitu podmienok a predpokladov pre 

ekonomickú činnosť podnikateľských subjektov. Zahŕňa celú šírku podnikateľských procesov, 

okrem realizácie samotných podnikateľských aktivít aj proces formovania podnikateľských 

subjektov a efektívny odchod z trhu. Striček a Meheš (2012) vo svojej publikácii píšu, že 

podnikateľské prostredie v najširšom ponímaní odráža kvalitu hospodárskych podmienok a 

predpokladov na ekonomickú činnosť podnikateľských subjektov.  

Kew a Stredwick (2005) v najjednoduchšom ponímaní za podnikateľské prostredie 

považujú externé prvky, ktoré majú vplyv na súčasné a budúce aktivity podniku. Goyalovci 

(2006) pod podnikateľským prostredím predstavujú súbor relevantných faktorov pod vplyvom 

ktorých funguje firma. Ďuriš (2009) vidí v podnikateľskom prostredí taktiež prepojenie 

formálnych a neformálnych prvkov, ktoré sú dôležité pre dosahovanie trvalého ekonomického 

rastu ekonomických entít. Identickú definíciu použila vo svojej práci aj Tekelová (2013). 

Nemeth (2011) reaguje na globálne zmeny a pod pojmom podnikateľské prostredie predstavuje 

zložitý fenomén, ktorý výrazným spôsobom ovplyvňuje podnikateľské subjekty nachádzajúce 

sa v tomto prostredí a usilujúce sa nájsť si svoj konkurenčný priestor, kde by mohli realizovať 

svoje strategické zámery. Fernando (2011) sa vo svojej publikácii vyjadruje, že v kontexte s 

podnikaním možno prostredím označovať všetky externé faktory, ktoré majú priamy alebo 

nepriamy vplyv na podnik a jeho podnikateľskú činnosť. Šipikal a Szitásiová (2012) chápu 

podnikateľské prostredie v najširšom zmysle slova ako čokoľvek, čo ovplyvňuje fungovanie 

súkromných podnikov a teda prakticky sem spadá každá činnosť a aktivita v štáte či regióne. 

Aj Madura (2006) pristupuje k téme veľmi široko a podľa neho podnikateľské prostredie závisí 

od všetkých externých, vonkajších vecí, ktorým je podnikanie vystavené. Prasad (2010) zdieľa 

predchádzajúci názor a vo svojej práci uvádza, že podnikateľské prostredie poukazuje na všetky 

externé vplyvy, ktoré vplývajú na funkčnosť podnikania. Faktory prostredia sú obvykle externé 

a mimo kontroly individuálnych spoločnosti alebo ich manažmentu. Guinn et al (2009) vo 

svojej vedeckej monografii zastávajú názor, že podnikateľské prostredie je súhrnom 

podstatných vplyvov pôsobiacich tak na podnikateľa, ako i na podnik a na podnikanie. Pilková 

a Holienka (2014) uvádzajú, že podnikateľské prostredie je fenomén, ktorý významnou mierou 

vplýva na kvantitatívnu i kvalitatívnu stránku podnikania v krajine.  

Juričková (2006) uvádza, že podnikateľské prostredie zastrešuje tak hospodárske, politické, 

inštitucionálne, právne, technologické, etické a kultúrne podmienky, v ktorých sa realizuje 

podnikateľský proces, t.j. proces formovania podnikov ako aj realizácia podnikateľských 

aktivít. Przychocka (2010) vo svojej vedeckej monografii síce neuvádza presnú definíciu 

podnikateľského prostredia, ale v kontexte uvádzaných literárnych zdrojov, nadväzuje na 

pôvodné výskumy v oblasti podmienok podnikania a na základe svojej analýzy uvádza, že 

rozvoj malých a stredných podnikov je determinovaný dvoma typmi podmienok tykajúcich sa 

prostredia podnikateľských subjektov, t.j. vonkajších podmienok a v ostatnom rozsahu 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

329 
 

interných podmienok. Pričom vo vonkajšom prostredí podnikov (zaraďuje sem právo, 

všeobecnú politiku štátu, infraštruktúru, informáciu, ekonomicko-finančné faktory) poukazuje 

aj na iné faktory umožňujúce rozvoj a dokonca aj expanziu, ktorá sa dá využiť až po prekonaní 

týchto bariér. Podľa Grznár – Szabo (2011) podnikateľské prostredie výrazne ovplyvňujú 

finančné a hospodárske krízy. Tento názor dopĺňajú Mišúnová Hudaková a Mišún (2013) vo 

svojej práci priamo nedefinujú pojem podnikateľské prostredie ale uvádzajú, že premenlivosť 

a zložitosť externého faktora ako parametra zložitosti podnikateľského prostredia ovplyvňuje 

schopnosti malých a stredných podnikov formulovať ciele do budúcna.  

Všetky vyššie uvedené názory autorov sú výstižne zahrnuté v diele Harrisona (2010), ktorý 

opisuje podnikateľské prostredie ako vonkajší kontext, v ktorom fungujú všetky organizácie. 

Jeho rôzne prvky, vrátane politických, ekonomických, sociálnych, technologických, právnych, 

environmentálnych a etických faktorov, môžu byť samostatne analyzované, ale je dôležité 

pochopiť ako sa navzájom ovplyvňujú medzi sebou v komplexnom ekonomickom systéme.   

3.2 Užší pohľad 

Na rozdiel od širšieho pohľadu na pojem podnikateľské prostredie, užšie názory odborníkov 

sa sústreďujú na presnejšie uchopenie tohto termínu. Vo svojich prácach často vnášajú názor, 

že kľúčovú úlohu pri formovaní podnikateľského prostredia hrajú aj jednotlivé štátne politiky 

alebo inštitúcie ako nositelia a kontrolné mechanizmy týchto politík.  

Podľa definície Veľkého ekonomického slovníka (Šibl et al. 2004) podnikateľským 

prostredím je: „okolie, ktoré obklopuje podnikateľský subjekt, ovplyvňuje jeho podnikateľskú 

aktivitu. Je úzko späté s konkurenčným prostredím. Zahŕňa iné podnikateľské subjekty, riadiace 

inštitúcie vydávajúce právne normy určujúce pravidlá a podmienky podnikateľskej činnosti, 

infraštruktúry, atď. Vzťahy vznikajúce medzi ekonomickým (podnikateľským) subjektom a 

podnikateľským prostredím sa rozvíjajú vo vertikálnej (smerom k riadiacim štruktúram) i 

horizontálnej (smerom k iným podnikateľským subjektom) línii. Na podobu podnikateľského 

prostredia a charakter vzťahov, ktoré sa v ňom vytvárajú má nemalý vplyv otvorenosť či 

uzavretosť ekonomiky. V podmienkach otvorenej ekonomiky je podnikateľské prostredie širšie 

a náročnejšie.“ 

Počas formovania národnej stratégie konkurencieschopnosti Slovenska do roku 2010, v 

minulostí známej ako Národná lisabonská stratégia sa uvádzalo, že zdravé podnikateľské 

prostredie, ktoré motivuje ľudí k podnikaniu, je jedným z kľúčových nástrojov vlády na 

zabezpečenie hospodárskeho rastu krajiny. Hlavnými prioritmi v oblasti podnikateľského 

prostredia podľa tejto stratégie boli: vysoká vymožiteľnosť práva, verejné inštitúcie ako partner 

a nie bremeno, efektívny prístup ku kapitálovému trhu pre všetky podniky a kvalitná fyzická 

infraštruktúra a služby v sieťových odvetviach. Ermilova (2004) vo svojom príspevku 

zdôrazňuje, že štátna politika, normatívno-legislatívne pole, dostupnosť zdrojov a výrobnej 

infraštruktúry, existencia odbytových trhov, informačné pole, systém vzdelávania – to sú len 

základné prvky podnikateľského prostredia. Každý z nich osobitne, ale aj ich súhrn ovplyvňuje 

tak fungujúce podniky ako aj tých, ktorí plánujú začať podnikať. Na základe analýzy týchto 

prvkov môžeme hovoriť do akej miery je podnikateľské prostredie dobré alebo zlé. Môžeme 

zhodnotiť podnikateľské prostredie ako celok, s ohľadom nielen na kvalitu jeho prvkov, ale aj 

stupeň ich kompatibility a efektívnosti spolupôsobenia.  

Kalusová (2005) pristupuje k téme hodnotením vplyvu externých faktorov podnikateľského 

prostredia na podnikateľské subjekty, pričom zavádza pojem „faktory krajiny“, medzi ktoré 

zaraďuje faktory makroprostredia a inštitucionálne faktory. Vochozka a Mulač (2012) 

predstavujú podnikateľské prostredie, ako prostredie, v ktorom podniky realizujú svoju činnosť 
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a ktoré je tvorené celou radou podmienok pre podnikanie v oblasti legislatívy, inštitucionálnej 

infraštruktúry a v oblasti fungovania trhov.  

Bujnová (2005) pri definovaní stavu a rozvoja malého a stredného podnikania zdôrazňuje 

faktor rozvoja vhodného podnikateľského prostredia. Obzvlášť citlivou na rozvoj a efektívne 

fungovanie malého a stredného podnikania je podľa nej oblasť legislatívy a regulácie, najmä 

jej zjednodušenie. Dytrt (2006) uvádza, že podnikateľské prostredie je dané priestorom medzi 

centrálnymi a regionálnymi inštitúciami štátnej a verejnej správy, ktoré svojim konaním 

ovplyvňujú pôsobenie jednotlivých podnikateľských subjektov a vytvárajú podmienky pre ich 

účasť na domácom a zahraničnom trhu. Šúbertová (2006) poskytuje užší pohľad na tieto prvky 

okolia a vo svojom príspevku prezentuje, že podnikateľského prostredia sa bezprostredne 

dotýkajú rôzne nástroje regionálnej a štátnej politiky na ochranu a podporu podnikateľského, 

sociálneho, ale aj životného prostredia, ktoré sa následne premietajú do ekonomických aktivít 

a ovplyvňujú efektívnosť výsledkov podnikateľskej činnosti. Doslovne rovnaký názor prináša 

vo svojej monografii aj Kassay (2006). 

Podľa Lesákovej (2004) dodržiavanie pravidiel hospodárskej súťaže patrí medzi tie oblasti, 

ktoré významným spôsobom ovplyvňujú podnikateľské prostredie. Lapusta (2005) si mysli, že 

pod podnikateľským prostredím je treba rozumieť vzniknutú v krajine sociálno-ekonomickú, 

politickú, občiansko-právnu situáciu, ktorá zabezpečuje ekonomickú slobodu občanom pre 

podnikateľskú činnosť, ktorá je nasmerovaná na uspokojovanie potrieb všetkých subjektov 

trhového hospodárstva. Na nich nadväzuje Jakubec (2006), ktorý pod podnikateľským 

prostredím taktiež chápe prostredie, v ktorom štát podporuje a chráni hospodársku súťaž, 

vytvára pre ňu jasné a stabilné pravidla, efektívne zabezpečuje ich dodržiavanie všetkými 

účastníkmi trhu a zároveň minimalizuje administratívne prekážky a požiadavky smerom k 

podnikateľom.  

Svoboda et al (2006) prinášajú pohľad, v ktorom pod podnikateľským prostredím rozumejú 

prostredie manažmentu, ktoré výrazne ovplyvňuje všetky uskutočňované aktivity každého 

podniku. Prostredie manažmentu, podľa nich, je možne chápať ako celkové podmienky, ktoré 

pre podnikový manažment vymedzujú a  predovšetkým ovplyvňujú: proces voľby 

podnikateľských aktivít, priebeh riadených procesov a ich podmienok, vrátane potrebných 

zmien, dosahovane výsledky a umožňujúce spätnú väzbu. Šubertová a Kinčáková (2014) 

podobne zdôrazňujú fakt, že podnikateľské prostredie je dôležité pre zabezpečenie kvalitných 

podmienok a predpokladov pre efektívnu činnosť subjektov. Zahŕňa celú šírku podnikateľských 

procesov, okrem realizácie samotných podnikateľských aktivít aj proces formovania 

podnikateľských subjektov a efektívny odchod z trhu. 

4 Záver 

Je nepochybné, že vznik a rozvoj podnikateľských subjektov predpokladá existenciu určitej 

spoločenskej situácie, keď ideologické, politické, sociálne, ekonomické a mnohé ďalšie 

podmienky podmieňujú „podnikateľský boom“. V dôsledku toho, realizácia podnikateľskej 

činnosti je možná len pri jestvovaní určitej spoločensko-hospodárskej situácie. V poslednom 

desaťročí, v súvislosti s pokusmi o zhodnotenie takej to situácii, naberá na obrátkach frekvencia 

výskytu pojmu podnikateľské prostredie. 

Na základe uvedených teoretických prístupov k problematike podnikania môžeme 

objektívne konštatovať, že podnikateľská činnosť sa môže rozvíjať len pri pôsobení 

konkrétnych vonkajších a vnútorných, objektívnych a subjektívnych faktorov, v súhrne 

zabezpečujúcich priaznivé podmienky pre rozvoj moderného a prosperujúceho podnikania. 

Štátna politika vo všeobecnosti, normatívno-legislatívne pole, regulačná politika, dostupnosť 

zdrojov a infraštruktúry, existencia odbytových trhov, informatizácia, systém vzdelávania – to 
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sú len základné prvky, ktoré zvýrazňujú autori, ktorí vo svojich príspevkoch sa opierajú o pojem 

podnikateľského prostredia.  Avšak musíme si pripomenúť dôležitý názor Mimick at al (2005), 

ktorí upozorňujú, že pochopenie podstaty relevantných faktorov vonkajšieho okolia je veľmi 

zložitý proces. Je to vyvolané najmä množstvom faktorov, ktoré na podnik pôsobia zvonku, 

ktoré navyše majú rozdielnu váhu, dôležitosť, rozsah a medzi nimi existujú rôzne vzájomné 

väzby. 

Existuje vôbec hypotetická možnosť, že tieto, ako aj iné zložité a komplexné systémy a 

procesy, široké spektrum rozmanitých podmienok, faktorov a bariér, pod vplyvom ktorých 

prebieha súčasný vývoj podnikateľskej sféry sa dajú centrálne formovať pod hlavičkou 

podnikateľského prostredia? Snáď nám v tom pomôže novovytvorené ministerstvo 

Podnikateľského prostredia? Sme presvedčení, že tadiaľto cestá určite nevedie.  

V odborných publikáciách, na konferenčných a podnikateľských fórach, v politických 

vyhláseniach, ministerských a vládnych materiáloch, ale i z rôznych opozičných strán 

prichádzajú návrhy a vyhlásenia s vnútorným poslaním o zlepšovanie stavu podnikateľského 

prostredia, o potrebe detailného monitoringu podnikateľského prostredia a nevyhnutnosti 

vzájomnej spolupráci na úrovni formovania priaznivého podnikateľského prostredia. 

Vyvodzujeme si záver, že proces formovania podnikateľského prostredia by mal byť riadeným 

procesom. Na predstavenie nášho konečného názoru k otázke formovania podnikateľského 

prostredia, si dovoľujeme pripomenúť motto koncepcie, ktorú vo svojich prácach prezentovali 

Kaplan a Norton (1996): „If you can't measure it, you can't manage it” (“Ak to nemôžete merať, 

nemôžete to ani riadiť”). Oveľa racionálnejšie, reálnejšie a efektívnejšie z hľadiska formovania 

prosperujúcich pre podnikateľské subjekty podmienok podnikania, vidíme cestu nastolenia 

ľahkého a konkrétneho pojmového aparátu a určenia vecných faktorov, ktoré nie len priamo 

ovplyvňujú podnikovú sféru, ale vo vzťahu ku ktorým je možné naformulovať stratégiu ich 

riadenia a implementovať operatívne riadiace nástroje, s cieľom zlepšiť a zjednodušiť 

podmienky podnikania.  

Takmer všetky nami uvádzane zdroje definujú podnikateľské prostredie príliš široko na to, 

aby proces formovania priaznivých podmienok pre podnikanie mohol byť riadený, a to buď 

efektívne alebo riadený v princípe. Všeobecný názor môže byť niekedy príliš nebezpečný! 

Nami preferovaná pozícia spočíva v podpore užšieho pohľadu na pojem podnikateľské 

prostredie, s následným výberom a identifikáciou konkrétnych kľúčových faktorov, ktoré 

merateľne ovplyvňujú fungovanie podnikateľských subjektov nie len na Slovensku, ale 

napríklad i v ostatných štátoch európskeho ekonomického zoskupenia alebo sveta. Naš pohľad 

na problematiku podnikateľského prostredia vyvodzujeme z prác Williama Baumola, v ktorých 

ten, ako sme uvádzali vyššie, zvyrazňoval dopad inštitucionálnych nástrojov verejného sektora 

na podnikateľské subjekty a ich produktivitu. V súčasnosti by sme mohli tieto vplývy 

objektívne vyjadriť ako náklady spojené s regulačnou záťažou a požiadavkami vyplývajúcimi 

z regulácie, so súčasným rešpektovaním cieľov tejto regulácie. Zásahy štátu by v tomto príprade 

predstavovali pre hospodárske subjekty istú sumu nákladov, ktorú musia vynaložiť v snahe 

naplniť požiadavky implementovaných regulácií.  

Naša koncepcia sa orientuje na „zlacnenie“, zjednodušenie a zrýchlenie procedúr 

podnikateľskej činnosti prostredníctvom zvýšenia kvality informačno-regulačného prostredia 

zo strany inštitúcii štátnej a verejnej správy. Medzi konkrétne kľúčové faktory ohraničujúce 

našu koncepciu zaraďujeme: 

 informačné povinnosti, ktoré sú spojené s  výkonom určitých administratívnych 

úkonov zo strany podnikateľa na zabezpečenie súladu s reguláciou. Ide o nákladové 

vyjadrenie času, ktorý strávi podnikateľ realizáciou konkrétnych činností vyžadovaných 

reguláciou a frekvenciou plnenia povinnosti za určité obdobie, 
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 regulačné povinnosti, vyvolávajúce na strane podnikateľov priame alebo nepriame 

finančné náklady. Priamé náklady sú odvodené z konkrétnej priamej povinnosti 

previesť určitú sumu peňazí štátu alebo príslušnému orgánu verejnej správy (napr. 

poplatok za vystavenie stavebného povolenia, správne poplatky, registračný poplatok, 

poistné, dane, clá, odvody a iné). Do nepriamých nákladov, patria tie ktoré musia 

ekonomické subjekty vynaložiť pre účely zabezpečenia súladu výrobkov, služieb, 

interných procesov, náklady spojené so zabezpečením bezpečnostných, 

environmentálnych, hygienických, osobitných predpisov, iných všeobecne záväzných 

právnych predpisov ako i náklady spojené so zamestnávaním. 
 

Poznámka 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0709/15: 

„Zhodnotenie efektívnosti financovania projektov na podporu rozvoja podnikania 

novozaložených i etablovaných aktívnych malých a stredných podnikov v SR“, v rozsahu 

100%, autorský podiel 100 %. 
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Analýza sentimentu vybraných subjektov automobilového priemyslu 

v online prostredí 

Sentiment analysis of selected automotive indrustry subjects in online 

environment 
 

Mária Kozáková, Vladimír Hojdík 

 

Abstract  
The business landscape has changed dramatically in recent years. With the rise of social media, 

businesses are now able to market and promote themselves in new ways across a whole range 

of mediums: sites like Facebook, Twitter, and LinkedIn can all be used to raise the profile of a 

business and reach audiences across the globe. Unfortunately, these new tools can just as easily 

work against you. Bad press and negativity can flourish if not monitored, with many businesses 

finding themselves suffering permanent reputational damage as a result. The aim of this paper 

is a sentiment analysis of selected automotive companies by using and comparing key indicators 

of website Social Mention. 

 

JEL classification: M 10, M 14, M 31 

Keywords: social media, corporate reputation, sentiment analysis 

 

1 Úvod   

V spoločnosti, kde sú trhy presýtené konkurenčnými produktmi a kde naďalej narastá 

vplyv spotrebiteľov, patrí reputácia podniku medzi rozhodujúce faktory podnikov. Pre podniky 

je nevyhnutné, aby vyvíjali stále viac a viac úsilia a aby zanechali pozitívnu stopu v mysliach 

svojich potenciálnych alebo existujúcich spotrebiteľov. Na zabezpečenie účinnej výmeny 

tovarov a služieb už nestačia iba formálne pravidlá a zákony, ale práve reputácia podniku 

a dôvera ako výsledok reputácie a vnímania zákazníka, zohráva rozhodujúcu úlohu. 

Reputácia podniku a problematika budovania reputácie podniku zostáva relatívne málo 

preštudovaná. Jedným z dôvodov je, že mnohé podniky jej venujú pozornosť iba v prípade, ak 

dochádza k jej ohrozeniu. Ďalším dôvodom je problém definovania. Pohľad na literatúru 

poukazuje na to, že reputácia podniku prechádza naprieč viacerými vednými disciplínami a je 

predmetom viacerých výskumov a záujmom mnohých akademikov aj odborníkov praxe. 

Avšak, preskúmanie teoretickej literatúry z rôznych vedeckých oblastí poukazuje na odlišné 

vnímanie reputácie podniku.  Navyše, s príchodom internetu a World Wide Web, budovanie a 

ničenie reputácie dosiahlo úplne novú úroveň. Koncepcia digitálnych stôp priniesla revolúciu 

vo svete. Na internete je k dispozícii veľa údajov týkajúcich sa konkrétnej osoby či podniku 

a je takmer nemožné, aby niekto úplne stopy z internetu vymazal. 

1.1 Koncept reputácie podniku 

Reputácia podniku je termín, ktorý bol prijatý širokým spektrom disciplín. Koncept bol 

študovaný z hľadiska konkurencieschopnosti, spoločenskej zodpovednosti podnikov či  

riadenia rizík (Aula, 2010). 

Reputáciu podniku možno definovať ako kolektívnu prezentácia minulých aktivít 

a výsledkov podniku, ktorá popisuje schopnosť podniku dosahovať hodnotné výsledky pre 

široký okruh stakeholderov a záujmových skupín. Je meradlom relatívneho postavenia 

podniku, v internom prostredí so zamestnancami a externom so stakeholdermi, tak 

v konkurenčnom ako aj v inštitucionálnom prostredí (Fombrun a Rindova, 1998). Ide o celkové 

hodnotenie podniku naprieč časom, ktoré je založené na skúsenostiach s podnikom a posúdení 
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finančných, sociálnych a enviromentálnych dopadov pripisovaných podniku v priebehu času 

(Barnett et al., 2006). Fombrun et al. (2000) tvrdí, že reputácia podniku je postojová konštrukcia 

pozostávajúca z dvoch zložiek: emocionálnej (afektívnej) zložky a racionálnej (kognitívnej) 

zložky.  

Definovanie reputácie podniku rôznymi autormi závisí aj na tom, ako definujú kľúčové 

prvky reputácie medzi ktoré patrí imidž a identita. 

Imidž a reputácia podniku sú termíny, ktoré sa často zamieňajú a nie je medzi nimi jasne 

vymedzený vzťah a spôsob ako na tieto dva odlišné pojmy nazerať. Skorší marketingový 

výskum sa zameriaval na sledovanie imidžu maloobchodov a podnikovej značky. Martineau 

(1958) spojil imidž preferovaného maloobchodu zákazníka s vlastným imidžom nakupujúceho 

a prišiel s názorom, že ľudia sa stanú zákazníkmi, keď je imidž predajcu podobný imidžu, ktorí 

majú zákazníci sami o sebe.  Z tohto názoru sa potom vyvinulo viacero ďalších štúdií o imidži, 

logu, značke, preferencii či o vzťahoch so zamestnancami. 

Avšak, medzi najčastejšie definície imidžu v kontexte reputácie podniku je názor, že ide o 

súhrn dojmov a vnímania podniku externými stakeholdermi (Davies a Miles, 1998). V rámci 

externej skupiny stakeholderov sa hlavný dôraz kladie na zákazníkov a imidž je definovaný nie 

ako to, v čo verí podnik, ale to, v čo veria alebo cítia zákazníci k podniku na základe svojich 

skúseností a pozorovaní (Bernstein, 1984). Reputácia podniku je vnímaná ako vývoj v priebehu 

času v dôsledku konzistentného výkonu, posilneného efektívnou komunikáciou, zatiaľ čo imidž 

je vytváraný rýchlejšie vďaka dobre koncipovaným komunikačným programom (Gray a 

Balmer 1998). Imidž sa v tomto prípade líši od reputácie v tom, že reputácia predstavuje 

hodnotový úsudok o kvalitách organizácie vytvorených v priebehu času a zameriava sa na to, 

čo podnik robí a ako sa správa. Tento rozdiel medzi imidžom a reputáciou je užitočný v tom, 

že môžeme vytvoriť imidž podniku bez skutočnej skúsenosti s ním, zatiaľ čo reputácia vyplýva 

z niečoho zakotveného v skúsenostiach. 

Klasická definícia identity podniku pochádza od autorov Albert a Whetten, ktorí ju 

považujú za niečo, čo je trvácne a výrazne. Ich prístup chápe podnikovú identitu ako vzhľad 

podniku na jednej strane a správanie podniku na strane druhej. Kombinuje a spája v sebe 

vizuálnu stránku podniku, symboly, aktivity a správanie jeho členov. Podobne autor Melewar  

definuje identitu podniku ako celkový súhrn štruktúry, stratégie, správania, kultúry 

a komunikácie podniku. Všetky tieto aspekty sú založené na hodnotách a osobnosti podniku. 

Identitu podniku možno chápať ako vrodený charakter a opis toho, čo spoločnosť je a čím je, 

čo a ako robí, ako sa správa a ako produkuje svoje výrobky. 

1.2 Online- reputácia a prostredie sociálnych médií 

V súčasnej dobe nevyužívajú spotrebitelia internet už iba na čítanie či počúvanie, ale 

sledujú aj referencie iných spotrebiteľov pred tým, ako si konkrétny product zakúpia a čoraz 

častejšie sa presúvajú k využívaniu sociálnych platforiem na vytváranie, zdieľanie a úpravu 

internetového obsahu. Podľa Kietzmanna (2011) tento aspekt odzrkadľuje fenomén sociálnych 

médií. Mnoho firiem si uvedomuje potrebu sledovania správ a toho, čo sa deje v on-line svete, 

najmä po zavedení novej technológie Web 2.0. Platforma Web 2.0 čoraz viac umožňuje účasť 

online komunít bez obmedzenia času a priestoru. Táto "virtuálna komunita spotrebiteľov", ktorá 

si vymieňa nápady a spolupracuje, ako aj zdieľa vedomosti o konkrétnej situácii ovplyvňuje 

proces podnikania (Solomon a kol. 2006, s.354).   

Čo je ale on- line reputácia ? Prečo je pre podnik dôležitá ? Autor Jones a kol. (2009) 

definujú online reputáciu podniku ako reputáciu vytvorenú v on-line prostredí, pričom jedným 

z takýchto prostredí sú sociálne média. Online reputácia nie je vytvorená iba prostredníctvom 
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sociálnych médií, online povesť je vytváraná skupinou ľudí, ktorí zdieľajú a spolupracujú on-

line a prostredníctvom vyhľadávačov ako Google, Ask a Yahoo (Weber, 2009). 

Online reputácia je verejné sociálne hodnotenie subjektu založené na predchádzajúcom 

správaní subjektu, na tom, čo subjekt publikoval subjekt a na obsahu, ktoré zdieľajú tretie strany 

na internete (Portmann a kol., 2014). Pre podnik je pozitívna reputácia cenným zdrojom, 

pretože môže zvýšiť firemnú hodnotu, poskytnúť trvalú konkurenčnú výhodu a zlepšiť 

výkonnosť firmy. Okrem toho je dôležitá pre udržanie si pozitívnych vzťahov so stakeholdermi 

a pre získanie dôvery verejnosti (Hung a kol., 2012). 

Sociálne média otvorili nové možnosti pre budovanie obsahu a masívne zvýšili zdieľanie 

obsahu medzi používateľmi internetu (Greaves a Mika 2008). Podniky sa čoraz viac snažia 

vytvárať on-line komunity okolo svojej značky. Je to riskantné prostredie a  musia byť 

kreatívne, transparentné a čestné, aby sa účinne komunikovali s rôznymi cieľovými skupinami 

užívateľov.  

Sociálne média umožňujú zvýšiť tok "bezplatných" nefiltrovaných informácií, ktoré 

spájajú široký okruh užívateľov (Shirky 2008). Rýchlosť, s akou nastávajú tieto zmeny priamo 

ovplyvňujú aj marketingovú komunikáciu, ktorá si vyžaduje vytváranie nových a nových 

pravidiel pre riadenie reputácie a brandingu. Príležitosť komentovať  online nie je nova, ale 

schopnosť "zdieľať" tieto pripomienky s "priateľmi” a urobiť ich oveľa viditeľnejšími na 

sociálno-digitálnych platformách ako je Facebook alebo Twitter je nová. Preto vďaka 

sociálnym médiám majú značky príležitosť integrovať sa do každodenného života zákazníkov 

a posilniť ich vzťahy s nimi (Bernoff a Li, 2008). Sociálne médiá sú teda považované za 

fantastické nástroje pre marketing. Avšak na druhej strane, môžu prispieť k poškodeniu 

reputácie podniku (Jones a kol., 2009).  

Významnú úlohu preto zohráva riadenie online reputácie, ktorého účelom je ochrana a 

zlepšovanie reputácie v sociálnych médiách a eliminovanie škody spôsobenej 

nepredvídateľnými udalosťami. Hung a kol.(2012) definujú online reputačný manažment ako 

proces analýzy a riadenia reputácie ľudí a organizácií prezentovanými všetkými druhmi on-line 

médií.  

 

Obrázok 1 

Proces riadenia online reputácie podniku 

 
 

Zdroj: Jones, B.- Temperley, J. – Lima, A. 2009. Corporate reputation in the era of Web 2.0: The case of Primark. 

Journal of Marketing Management, Vol. 25, Issue 9,pp. 927-939. 

 

Meranie 

ImplementovanieMonitorovanie
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 Dijkmans a kol. (2015) tvrdia, že úlohou online reputačného manažmentu je interakcia 

s ľuďmi online, vytváranie zdieľateľného obsahu, sledovanie toho, čo hovoria stakeholderi, 

riešenie negatívneho obsahu a umožnenie realizácie nápadov, ktoré sú zdieľané 

prostredníctvom sociálnych médií.  Avšak nekonečný počet spoločenských stránok, diskusných 

miest, fór a blogov robí celý proces riadenia online reputácie zložitým. 

Zapojenie sa do manažmentu online reputácie umožňuje urobiť proaktívny krok smerom k 

dosiahnutiu podnikových obchodných cieľov tým, že dáva podniku príležitosť povedať svetu, 

kto je, skôr ako sa o to pokúsi urobiť niekto iný za neho. 

2 Analýza sentimentu  

 Používanie sociálnych sietí znamená, že podniky a rovnako tak aj spotrebitelia vytvárajú 

obrovské množstvo údajov. Používatelia navzájom komunikujú, diskutujú o skúsenostiach s 

rôznymi spoločnosťami a ich produktmi a následne ovplyvňujú názory a rozhodnutia ostatných. 

Analýza sentimentu je jedným z nástrojov, ktoré umožňujú merať úroveň reputácie podniku. 

 Analýza sentimentu je systematickou analýzou online výrazov. Vyhodnocuje názory a 

postoje k špecifickej téme. Všeobecný popis hovorí, že analýza sentimenru je technológiou 

dolovania dát, ktorá využíva spracovanie prirodzeného jazyka, výpočtovú jazykovú a textovú 

analýzu na identifikáciu a extrakciu obsahu záujmu z množstva textových údajov (Rambocas, 

Gama, 2013). 

 Analýza sentimentu je jedným z najpoužívanejších ratingových systémov pre online 

reputáciu  v Európe. Rajzák (2010) použil túto metódu na analýzu on-line reputácie v bankovom 

sektore. Táto metóda je založená na hodnotení prvých desiatich organických výsledkov 

vyhľadávača. Každý čiastkový výsledok a sentiment sa analyzuje a nasleduje konečné 

hodnotenie podniku. To slúži ako kritérium na vyhodnotenie úspechu alebo zlyhania subjektu 

vo vybraných segmentoch. Aby sa eliminovala pravdepodobnosť prispôsobených výsledkov 

vyhľadávania, odporúča sa použiť proxy server, ktorý zabezpečuje anonymitu a nájde iba 

najrelevantnejšie výsledky. Konečné skóre sa vypočíta podľa bodovacieho systému uvedeného 

nižšie (Tab 1). 

Tabuľka 1 

Systém hodnotenia sentimentu 

Sentiment/Pozícia 

výsledku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Pozitívny 

sentiment 20 19 18 17 16 15 14 13 12 11 

Web patriaci 

spoločnosti 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

Neutrálny 

sentiment 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

Negatívny 

sentiment -20 -19 -18 -17 -16 -15 -14 -13 -12 -11 
Zdroj: Roháľ, R. – Sasko. J. (2011). Analýza sentimentu výsledkov slovenských firiem. Visibility, s.r.o. Dostupné 

na :< http://www.reputation.sk/wp-content/uploads/2014/02/ORMreport.pdf> 

 

 Fedorko, Nastišin a Pollák (2015) využili túto metódu vo svojom výskume na analýzu 

online reputácie vybraných začínajúcich slovenských firiem. Cieľom tejto štúdie bolo posúdiť 

reputáciu vybraných subjektov na internete a taktiež poukázať na dôležitosť riadenia reputácie, 

nakoľko výsledky analýzy sentimentu môžu potenciálne ovplyvniť budúce rozhodovanie 

subjektov. 
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 Bačík, Paolone a Nastišin (2016) skúmali vzťah ukazovateľov výkonnosti podnikov a 

reputáciu na internete vo vybraných krajinách európskeho potravinárskeho priemyslu s 

použitím analýzy sentimentu. Zistili, že pre potravinársky priemysel, on-line reputácia nemá 

priamy vplyv na výkonnosť spoločností. Všimli si však, že vzťah medzi on-line reputáciou a 

výkonnosťou spoločnosti by mal byť analyzovaný a hodnotený v iných odvetviach. 

 Analýza sentimentu bola napríklad použitá aj na hodnotenie online reputácie dvadsiatich 

najväčších slovenských miest (Dorčák, Pollák, Szabó, 2014). Podľa autorov by štúdia mala 

motivovať mestá, aby publikovali informácie, ktoré sú pre potenciálnych návštevníkov 

relevantné a potrebné. Mestá by mali znížiť negatívnu publicitu a zamerať sa na zlepšenie 

sentimentu aspoň v prvých desiatich výsledkoch vyhľadávača. 

3 Metodika a výsledky výskumu 

 Na zistenie sentimentu a posúdenie online reputácie vybraných automobiliek sme použili 

webový portál Social Mention. Tento internetový portál zhromažďuje celosvetové  informácie 

od používateľov sociálnych médií a agreguje ich do komplexného celku. Umožňuje zistiť, čo 

o spoločnosti, produktoch a iných záležitostiach hovoria zákazníci, resp. verejnosť na 

sociálnych sieťach v reálnom čase. Social Mention monitoruje viac ako sto webových stránok, 

ktoré majú charakter sociálnych médií. Samozrejmosťou je analýza takých stránok, ako sú 

Twitter, Facebook, YouTube, Google a pod. Social Mention pomáha odhaliť sentiment 

jednotlivých príspevkov a poukazuje na úroveň online reputácie spoločností. 

     Social Mention využíva na meranie sentimentu nasledovné indikátory: „strenght“, 

„sentiment“, „passion“ a „reach“. Ukazovateľ „strenght“ je hodnotou pravdepodobnosti, že sa 

o spoločnosti na sociálnych sieťach diskutuje. Ukazovateľ „sentiment“ predstavuje pomer 

počtu pozitívnych vyjadrení k počtu negatívnych vyjadrení k danej spoločnosti. „Passion“ 

vyjadruje pravdepodobnosť, že používatelia, ktorí o danej spoločnosti už na sociálnej sieti 

vyjadrili svoj názor, budú o nej opakovane diskutovať. „Reach“ je indikátor zobrazujúci dosah. 

Je vyjadrený ako podiel počtu unikátnych používateľov, ktorí sa zmienili o spoločnosti 

a celkového počtu zmienok o spoločnosti. Okrem toho Social Mention umožňuje zistiť celkový 

počet príspevkov, ktoré mali buď pozitívny, neutrálny alebo negatívny sentiment. 

     Pri zisťovaní hodnôt indikátorov bolo potrebné zadanie kľúčových slov, ktoré sme zadali 

nasledovne: „volkswagen“, „kia“ a „psa peugeot citroen“. Časové kritérium pre príspevky sme 

zvolili ako posledný mesiac od kompletizácie tohto príspevku. Hodnoty indikátorov sú zhrnuté 

v troch nasledujúcich tabuľkách, z ktorých každá tabuľka vypovedá o inej spoločnosti. 

 

Tabuľka 2 

Ukazovatele z portálu Social Mention o spoločnosti Volkswagen  

Spoločnosť Volkswagen 

Celkový počet zmienok o spoločnosti 132 

Celkový počet autorov zmienok 54 

„Strenght“ 59% 

„Sentiment“ 10:1 

„Passion“ 56% 

„Reach“ 27% 

Celkový počet pozitívnych zmienok 19 

Celkový počet neutrálnych zmienok 111 

Celkový počet negatívnych zmienok 2 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z portálu socialmention.com 
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Tabuľka 3 

Ukazovatele z portálu Social Mention o spoločnosti Kia  

Spoločnosť Kia 

Celkový počet zmienok o spoločnosti 129 

Celkový počet autorov zmienok 71 

„Strenght“ 60% 

„Sentiment“ 2:1 

„Passion“ 42% 

„Reach“ 36% 

Celkový počet pozitívnych zmienok 14 

Celkový počet neutrálnych zmienok 109 

Celkový počet negatívnych zmienok 6 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z portálu socialmention.com 

 

Tabuľka 4 

Ukazovatele z portálu Social Mention o spoločnosti Peugeot Citroen  

Spoločnosť PSA Peugeot Citroen 

Celkový počet zmienok o spoločnosti 160 

Celkový počet autorov zmienok 111 

„Strenght“ 38% 

„Sentiment“ 14:0 

„Passion“ 27% 

„Reach“ 45% 

Celkový počet pozitívnych zmienok 14 

Celkový počet neutrálnych zmienok 146 

Celkový počet negatívnych zmienok 0 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z portálu socialmention.com 

 

 Z výsledkov, ktoré sú v tabuľkách uvedené je zrejmé, že najpriaznivejší pomer sentimentu 

zaznamenala spoločnosť PSA Peugeot Citroen pred Volkswagenom a automobilkou Kia. Na 

tento výsledok je ale vhodné sa pozrieť aj z iného uhla – napríklad pomerom pozitívnych reakcií 

k celkovému počtu reakcií. V tomto prípade by sa na prvej priečke umiestnil Volkswagen 

s 14,4% pozitívnych zmienok (19/132) pred Kiou s 10,85% (14/129) a spoločnosťou Peugeot 

Citroen s 8,75% (14/160) pozitívnych zmienok.  

 K výskumu je potrebné dodať, že je zameraný na monitorovanie krátkodobého, doslova 

okamžitého sentimentu. Pre všetky spoločnosti, nielen automobilky je ale akákoľvek spätná 

väzba od verejnosti a potenciálnych zákazníkov dôležitá, a to obzvlášť v súčasnej turbulentnej 

dobe technického pokroku a rozvoja internetu. Monitorovanie online sentimentu aj pomocou 

takých portálov ako je Social Mention by sa malo stať samozrejmosťou pre subjekty, ktoré chcú 

zlepšiť svoj online reputačný manažment a v konečnom dôsledku podporiť svoj marketing 

či finančnú výkonnosť. 

4 Záver 

 Reputácia podniku patrí medzi vzácne zdroje, ktorý dokáže prispieť výkonnosti podniku 

a ovplyvniť proces podnikania. S rozvojom informačných technológií a virtuálneho sveta 

internetu si mnohé podniky začali uvedomovať, že reputácia podniku nadobudla  nový rozmer 

a uvedomujú si potrebu sledovať správy a to, čo sa deje v on-line svete. Užívatelia 

a spotrebitelia sa prostredníctvom internetu spájajú, diskutujú a zdieľajú informácie 

o konkrétnom produkte a podniku. V prípade, ak by podnik na negatívne správy včas 
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nereagoval,  poškodila by sa jeho reputácia a následne by to mohlo mať dopad na jeho zisk či 

predaj produktu. Navyše, každá správa v on-line prostredí zanecháva stopu, to, čo niekto raz 

uverejní, sa len ťažko dá natrvalo odstrániť. Preto podniky potrebujú vedieť, o čom sa on-line 

komunity rozprávajú, aby mohli pružne reagovať na akúkoľvek diskusiu, aj tú negatívnu, 

a neutralizovať ju a priniesť zákazníkom a spotrebiteľom lepší produkt alebo službu. Cieľom 

príspevku bolo pomocou portálu Social Mention zistiť hodnoty spomínaných ukazovateľov 

troch automobilových spoločností, ktoré pôsobia na slovenskom trhu (Volkswagen, Kia a PSA 

Peugeot Citroen), a následne tieto indikátory aj porovnať a interpretovať. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu č. I-17-108-00 „Analýza 

a hodnotenie online reputácie subjektov automobilového priemyslu“ v rozsahu 100%.  
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Nástroje manažmentu rizík neobvyklých obchodných a platobných operácií  

The instruments of risk management in irregular business and payment 

transactions  
  

 Magdaléna Kubranová 

 

Abstract  
The non-financial  business and financial institutions across the world are in theirs activity and 

in execution and pursuance off trade and payment transaction are subject to risk because some 

types of trading partners or customers are used their sevices on money laudering and terrorist 

financing. Support of terorism imperilling lives of peoples and world-wide community. The 

perpetrators for criminal activity trying one´s best first of all about imposition of financial 

institutions on money laudering. All the same are endangered non-financial public 

administration and state machinery. The main obstructions of money laudering fraud are in the 

first place correctness and integrity of management, staff, computer personel and executive 

officers. Very important is promptness to adopt the rules and conception in money laudering 

terrorist financing. The purpose of this article is to present how to create an effective process 

of  anti-money laudering policy and signification of counter terrorist financing compliance 

officer in financial institutions.  

 

JEL classification: G28, G32, G35   

Keywords: anti-money laundering, compliance officer, irregular transactions  

 

1 Úvod  

Finančné inštitúcie sú v priebehu svojej činnosti vystavené riziku, že budú zneužité ich 

služby v procese legalizácie príjmov z trestnej činnosti alebo na financovanie terorizmu. V 

prípade takéhoto zneužitia hrozia okrem iného finančné straty, ale i nedôvera veriteľov  

a obchodných partnerov. Hlavnými prekážkami pri snahách o zneužitie finančnej inštitúcie na 

legalizáciu príjmov z trestnej činnosti je predovšetkým bezúhonnosť a poctivosť manažmentu 

a jeho odhodlanie aktívne presadzovať koncepciu finančnej inštitúcie v oblasti prevencie a 

odhaľovania nezákonných praktík v takejto trestnej činnosti. Jedným z nástrojov je  dôsledné 

dodržiavanie právnych predpisov relevantných pre tieto oblasti.  

Základné povinnosti a oprávnenia právnických osôb, ktoré sú zamerané na ochranu pred 

legalizáciou príjmov z trestnej činnosti a financovaním terorizmu sú v súčasnosti upravené  

zákonmi, európskymi smernicami, ako i zverejnenými vysokými etickými štandardmi a to 

predovšetkým vo finančných inštitúciách. Opatrenia majú  preventívny charakter a ide o 

postupy, ktoré vedú k minimalizácií rizika legalizácie príjmov pochádzajúcich z trestnej 

činnosti až po postupy  nasledujúce po zachytení podozrivého obchodu. Riziko zneužitia banky 

na legalizáciu príjmov z trestnej činnosti a financovanie terorizmu je súčasťou operačného 

rizika.    

1.1 Súčasný stav zákonných povinností v európskom priestore 

Zainteresovanými subjektmi v oblasti ochrany pred legalizáciou príjmov z trestnej činnosti a 

pred financovaním terorizmu je Národná banka Slovenska, ktorá aktívne spolupracuje pri 

presadzovaní zákona so Spravodajskou jednotkou finančnej polície, ktorá pôsobí v rámci 

Ministerstva vnútra SR. Národná banka Slovenska, útvar dohľadu nad finančným trhom, na 

základe ustanovenia o dohľade nad finančným trhom, v spolupráci s Ministerstvom vnútra SR, 

Spravodajskou jednotkou finančnej polície Policajného zboru SR, Ministerstvom financií SR a 

Slovenskou bankovou asociáciou vydáva  usmernenia. Účelom týchto  usmernení je poskytnúť 
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finančným inštitúciám t.j. bankám, platobným inštitúciám, inštitúciám elektronických peňazí,  

agentom platobných služieb, pobočkám zahraničnej platobnej inštitúcie  a pobočkám 

zahraničnej inštitúcie elektronických peňazí postupy k plneniu ich povinností, vyplývajúcich z 

právnych predpisov zameraných na prevenciu legalizácie príjmov z trestnej činnosti a 

financovania terorizmu vo finančnom systéme, ktoré sú založené nielen na slovenskej právne 

záväznej úprave, ale aj na medzinárodných štandardoch a v neposlednom rade aj na znalostiach, 

skúsenostiach a praxi nadobudnutých pri výkone dohľadu a kontroly zo strany Národnej banky 

Slovenska a Spravodajskej jednotky finančnej polície. Finančné inštitúcie sú povinné už od 

roku 2008 dodržiavať povinnosti a uplatňovať oprávnenia stanovené zákonom, pričom je nutné 

zároveň postupovať aj v súlade s ďalšími novelizovanými právnymi predpismi, a to 

predovšetkým so  zákonom č. 483/2001 Z. z., o bankách a o zmene a doplnení niektorých 

zákonov, v znení neskorších predpisov a zákonom č. 492/2009 Z. z. o platobných službách a o 

zmene a doplnení niektorých zákonov, v znení neskorších predpisov. Pravidlá stanovené 

právnymi predpismi predstavujú minimálne požiadavky a nemôžu svojim obsahom dávať 

návod na riešenie všetkých prípadov, ktoré prax prinesie. Dávajú však finančným inštitúciám 

možnosť využitia ďalších zdrojov informácií, a nastaviť si vlastné pravidlá, v prípade potreby 

aj prísnejšie, než je vyžadované slovenskými právnymi predpismi. Finančné inštitúcie môžu 

využívať aj dokonalejšie postupy, najmä také, ktoré sú už zaužívané a overené  v ich praxi alebo 

v praxi ich materských spoločností z iných členských štátov Európskeho hospodárskeho 

priestoru. Môžu tak lepšie prispieť k realizácii globálnej politiky prevencie a ochrany pred 

takouto trestnou činnosťou v rámci finančnej skupiny, ktorej sú súčasťou.  

Udalosti, ktoré sa už udiali v Európe v súvislosti s terorizmom doposiaľ iniciovali mnohé 

aktivity aj na úrovni Európskej komisie, ktorá v roku 2016 zverejnila akčný plán na posilnenie 

boja proti financovaniu terorizmu. V akčnom pláne sa vymedzili dve základné línie opatrení. 

Prvou líniou je monitorovanie potenciálnych teroristických útočníkov a organizácií 

prostredníctvom finančných pohybov na platobných účtoch. Druhá línia sa zameriava na 

odhaľovanie zdrojov, ktoré by mohli byť zneužité teroristickými organizáciami.  

Jedným z prostriedkov, prostredníctvom ktorého je možné čo najrýchlejšie prijať účinné 

opatrenia, bola teda úprava právneho rámca. Európska komisia zverejnila kompromisný návrh 

smernice Európskeho parlamentu a Rady, ktorou novelizovala  opatrenia na predchádzanie 

využívania finančného systému na účely prania špinavých peňazí alebo financovania terorizmu 

Ide o novelu štvrtej smernice proti praniu špinavých peňazí. 

Medzi hlavné oblasti, ktorých predmetom je eliminácia rizík a sprísnenie opatrení patria: 

 virtuálne meny – rozširuje sa okruh povinných osôb o poskytovateľov zmenárenských 

služieb s virtuálnymi menami za platné meny a o poskytovateľov elektronických 

peňaženiek na uchovávanie virtuálnych mien. Taktiež sa zavádza definícia virtuálnych 

mien a poskytovateľov elektronických peňaženiek. Ide o oblasť, ktorá aktuálne nie je 

regulovaná na úrovni Európskej únie, čo predstavuje prvý krok k nastaveniu pravidiel 

pre túto oblasť. Virtuálne meny citlivo vníma aj Rada (EÚ) a Európsky parlament. 

Európska centrálna banka sa k regulácii virtuálnych mien vyjadrila veľmi pozitívne;  

 politicky exponované osoby – zaviedla  sa definícia domácich politicky exponovaných 

osôb. Slovenská právna úprava sa zameriavala  iba na zahraničné politicky exponované 

osoby, teda na osoby pôsobiace mimo územia Slovenskej republiky. Aj keď rozšírenie 

definície politicky exponovaných osôb sa rámcovo zaviedlo už predchádzajúcou 

smernicou (EÚ) aktuálna smernica túto oblasť spresňuje doplnením osobitnej definície; 

 posilnenie výmeny informácií o konečných užívateľoch výhod a zavedenie 

centrálneho registra konečných užívateľov výhod – je podmienené funkčným  

centrálnym registrom konečných užívateľov výhod a povinnosťou pre členské štáty, aby 
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zabezpečili prístup k informáciám o konečných užívateľoch výhod orgánom dohľadu a 

kontroly, povinným osobám a ďalším osobám, ktoré preukážu legitímny dôvod na 

prístup k takýmto informáciám. Ide tiež o zavedenie transparentného režimu pre 

informácie o konečnom užívateľovi výhod, ktoré vyplývajú z vlastníctva právnických 

osôb. Kladú sa prísnejšie požiadavky na transparentnosť obchodných vzťahov, právne 

normy v tejto oblasti, a najmä na všetky pravidlá týkajúce sa ochrany súkromia a 

osobných údajov, ktoré si vyžadujú jasne rozlišovať medzi kategóriami právnických 

osôb, ktoré vykonávajú správu zvereného majetku ako podnikateľskú činnosť; ktoré 

vlastnia alebo majú kontrolu nad platobnými účtami; spolupráca orgánov dohľadu a 

kontroly, ktoré dohliadajú úverové inštitúcie a ďalšie finančné inštitúcie a orgány, pri 

výmene informácií; 

 umožnenie požadovania informácií finančnou spravodajskou jednotkou od každej 

povinnej osoby o legalizácii príjmov z trestnej činnosti a financovania terorizmu. V 

medzinárodných štandardoch sa zdôrazňuje význam rozšírenia rozsahu informácií 

dostupných pre finančnú spravodajskú jednotku a prístupu k nim. Tieto informácie sú v 

súčasnosti v niektorých členských štátoch obmedzené požiadavkou, že predchádzajúcu 

správu o neobvyklých obchodných operáciách musí najskôr spracovať povinný subjekt. 

Finančné spravodajské jednotky by mali mať možnosť získať ďalšie informácie od 

povinných subjektov a mali by mať včasný prístup k finančným a administratívnym 

informáciám; 

 harmonizácia opatrení vo vzťahu k vysokorizikovým krajinám, ktorými sa odstráni 

alebo prinajmenšom obmedzí riziko špekulácie pri výbere súdu podľa toho, či daná 

jurisdikcia uplatňuje prísnejšie alebo menej prísne pravidlá voči vysokorizikovým 

krajinám. Je preto opodstatnené, že sa riešia tieto existujúce regulačné medzery; 

 stanovenie nižších maximálnych limitov platobných operácií pre vybrané druhy 

predplatených platobných nástrojov, konkrétne ide o zníženie limitu (z 250 na 150 eur). 

Cieľom navrhovanej zmeny je obmedzenie anonymity predplatených platobných 

nástrojov, ktoré  umožní používanie takýchto nástrojov len na oprávnené účely, čím sa 

znižuje ich atraktivita pre teroristov a páchateľov trestných činov.  

Zástupcovia Slovenskej republiky si v rámci predsedníctva v Rade EÚ vytýčili oblasť boja 

proti legalizácii príjmov z trestnej činnosti a financovaniu terorizmu za svoju prioritu. Iniciovali 

vytvorenie pracovnej skupiny pre finančné služby, ktorej predmetom bolo riešiť túto nanajvýš 

aktuálnu problematiku. Všetky členské štáty vnímajú uvedené zmeny  smernice proti praniu 

špinavých peňazí od zverejnenia veľmi pozitívne, pretože integrovaný výkon dohľadu nad 

účastníkmi európskeho finančného trhu, je v súčasnosti orientovaný na riadenie rizík a jedným 

z jeho základných cieľov je presadzovať elimináciu jednotlivých druhov rizík v dohliadaných 

subjektoch, ako aj v subjektoch, ktoré sú s nimi spojené. Je preto opodstatnené, že sa zameriava 

aj na prevenciu legalizácie príjmov z trestnej činnosti a financovania terorizmu (alebo na 

uplatňovanie opatrení proti „praniu špinavých peňazí" a financovaniu terorizmu.  

1.1.1 Koncepcia prevencie a ochrany v systéme riadenia rizík   

Finančná inštitúcia je povinná mať vlastnú koncepciu v oblasti prevencie a odhaľovania 

legalizácie a financovania terorizmu. Koncepcia ochrany musí byť stanovená tak, aby bol 

zabezpečený efektívny výkon činností zameraných na prevenciu a odhaľovanie legalizácie a 

financovania terorizmu vo finančnej inštitúcii. Pri stanovovaní a uplatňovaní koncepcie 

ochrany finančnej inštitúcie v oblasti prevencie a odhaľovania legalizácie a financovania 

terorizmu sú vhodnou pomôckou a cenným zdrojom informácií aj domáce a medzinárodné 

štandardy, názory a usmernenia slovenských a zahraničných regulátorov, analýzy významných 

domácich a zahraničných inštitúcií alebo poradenských spoločností, a v neposlednom rade aj 
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skúsenosti a prístup ostatných spoločností v rámci rovnakej finančnej skupiny. Pri tvorbe 

koncepcie ochrany finančná inštitúcia zohľadňuje svoje obchodné zámery, existujúcu klientelu, 

rozsah bankových činností a produktov (druhov obchodov) a s tým súvisiacu potenciálnu 

hrozbu ich zneužitia na účely legalizácie a financovania terorizmu. Dôležitou súčasťou 

koncepcie ochrany finančnej inštitúcie  program vlastnej činnosti, organizačná štruktúra 

zabezpečujúca efektívny a nezávislý výkon činností, informácia určená klientom a širšej 

verejnosti obsahujúca postoj a zámery finančnej inštitúcie, ako aj upozornenie na povinnosť 

prevencie a kontroly, ktoré môžu mať priamy vplyv na klientov.  

Za praktickú realizáciu činností v oblasti prevencie legalizácie príjmov, predovšetkým 

výkon bežných každodenných činností zabezpečujúcich napĺňanie koncepcie ochrany, 

ohlasovanie neobvyklých obchodných operácií a priebežný styk s finančnou spravodajskou 

jednotkou vo finančnej inštitúcii zodpovedá určená osoba. V bankovej terminológii, resp. v 

terminológii medzinárodných inštitúcií presadzujúcich princípy prevencie legalizácie a 

financovania terorizmu je zaužívaný pojem „anti-money laundering and counter terrorist 

financing compliance officer“, označujúci zamestnanca finančnej inštitúcie, ktorý zabezpečuje 

plnenie úloh ochrany pred legalizáciou a financovaním terorizmu. Vzhľadom na to, že 

slovenčina nemá priliehavý výraz pre tento post, resp. funkciu zo zákona používa pojem 

„určená osoba“. Vykonáva činnosti, ktoré dokumentuje v Správe o činnosti. Obsahuje najmä 

nasledujúce informácie: štatistiku a stručnú charakteristiku neobvyklých obchodných operácií 

podaných zamestnancami, štatistiku a stručnú charakteristiku tých, ktoré neboli postúpené 

Spravodajskej jednotke finančnej polície s odôvodnením nepostúpenia resp. štatistiku a stručnú 

charakteristiku postúpených operácií. Realizuje prehľad zistených nedostatkov a návrh opatrení 

a termínov na ich odstránenie. Podáva tiež  informácie z uskutočnených kontrol a  informáciu 

alebo prehľad o uskutočnených školeniach príslušných zamestnancov. Neodmysliteľnou 

súčasťou riadenia úverového rizika finančnej inštitúcie je právomoc zúčastniť sa na procese 

pripomienkovania, resp. hodnotenia pripravovaných nových druhov obchodov (produktov) 

finančnej inštitúcie z pohľadu rizika spojeného s legalizáciou a financovaním terorizmu a 

vyjadriť nesúhlasné stanovisko  so zavádzaným novým druhom obchodu v prípade, že 

predstavuje neúmerné vystavenie sa tomuto riziku,  v prípade mimoriadne závažných okolností 

alebo situácií, okamžitá informácia členovi štatutárneho orgánu, resp. zodpovednej osobe 

pobočky. Zabezpečenie dostatočne nezávislého postavenia určenej osoby, jej zástupcu a  útvaru 

prevencie v štruktúre vedúcich zamestnancov a organizačných útvarov je dôležitým prvkom 

koncepcie ochrany pred legalizáciou a financovaním terorizmu vo finančnej inštitúcii.  

Koncepciu ochrany zverejňuje finančná inštitúcia na svojom webovom sídle. 

2 Identifikácia neštandardných transakcií  

2.1 Indície rozpoznania neobvyklých obchodných operácií  

Pri posudzovaní pripravovanej alebo poskytovanej platobnej operácie je nevyhnutné vždy 

venovať zvýšenú pozornosť každej zložitej, nezvyčajne veľkej, klientom požadovanej 

platobnej služby a všetkým iným požiadavkám klienta obchodom s nezvyčajnou povahou, ktoré 

nemajú ekonomický účel alebo zákonný účel, pričom v takýchto prípadoch je nevyhnutné v čo 

najväčšej možnej miere preskúmať účel týchto obchodov. Riziko legalizácie alebo financovania 

terorizmu môže vzniknúť z požadovanej platobnej služby alebo nových technologických 

postupov pri jej poskytovaní, ak podporujú anonymitu. O takejto transakcii býva vyhotovený 

písomný alebo elektronický záznam, ktorý je k dispozícii pri akejkoľvek kontrole. V súvislosti 

s posudzovaním závažnosti rizika existujú konkrétne riziká, ktoré predstavujú vyššie riziko 

klienta, so sídlom alebo bydliskom v daňovom raji, prevádzkujúceho hazardné hry, ktorý za 

posledných 12 mesiacov zmenil viac ako 2-krát svoje sídlo alebo štatutárnych zástupcov. 

Vyššie riziko obchodu je napr. obchod, ktorý už bol v minulosti predmetom hlásenia a bolo 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

350 
 

rozhodnuté o zaradení klienta, ktorý obchod vykonal, do vyššej rizikovej kategórie.  Je 

nenáležité, ak obchodný partner odmieta poskytnúť informácie o pripravovanej obchodnej 

operácii alebo sa snaží minimalizovať informácie alebo poskytne len také informácie, ktoré 

môže povinná osoba veľmi ťažko alebo len s veľkými nákladmi preveriť. Obozretnosť sa 

vyžaduje ak obchodný partner, žiada o založenie zmluvného vzťahu alebo poskytnutie úveru  

bankou na základe nejasného projektu. Operácia pri ktorej je daná žiadosť o zabezpečenie inej 

obchodnej operácie či sprostredkovanie o uzavretie zmluvy zo strany klienta, u ktorého možno 

predpokladať, že vzhľadom na jeho postavenie, zamestnanie či inú charakteristiku nie je alebo 

nemôže byť skutočným vlastníkom finančných prostriedkov. Ak je objem finančných 

prostriedkov, s ktorými klient narába, v nepomere k povahe alebo rozsahu jeho podnikateľskej 

činnosti alebo jeho deklarovaným majetkovým pomerom. Obchodná operácia, ktorá nesúvisí s 

bežnými obchodnými aktivitami klienta, je pre neho netypická resp. odmietnutie sa 

identifikovať pri uzatváraní obchodného vzťahu. Obchodná operácia pri ktorej obchodný 

partner predkladá dokumenty vydané neznámou finančnou inštitúciou. Obchodná operácia pri 

ktorej obchodnému partnerovi chýba dokumentácia, ktorá sa očakáva pri legitímnych 

obchodoch. Preveruje sa operácia, pri ktorej sú použité falošné, resp. odcudzené identifikačné 

doklady. Zvýšenú starostlivosť vo vzťahu ku klientovi je potrebné vždy vykonať v prípadoch, 

ak nie je klient fyzicky prítomný na účely identifikácie a overenia identifikácie.  

2.2 Typy neobvyklých finančných a platobných operácií  

Pri rozpoznaní neobvyklých obchodných operácií majú významné postavenie okrem  

finančných inštitúcií aj nefinančné právnické osoby.  

2.2.1  Bankové činnosti 

Vo všeobecnosti prevládajú neobvyklé obchodné operácie pri bankových činnostiach. 

Jednorazový hotovostný vklad, ktorý nezodpovedá doterajším aktivitám na danom účte.  Častá 

opakovateľnosť hotovostných vkladov, ktorých vkladaním vznikol význačný vklad, alebo ktoré 

boli prevedené na miesta, ktoré obyčajne klient nevyužíva. Časté hotovostné vklady s 

okamžitým bezhotovostným prevodom na iný účet klienta alebo na miesta, ktoré obyčajne 

klient nevyužíva. Hotovostný výber sumy, ktorá svojou výškou nezapadá do rámca bežných 

výberov klienta. Činnosť klientov súvisiaca s otváraním viacerých účtov, ktorých množstvo je 

v zjavnom nepomere k predmetu činnosti a s tým súvisiace prevody medzi týmito účtami.  

Bezhotovostný kredit vysokej sumy v prospech účtu klienta s následnými hotovostnými 

výbermi na jednotlivých pobočkách banky v čiastkach, ktoré zodpovedajú maximálnej  výške 

neohláseného hotovostného výberu.  Bezhotovostné vklady tretích osôb a následné hotovostné 

výbery prostriedkov klientom na také účely, na ktoré obyčajne používajú iné formy platobného 

styku, napríklad šeky, akreditívy, zmenky. Časté vklady veľkého množstva bankoviek v malej 

nominálnej hodnote. Transakcie klienta, ktorá sľubuje svojim zákazníkom neobvykle vysoké 

výnosy. Pohyby na účtoch klientov, ktoré nezodpovedajú povahe alebo rozsahu ich 

podnikateľskej činnosti, alebo obvyklým peňažným operáciám klienta. Používanie akreditívov 

a iných foriem platobného styku obvyklých v zahraničí, v prípadoch, keď takéto formy 

platobného styku nie sú obvyklé pri známych obchodných aktivitách klienta. Prevedenie sumy 

peňazí zo zahraničia na bezobratový účet klienta alebo presuny z bezobratového účtu klienta, 

na ktorý bola prevedená suma zo zahraničia. Poskytnutie úveru, ktorý je zabezpečený 

hotovostným vkladom v cudzej mene treťou osobou, ktorá nie je banke známa v takom rozsahu 

ako klient, ktorému úver poskytla. Splatenie poskytnutého úveru pred dohodnutým termínom 

splatnosti, najmä vtedy, keď je pôvod prostriedkov, z ktorých bol úver predčasne splatený zo 

strany klienta, nejasný alebo v minulosti mal klient so splácaním úveru problémy. Opakované 

spätné presuny finančných prostriedkov do zahraničných bánk so sídlom v rizikových 

oblastiach alebo spoločností so sídlom v rizikových oblastiach.  Nákup a predaj cenných 
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papierov mimo bežných zvyklostí klienta. Opakované a časté zmeny dispozičného práva na 

základe plnej moci zo strany majiteľa účtu. Zabezpečenie úveru prostriedkami v hotovosti, t.j. 

zloženými na vkladových účtoch, resp. vkladmi na vkladných knižkách. Snaha podnikateľa 

získať úver na financovanie činností nesúvisiacich s predmetom jeho podnikania. Snaha klienta 

zapojiť banku do jeho obchodovania. Pokus o vykonávanie finančných transakcií s použitím 

rozličných neznámych garancií a záruk. Dojednávanie zmlúv, resp. vykonávanie transakcii 

najmä pre cudzincov prostredníctvom splnomocnenej osoby.  

2.2.2  Poisťovacie činnosti   

Poisťovacie činnosti sú obdobne predmetom záujmu pri legalizácii príjmov z trestnej 

činnosti. Ide napr. o uzatváranie obchodu presahujúceho povahu a rozsah podnikateľskej 

činnosti poistníka.  Viacnásobne opakované zmeny účtu poistníka v priebehu roka pre platenie 

alebo vrátenie poistného. Klient požaduje, aby poistná zmluva bola prevedená na inú osobu 

pred uplynutím jej splatnosti alebo platí v hotovosti na mnoho rokov dopredu. Klient žiada 

poistiť predmet, ktorý vykazuje znaky po odcudzení. Klient v rovnakom čase uzavrel viac 

životných poistných zmlúv a pri každej bolo poistné zaplatené v hotovosti.  Dojednanie 

poistenia, kde ročné poistné presiahne 15.000,-EUR. Zaplatenie poistného klientom výhradne 

v bankovkách v nižšej nominálnej hodnote. Platenie splátok životného poistenia nad 2.000,-

EUR na jednu poistnú zmluvu  v hotovosti. Platenie prevodom z niekoľkých bánk, najmä zo 

zahraničia. Opakované uzatváranie  troch a viac  poistných zmlúv na neobvykle vysoké sumy. 

Veľmi krátka doba napr. do 3 mesiacov medzi uzatvorením zmluvy a jej zrušením s poistným 

nad 15.000,-EUR. Klient v hotovosti alebo bezhotovostne uhradí finančné prostriedky na účet 

poisťovne a následne poisťovni oznámi, že došlo k omylu a požiada, aby mu peniaze boli 

zaslané späť, avšak na iný účet alebo požiada o zaslanie poštovou poukážkou. Odmietnutie 

vyhlásenia skutočnosti v koho mene je poistná zmluva uzatvorená. Pri investičných produktoch 

tri a viac opakovaných vkladov uskutočnených  bezhotovostným prevodom na účet aj pod 

hranicu 15.000,-EUR.  Klient uhradí len dve splátky a potom požiada o vyplatenie sumy na iný 

účet. 

2.2.3  Leasingová činnosť   

Pri leasingových činnostiach je potrebné venovať pozornosť klientom podobne ako pri 

bankových činnostiach. Nadobudnutie majetku na prenájom na základe požiadavky nájomcu 

za cenu, ktorá je neúmerná bežnej trhovej hodnote. Spätný prenájom a spätné odkúpenie za 

neobvyklých podmienok spontánne navrhnutými dodávateľom, s ktorým nie je uzatvorená 

predbežná dohoda alebo s neznámym dodávateľom, predovšetkým pokiaľ dodávateľ odmieta 

poskytnúť informácie potrebné k overeniu jeho totožnosti a bonity. Nápadná ekonomická 

nevýhodnosť operácie týkajúcej sa prenájmu pre nájomcu. Zjavná nezlučiteľnosť predmetu 

prenájmu s podnikateľskou činnosťou nájomcu (napr. neúmerný rozsah investície, využiteľnosť 

predmetu prenájmu pre podnikateľské zameranie nájomcu). Rozdelenie investície na základe 

požiadavky nájomcu na niekoľko zmlúv tak, aby nebolo potrebné plniť identifikačnú 

povinnosť. Prenájom použitého majetku, ktorí netvorí predmet bežnej obchodnej činnosti 

dodávateľa a o ktorom nie je dodávateľ schopný preukázať, že s ním môže oprávnene nakladať. 

Realizované ručenie tretích osôb, u ktorých nie sú zrejmé vzťahy s nájomcom alebo ich motívy 

pre ručenie. Vysoké hotovostné platby. Úhrady v hotovosti s následnou požiadavkou o vrátenie 

prevodom. Nájomca alebo dodávateľ žiada, aby príjem alebo úhrada vyšších čiastok boli 

vykonané v hotovosti, bez toho, že je pre to ekonomický alebo praktický dôvod. Nájomca platí 

nájomné bez udania dôveryhodného dôvodu predčasne alebo v rozsahu, ktorý výrazne 

prevyšuje bežne požadované, či bežne poskytované zálohové platby, bez toho, že by požadoval 

prepracovanie ekonomických podmienok leasingovej zmluvy (napríklad premietnutie 

predčasných a zvýšených platieb do celkovej ceny leasingu). Nájomca, ktorý je v omeškaní so 
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splátkami, nečakane zaplatí nahromadené nedoplatky alebo chce ukončiť zmluvu o prenájme v 

predstihu platbami neobvyklej výšky, a to bez zjavného opodstatnenia a bez udania pôvodu 

prostriedkov.  Nájomca, ktorý bez udania dôveryhodného dôvodu žiada o ukončenie zmluvného 

vzťahu s predstihom už po krátkej dobe od uzatvorenia zmluvy a realizuje platbu danej čiastky.  

Nájomca bez udania dôveryhodného dôvodu uvedie ako zdroj platby bežný účet, ktorého 

majiteľom je iný subjekt. Nájomca alebo dodávateľ vedome tvrdí alebo naznačuje, že jeho 

identita alebo charakter operácie týkajúcej sa prenájmu nemusí byť hlásený príslušným 

orgánom. 

2.2.4 Audítorská a účtovnícka činnosť  

 Špecifické spôsoby rozpoznania neobvyklých obchodných operácií s ktorými sa stretávajú 

audítori a účtovníci  pri vykonávaní svojej činnosti je napríklad úhrada v hotovosti a 

nepožadovanie daňového dokladu o úhrade. Vykonanie peňažnej úhrady v dvoch formách, a to 

oproti daňovému dokladu o úhrade v nízkej sume, pričom druhú časť úhrady navrhuje 

realizovať alebo už zrealizoval v hotovosti bez  daňového dokladu. Vystavenie daňového 

dokladu vo vyššej sume, než je skutočná zaplatená cena. Požiadavka na klienta alebo 

potenciálneho klienta na odbornú poradenskú službu, ktorej  cieľom je legalizácia jeho príjmov, 

ktoré by mohli pochádzať z trestnej činnosti. Urgentný prevod majetku za cenu, ktorá sa 

výrazne odlišuje od ceny obvyklej na trhu. Platenie za obchodnú operáciu v hotovosti, mimo 

bankového prevodu. Darovanie majetku osobám iným ako blízkym. Prevody nehnuteľností za 

symbolickú cenu 1,-EUR. Založenie obchodnej spoločnosti alebo inej právnickej osoby pre 

zahraničné osoby, najmä pre občanov nečlenských krajín Európskej únie. Neobvyklý prevod 

podnikov, častí podnikov, obchodných podielov, akcií, cenných papierov a pod., najmä na 

zahraničné osoby a občanov nečlenských krajín Európskej únie. Splnomocnenie na konanie za 

inú osobu pri podnikaní alebo nakladaní s majetkom na dobu minimálne 12 mesiacov, 

požiadavka na vypracovanie / vykonanie akéhokoľvek právneho úkonu, ktorý podľa všetkých 

okolností bude len úkonom fiktívnym a môže byť použitý na vyvolanie zdania legálnosti 

obchodnej operácie alebo krytia inej obchodnej operácie. Obchodné operácie bez podkladu 

preukazujúceho ich uskutočnenie, t. j. operácie nie sú doložené objednávkami, zmluvami.  

Úhrady, alebo príjmy v hotovosti bez identifikácie protistrany a bez väzby na dodávateľov, 

odberateľov, zamestnancov a podobne.  

2.2.5 Exekútorská činnosť   

Exekútori sa pri svojej činnosti takisto stretávajú so špecifickými spôsobmi legalizácie 

príjmov, ktoré sú  neobvyklými obchodnými operáciami. Môžu to byť požiadavky na prevod 

finančných úhrad z exekúcie, splátok, zrážok alebo iných  výťažkov exekúcie v prospech 

fyzickej osoby alebo právnickej osoby, ktorá nie je účastníkom exekučného konania, osoby 

dovtedy sa v konaní nevyskytujúcej, ak nebol dostatočne preukázaný prechod alebo prevod 

práv a podobne. Požiadavky osôb, ktoré nechcú alebo dôveryhodne nevedia preukázať svoju 

totožnosť alebo zastúpenie toho, v koho prospech konanú, najmä ak majú záujem o dražbu 

hnuteľného majetku alebo nehnuteľnosti, chcú zložiť dražobnú zábezpeku v hotovosti bez 

preukázania svojej totožnosti, prejavia záujem uhradiť pohľadávku za povinného a podobne.  

Väčšie hotovostné transakcie - splátky, vklady dražobnej zábezpeky - alebo ich bezhotovostné 

prevody, pri ktorých môže účastník konania alebo tretia osoba naznačovať, ponúkať alebo 

stanovovať špekulatívne až podozrivé podmienky pre jednotlivé úkony v konaní exekútora a 

jeho zamestnanca. Zmeny v osobe oprávneného alebo povinného v priebehu exekučného 

konania. Predaj podniku, prevod podnikania alebo firmy na inú osobu. Nakladanie s majetkom 

povinného po začatí exekučného konania. Nakladanie s majetkom povinného po vzniku 

exekučného titulu, ktoré ukrátilo uspokojenie oprávneného. V odôvodnených prípadoch aj kúpa 
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majetku zvlášť pri nadmernom zvyšovaní ceny resp. kúpa nepotrebného majetku. Náhle 

splatenie záväzku povinným pri sume na 15.000,-EUR.  

2.2.6 Zasielateľská činnosť 

V cezhraničnej zasielateľskej činnosti vznikajú riziká, ktoré je možné identifikovať  pri 

vykonávaní služby verejných nosičov alebo zasielateľskej činnosti ak exportná alebo importná 

obchodná operácia s deklarovanou hodnotou zásielky nezodpovedá skutočnej hodnote alebo 

exportná alebo importná obchodná operácia s deklarovanou hodnotou zásielky 

nezodpovedajúcej skutočnej hmotnosti. Zvýšenú pozornosť treba venovať fiktívnej exportnej 

operácii, keď sa realizuje formálne exportné spracovanie bez fyzického presunu tovaru.  

2.2.7 Realitná činnosť  

Špecifickým spôsobom rozpoznania podozrivých obchodných operácií  pri vykonávaní 

realitnej činnosti je napríklad kúpa nehnuteľnosti pre tretiu osobu. Ďalšou indíciou je aj  

urgentný prevod majetku za cenu, ktorá sa výrazne odlišuje od ceny obvyklej na trhu. Darovanie 

majetku tretím osobám. Prevody nehnuteľností za symbolickú hodnotu 1,-EUR. 

Splnomocnenie na konanie za inú osobu pri nakladaní s majetkom na dobu minimálne 12 

mesiacov. 

3 Záver 

Potrebu prijatia jasných a predovšetkým v praxi efektívnych pravidiel v oblasti legalizácie 

príjmov z trestnej činnosti a financovania terorizmu značne urýchlili neustále sa opakujúce 

udalosti spojené s teroristickými útokmi vo svete, na základe ktorých boli identifikované slabé 

miesta. Už v  priebehu roka 2015 mnohé krajiny iniciatívne prijali obozretnejšie pravidlá 

smerujúce k posilneniu boja proti legalizácii príjmov z trestnej činnosti a proti financovaniu 

terorizmu.  

Legalizácia príjmov z trestnej činnosti je v posledných desaťročiach v globále mohutne sa 

rozvíjajúca oblasť, o ktorom sa vedie tak medzi verejnosťou ako aj medzi odborníkmi 

nespočetné množstvo diskusií. Rozsah tejto fenomenálnej trestnej činnosti je až taký veľký, že 

nie je možné vyčísliť, aký veľký je skutočný objem prepraných peňazí v globálnom meradle. 

Legalizácia príjmu z trestnej činnosti je teda procesom, v ktorom sa z peňazí, ktoré sú získané 

trestnou činnosťou, napríklad z drog, prostredníctvom rôznych bankových ale aj nebankových 

operácií, ktoré na seba nadväzujú, často v krátkych časových intervaloch stávajú peniaze čisté, 

„preprané“, ktoré majú dôkladne zastretý svoj pôvod, a teda sa javia ako legálne získané 

finančné prostriedky. Takéto peniaze je potom možné použiť na čokoľvek rovnako ako legálne 

získané príjmy. Peniaze, ktoré sú získané takouto formou trestnej činnosti brzdia celkový 

ekonomický rast jednotlivých krajín sveta a preto sú akýmsi škodcom pre celosvetovú 

ekonomiku. Ak sa trestným činom legalizácie príjmov z trestnej činnosti nebude celosvetová 

spoločnosť efektívne brániť, a nebude proti nim bojovať, je možná hrozba, že takto získané 

financie budú neskôr použité na inú, novú kriminálnu činnosť, ako je napríklad organizovaná 

trestná činnosť alebo v dnešnom svete čím ďalej tým viac rozvíjajúci sa terorizmus. Takýto 

druh trestnej činnosti dovoľuje kriminálnikom využívať nelegálne získané finančné zdroje 

v legálnom svete rovnako ako aj v tom nelegálnom, a to ich len uisťuje, že páchanie takéhoto 

druhu trestnej činnosti je pre nich výhodné. Odhaliť páchateľa a pripraviť ho o nelegálnou 

cestou získané prostriedky znamená nielen úspech a zabránenie páchania trestnej činnosti, ale 

aj úspešný boj proti organizovanému zločinu. Je to téma, ktorá má v dnešnom svete obrovský 

rozmer, je aktuálna, veľa sa o nej diskutuje, pretože pochybnosti o pôvode finančných 

prostriedkov niektorých subjektov neustále narastajú a vznikajú tak stále nové a nové 

podozrenia. Každé odhalenie neobvyklej obchodnej, finančnej a platobnej operácie povinnými 

a zodpovednými osobami znižuje riziko teroristického násilia.  
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Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0066/17 

„Manažment finančnej výkonnosti podniku v post-krízovom prostredí vybraných krajín EÚ“  v 

rozsahu 100%.  
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Transferové oceňovanie ako súčasť rozhodovania o cenách 

 Transfer pricing as part of decision making of prices 
 

Iveta Kufelová 

 

Abstract  

As transfer pricing we can understand a collection of rules, with which can the tax 

administrative departments prevent tax break outs between economically or personally linked 

persons. The application of transfer pricing rules means, that the linked persons in mutual 

transactions must use such prices, like independent people in similar conditions would. The 

following report is about analysis and application of chosen traditional transactions methods 

of transfer pricing. That is the method of independent market price CUP and the method of 

increased costs - Cplus. About the way of setting the prices, independent people must use a 

documentation of transfer pricing. There they must give proof that the prices they have chosen 

in transactions between each other are the same as independent people would choose. 

 

JEL classification: H21, M21 

Keywords: transfer prices, transfer pricing methods, controlled transaction, uncontrolled 

transaction. 

 

1 Podstata a metódy transferového oceňovania 

Transferové oceňovanie, ktoré sa od roku 2015 v omnoho väčšom rozsahu dotýka 

podnikateľov Slovenska navýšilo povinnosti účtovníkov a ekonómov mnohých firiem. 

Vzájomne obchodovať - obchodovať za slobodne dohodnuté ceny - je prirodzenou 

možnosťou v slobodnom trhovom mechanizme. V prípade, ak sú v obchodnom vzťahu na 

oboch stranách prepojené subjekty - tzv "závislé" osoby, zákon o dani z príjmov stanovuje 

povinnosť na účely zistenia základu dane a výpočtu dane uskutočniť obchod za trhové ceny  

resp. ceny zodpovedajúce obdobnému, no nezávislému obchodnému vzťahu. Táto povinnosť 

sa týka slovenských podnikateľov obchodujúcich medzi sebou, aj obchodov voči zahraničným 

firmám, ak sú vzájomne závislými osobami.     

Samozrejme vzhľadom na prepojenosť domácich i zahraničných ekonomík 

prostredníctvom firiem je potrebné sa stále častejšie zaoberať týmito cenami - transferovými 

cenami. Transferové oceňovanie je založené na porovnávaní stanovenej ceny medzi závislými 

firmami v kontrolovanej transakcii s cenou nezávislej transakcie v konkrétnej situácií. 

 

1.1 Metódy transferového oceňovania 

Metódy transferového oceňovania na Slovensku upravuje § 18 Zákona o dani z príjmov.  

V zmysle Smernice OECD  kapitoly č.2 sú tu uvedené dva druhy metód1:  

Tradičné transakčné metódy: 

a)  metóda nezávislej trhovej ceny („Comparable uncontrolled price method – ďalej len „ CUP“)  

b)  metóda následného predaja („Resale price method, ďalej len R-“) 

c)  metóda zvýšených nákladov („Cost plus method, ďalej len C+“) 

 

 

                                                           
1 OECD. 2015, Model Tax Convention on Income and on Capital 2014. článok 9, ods. 1. s.M-26. Dostupné na 

internete: <http://www.oecd.org/tax/treaties/2014-model-tax-convention-articles.pdf> ISBN978-92-64-23908  
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Transakčné ziskové metódy: 

a) metóda čistého obchodného rozpätia (Transactional net margin method, ďalej len „TNMM“)  

b) metóda delenia zisku (Transactional profit split method, ďalej len „Profit Split“). 

 

Úlohou týchto metód je zabezpečiť aby podmienky kontrolovaných transakcií boli v súlade 

s princípom nezávislého vzťahu, čiže v súlade s trhovými podmienkami. Zákon o dani 

z príjmov v § 18 hovorí, že na porovnateľnosť jednotlivých transakcií sa použije, niektorá 

z uvedených metód alebo ich kombinácia.  

Pri metódach na základe porovnávania cien (t.j. CUP, R-, C+) sa využívajú informácie 

o vlastnostiach produktu (výrobku alebo služby).2 

1.2 Analýza vybraných metód transferového oceňovania 

Pre jednotlivé transakcie v rámci obchodných vzťahov je dôležitý správny výber metódy 

transferového oceňovania.  

V tomto  procese je dôležité potrebné brať do úvahy nasledujúce faktory:  

 vhodnosť metódy vzhľadom k povahe kontrolovanej transakcie,  

 prislúchajúce silné a slabé stránky metód uznávaných zo strany OECD, 

 dostupnosť spoľahlivých informácii, predovšetkým pri porovnateľných nezávislých 

transakciách, potrebných pre aplikovanie vybranej metódy, 

 možnosť vykonania analýzy porovnateľnosti,  

 stupeň porovnateľnosti medzi kontrolovanou a nezávislou transakciou, vrátane 

spoľahlivosti úprav, z hľadiska porovnateľnosti, pomocou ktorých je potrebné 

eliminovať podstatné rozdiely medzi týmito transakciami.  

V prípade, že tradičné transakčné metódy a transakčné ziskové metódy je možné aplikovať 

s rovnakou spoľahlivosťou, tak tradičné transakčné metódy sú preferované pred transakčnými 

ziskovými metódami. Navyše ak pri zohľadnení všetkých faktorov uvedených vyššie môže byť 

aplikovaná akákoľvek metóda transferového oceňovania s rovnakou spoľahlivosťou tak 

metóda nezávislej trhovej ceny CUP je preferovaná pred použitím ostatných metód.3 

1.1.1 Metóda nezávislej trhovej ceny  CUP  

Metóda nezávislej trhovej ceny - CUP je vo všeobecnosti najspoľahlivejším meradlom 

nezávislého vzťahu pri identických transakciách, prípadne pri transakciách, pri ktorých existujú 

len malé kvantifikovateľné rozdiely. Táto metóda vyžaduje vysoký stupeň porovnateľnosti 

produktu a funkcií. Pre aplikáciu tejto metódy využijeme príklad: 

Materská spoločnosť GLOBAL ma uzatvorenú zmluvu o prenájme nebytových priestorov 

s dcérskou firmou INDI, s.r.o . Predmetom tejto zmluvy je prenájom kancelárskych priestorov 

o výmere 1 100 m2 v meste Bratislava. Kontrolovaná transakcia sa uskutočnila v období od 

1.1.2017 do 31.12.2017. Materská spoločnosť stanovuje cenu na základe internej smernice, 

                                                           
2 prevod hmotného majetku – ide o  fyzické vlastnosti majetku, jeho kvalitu a spoľahlivosť, dostupnosť a objem 

ponuky,  napr. pri osobných autách sa rozlíšujú určité triedy (nižšia, stredná, vyššia trieda), a značky automobilov 

(ekonomické, prémiové). 

služby – berie sa do úvahy povaha a rozsah služieb, ako príklad môžeme uviesť účtovnícke služby, pri porovnávaní 

je potrebné zohľadniť výšku pridanej hodnoty služby, charakter a náročnosť vykonania služieb.  

nehmotný majetok – forma transakcie, typ majetku, dĺžka a stupeň ochrany alebo predpokladané zisky z užívania 

majetku.  
3 OECD. 2010. OECD smernica k transferovému oceňovaniu pre nadnárodné skupiny a správu daní, 22.07.2010, 

ods. 2.3. s.60. [cit. 17.02.2017] Dostupné na internete:<http://www.keepeek.com/Digital-Asset-

Management/embed-oecd/taxation/oecd-transfer-pricing-guidelines-for-multinational-enterprises-and-tax-

administrations-2010_tpg-2010-en>. ISBN 978-92-64-09018. 
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v ktorej má uvedené, že používa tri metódy cenotvorby (nákladová, dopytová a konkurenčná 

metóda). Náklady na prenájom stanovujú limit ceny, čiže minimálnu cenu prenájmu, dopyt 

zákazníkov predstavuje cenový strop, čiže maximálnu cenu prenájmu. Prostredníctvom 

konkurenčných cien materská spoločnosť určuje cenu v rozpätí minimálnej a maximálnej ceny, 

pričom berie do úvahy ponuku konkurenčných firiem. Prienik týchto metód je označovaný ako 

3 C (cost, customers, demand, competition based pricing“) 

 V rámci analýzy porovnateľnosti kontrolovanej transakcie môžeme použiť internú 

nezávislú transakciu, pretože materská spoločnosť poskytuje prenájom nebytových priestorov 

v tej istej nehnuteľností nielen závislej osobe INDI, ale tiež ďalším nezávislým osobám. 

Pre stanovenie transferovej ceny je nevyhnutné uskutočniť analýzy viacerých kritérií: 

Analýza porovnateľnosti 

Na základe porovnateľnosti sme v tabuľke 1 analyzovali jednotlivé firmy, ktoré majú v tej 

istej nehnuteľnosti prenajaté priestory ako závislá osoba INDI od spoločnosti GLOBAL.  

V nezávislých porovnateľných transakciách figurujú spoločnosti KAMI, a.s., a SELI s.r.o., 

ktoré sú porovnávané v rámci kontrolovanej transakcie.  

Tabuľka  1 

Faktory porovnateľnosti pri metóde CUP                  

Faktor 

porovnateľnosti 

INDI,s.r.o. KAMI,a.s. SELI,s.r.o 

Geografická poloha Bratislava Bratislava Bratislava 

Objekt Administr.budova Administr. Budova Administr.budova  

Výmera v m2 1100 170 125 

Cena bez DPH za m2   65 70 70 

Vybavenosť priestorov Bez vybavenia Bez vybavenia Bez vybavenia 

Zdroj: Vlastné spracovanie 

Cena za prenájom 1 m2 za rok 2017 (bez DPH) pre závislú osobu INDI je 65 Eur, čo je 

približne o 7 % menej ako je cena za prenájom pre porovnávané nezávislé osoby. Na základe 

analýzy faktorov porovnateľnosti sa ďalej určia iné významné faktory vplývajúce na výslednú 

cenu, čo je v tomto prípade  veľkosť prenajatej plochy (výmera v m2).  

Pri dojednávaní ceny za prenájom postupujú nezávislé osoby na relevantnom trhu tak, že 

pri prenájme väčšieho priestoru poskytujú nájomcovi zľavu z ceny nájomného. 

Výmera v m2 prenajímanej plochy je u závislej osoby INDI niekoľko násobne vyššia ako 

pri testovaných nezávislých osobách, čo je v súlade s bežnými postupmi používanými 

nezávislými osobami na relevantnom trhu. 

Na základe vyššie uvedeného je možné konštatovať, že cena nájmu medzi spoločnosťou 

GLOBAL a dcérskou spoločnosťou INDI za sledované obdobie roku 2017 bola určená v súlade 

s princípom nezávislého vzťahu. 

1.1.2 Metóda zvýšených nákladov   C+ 

Využitie metódy C+ je založené na porovnaní ziskovej prirážky pri kontrolovaných 

a nekontrolovaných transakciách a je najčastejšie používaná v obchodných vzťahoch pri 

predaji výrobkov alebo poskytovaní služieb závislým osobám. Vyžaduje si detailné porovnanie 

vyrábaných produktov alebo poskytovaných služieb, vykonávaných funkcií, znášaných rizík, 

komplexnosti výroby alebo poskytovania služby, štruktúry nákladov a nehmotných aktív medzi 

kontrolovanými a nezávislými transakciami. Porovnateľnosť je najlepšie dosiahnuteľná 
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prostredníctvom internej nezávislej transakcie, no v prípade nedostupnosti týchto údajov 

môžeme použiť aj externú nezávislú transakciu. Na ilustratívnom príklade priblížime ako sa 

využíva metóda C+ v praxi.   

Firma WD, SK je dcérskou spoločnosťou firmy TRANSFER, s.r.o so sídlom v Nemecku. 

Poskytuje poradenské, ekonomické a IT služby výhradne spoločnostiam v rámci skupiny 

TRANSFER. Objem poskytovaných služieb iným subjektom predstavuje len 2 % z celkového 

objemu poskytovaných služieb. V rámci tejto skupiny slovenská firma poskytuje služby formou 

outsourcingu firemným zákazníkom v Nemecku, Európskej únii, ale aj na globálnej úrovni.  

Vzhľadom na neexistenciu vnútorných porovnateľných údajov spoločnosti WD  SK na 

účely preukázania tvorby cien za poskytovanie služieb v súlade s princípom nezávislého vzťahu 

je pri tejto transakcií vhodné  využiť metódu C+ . 

Cena za poskytnutie služieb je pre prijímateľa stanovená na základe nákladov vynaložených 

poskytovateľom služby čiže WD, SK a zahŕňa všetky priame a nepriame náklady, ktoré vzniknú 

pri poskytovaní tejto služby (vrátane personálnych nákladov, všetkých režijných nákladov 

a ostatných nákladov). Následne sa vyššie uvedené náklady vynaložené v súvislosti s 

poskytovaním  služieb upravia o primeranú ziskovú prirážku poskytovateľa služieb. 

Nasledujúca tabuľka obsahuje analýzu jednotlivých transakcií so závislými osobami. 

Tabuľka 2 

Kontrolované transakcie spoločnosti WD, SK     

Popis transakcie Suma v € 

Ekonomické služby 

Prevádzkové finančné procesy (globálne finančné hlásenia a 

kontroling, globálna konsolidácia a periodické uzávierky, 

oceňovanie nových obchodných príležitostí) 

2 740 217 

Ostatné prevádzkové procesy 126 333 

Zdroj: Vlastné spracovanie s využitím databázy AMADEUS 

 

Pri stanovení transferovej ceny využijeme opäť analýzu  porovnateľnosti:  

Podľa typu transakcie - poskytovanie poradenských, ekonomických a IT služieb je potrebné 

vykonať analýzu funkcií, majetku a popísať riziká. Analýza funkcií sa zameriava na funkcie - 

ako miesto výkonu služieb, riadenie získaných projektov, nábor zamestnancov, prínos 

z poskytnutých služieb za odmenu. Všetky tieto funkcie má v plnej kompetencii dcérska 

spoločnosť WD, SK. V súvislosti s analýzou majetku firma využíva len aktíva, ktoré sú 

potrebné na poskytovanie služieb.  

Analýza rizík:  

 riziká vyplývajúce z výsledkov poskytnutých služieb – vzhľadom k tomu, že firma 

poskytuje  služby na základe požiadaviek zákazníka, tak zákazník v konečnom 

dôsledku znáša výsledky poskytnutých služieb,  

 riziká vyplývajúce z porušenia zmluvných podmienok – poskytovateľ ale aj prijímateľ 

služby spoločne nesú zodpovednosť za dodržiavanie zmluvných podmienok, v prípade 

ich porušenia si môžu obidve strany nárokovať zmluvnú pokutu vo výške dohodnutého 

% z tržieb z predmetnej zákazky s fixným ročným stropom.  

 kurzové riziká – nie sú (firma poskytuje služby iba v Eur, no aj na základe 

uzatvorených zmlúv kurzové riziko znáša príjemca služieb).  
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Na základe tejto analýzy môžeme spoločnosť WD, SK vo vzťahu k závislej osobe 

charakterizovať ako poskytovateľa služieb s obmedzenými rizikami.  

Ďalším ukazovateľom pri porovnávaní - je ukazovateľ ziskovosti. Za najdôveryhodnejší 

možno považovať čistú ziskovú prirážku, ktorú možno jednoducho vypočítať zo vzťahu:  

 

Č𝑖𝑠𝑡á 𝑧𝑖𝑠𝑘𝑜𝑣á 𝑝𝑟𝑖𝑟áž𝑘𝑎 =
𝑝𝑟𝑒𝑣á𝑑𝑧𝑘𝑜𝑣ý 𝑧𝑖𝑠𝑘

𝑝𝑟𝑒𝑣á𝑑𝑧𝑘𝑜𝑣é 𝑛á𝑘𝑙𝑎𝑑𝑦
 

  

Pre vykonanie analýzy porovnateľnosti je ďalej potrebné vybrať firmy, ktoré poskytujú 

podobné služby, znášajú podobné riziká ako firma WD, SK. Z príslušnej databázy,  v ktorej sú 

uvedené najaktuálnejšie údaje o väčšine firiem, pôsobiacich na európskom trhu vyberieme 

nezávislé firmy, ktoré spĺňajú kritéria porovnateľnosti a podľa uvedeného vzťahu vypočítame  

čisté ziskové prirážky za posledné tri roky.  

Uvedené výpočty zobrazuje tabuľka 3. 

Tabuľka 3 

Porovnávané nezávislé firmy a ziskové prirážky za roky 2014-2016   

Názov firmy Krajina 2014 2015 2016 
Priemer za 

3 roky 

TILI Consulting Fínsko 4,64% 4,02% 9,14% 5,75% 

TAMPEREEN Fínsko 9,90% 8,07% 5,19% 7,65% 

ACCESS Etoile Francúzsko 0,13% 1,48% 1,95% 1,11% 

CABI Balara Francúzsko 0,88% 0,96% 1,50% 1,12% 

EXCO  Loraudit Francúzsko 2,40% 0,12% n.a. 1,23% 

EXCEL Conseil Francúzsko 13,29% 13,58% 13,80% 13,58% 

ASEPY Bcn 

SAP 
Španielsko 5,76% 4,66% 4,10% 4,81% 

Zdroj: Vlastné spracovanie s využitím databázy AMADEUS 

 

Medzi závislou osobou a porovnateľnými firmami existujú rozdiely v produktoch a ich 

funkčnosti, preto je odporúčaním využiť medzikvartilové rozpätie, ktoré je spoľahlivejšie ako 

celé rozpätie. Tabuľka 4 obsahuje výsledky analýzy C+, ktorá ako indikátor úrovne zisku 

používa vážený priemer ukazovateľa čistej ziskovej prirážky za roky 2014 – 2016. 

Tabuľka 4 

Porovnateľná čistá zisková prirážka k metóde C+              

Výsledky ziskovosti porovnateľných firiem Čistá zisková prirážka 

Minimum 1,11 % 

Dolný kvartil 1,17 % 

Medián 4,81 % 

Horný kvartil 6,70 % 

Maximum 13,58 % 

Výsledky WD SK  

Ekonomické služby 2015    6,56 % 

Prevádzkový zisk       163 580 € 

Prevádzkové náklady   2 495 013 € 

Zdroj: Vlastné spracovanie s využitím databázy AMADEUS 
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Podľa výpočtov je dolná hranica rozpätia ukazovateľa čistej ziskovej prirážky 

porovnateľných firiem  poskytujúcich ekonomické služby pri dodržaní princípu nezávislého 

vzťahu 1,17 % a horná hranica tohto rozpätia je 6,70 %, pričom medián je 4,81 %. V tabuľke 

sú uvedené aj informácie potrebné na výpočet čistej ziskovej prirážky z ekonomických služieb 

poskytovaných firmou WD, SK.   

Z uvedenej analýzy možno konštatovať, že v  roku 2016 dosiahla firma WD, SK ziskovosť 

z ekonomických služieb na úrovni 6,56 %. Uvedená hodnota sa nachádza v rámci úrovne 

medzikvartilového rozpätia porovnávacej analýzy, čo znamená, že WD, SK dosiahla v roku 

2016 ziskovosť prinajmenšom na úrovni porovnateľných spoločností, čo je v súlade 

s princípom nezávislého vzťahu. 

1.1.3 Metóda následného predaja – R- 

Metóda R- predstavuje štandardný prístup k stanoveniu ceny podľa princípu nezávislého 

vzťahu pri prevode majetku medzi závislými osobami alebo hrubej ziskovej marži z 

distribučných aktivít. Možno ju využiť v prípade distribútorov, ktorí predávajú produkty bez 

toho, aby na nich vykonali akékoľvek zmeny, alebo ich predávajú bez akejkoľvek pridanej 

hodnoty zo strany distribútora. Táto metóda kladie veľký dôraz na porovnateľnosť funkcií  

majetku a znášaných rizík porovnávaných strán. 

Metóda R- predstavuje zrkadlovú metódu k metóde C+, to znamená, že stanovuje 

transferovú cenu na rovnakom princípe ako C+ len základ na výpočet ceny tvoria výnosy 

distribučnej spoločnosti a nie náklady ako pri metóde C+. Ako ukazovateľ ziskovosti je vhodné 

pri tejto metóde použiť čistú ziskovú prirážku 

1.1.4 Metóda čistého obchodného rozpätia – TNMM 

Metóda čistého obchodného rozpätia patrí medzi transakčné metódy a skúma transakcie 

medzi závislými osobami z hľadiska dodržania princípu nezávislého vzťahu, porovnávaním 

ziskovosti transakcie so závislou osobou a ziskovosti nezávislých spoločností, ktoré 

vykonávajú podobné funkcie a znášajú podobné podnikateľské riziká.  

TNMM skúma čistú ziskovú maržu s ohľadom na primeraný základ (t. j. náklady, tržby 

alebo majetok), ktorý realizuje daňovník pri kontrolovanej transakcii. 

1.1.5 Metóda delenia zisku – Profit Split 

Metóda Profit Split skúma či sú transakcie medzi závislými osobami v súlade s princípom 

nezávislého vzťahu, a to na základe porovnávania celkového zisku z transakcie rozdeleného 

medzi závislými osobami s ohľadom na vykonávané funkcie a podstupované riziká obidvoch 

zúčastnených strán. Pomocou tejto metódy sa vypočíta celkový zisk z kontrolovaných 

transakcií, ktorý ma byť rozdelený medzi závislé osoby s ohľadom na to aké rozdelenie zisku 

by bolo dosiahnuté v porovnateľnej nezávislej transakcii.  

2 Záver 

Uplatňovanie princípov transferového oceňovania pri transakciách, ktoré medzi sebou 

realizujú závislé osoby (tuzemské aj zahraničné), má za cieľ odstrániť medzery v daňových 

pravidlách, ktoré firmy využívajú na optimalizáciu daní v súvislosti s presunom ziskov do 

daňových rajov.   

Metódy transferového oceňovania predstavujú medzinárodný konsenzus o spôsobe 

aplikovania princípu nezávislého vzťahu. Vzhľadom k minimalizácii rizika spojeného 

s dvojitým zdanením sa jednotlivým krajinám, ktoré sú členmi OECD odporúča prijať všetky 

tieto metódy v ich domácej legislatíve a zosúladiť ich so zákonmi vzťahujúcimi sa 

k transferovému oceňovaniu. 
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Poznámka 

 

Tento príspevok je výsledkom riešenia výskumného projektu VEGA č. V-17-116-00 s názvom 

„Výskum kognitívno-behaviorálnych determinantov difúzie produktových inovácii na trhoch 

EÚ“, zodpovedný riešiteľ Ing. Peter Štetka, PhD., v rozsahu 100%. 
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Štvrtá priemyselná revolúcia a jej vplyv na ekonomiku a zdaňovanie  

Industry 4.0 and its impact on economics and taxation 

 
Gizela Lénártová 

 

Abstract  
In the current period of globalization, the Fourth Industrial Revolution is becoming more and 

more significant and powerful in society. Industry 4.0 is characterized by revolutionary changes 

that affect all aspects of human society ¬- production, technology, economy, business, politics, 

culture, social systems, communication, everyday life etc. In terms of the high speed, great scale 

and complexity of changes, Industry 4.0 is not comparable to previous industrial revolutions in 

the history. The main parts of this paper are Industry 4.0's basic characteristics, identification 

of its strengths and weaknesses, opportunities and threats and further impacts on the economics 

and the tax system. 

 

JEL classification: F 36, H 25, H 26 

Keywords: Industry 4.0, economics, taxation   

 

 

1 Úvod   

Na začiatku 21. storočia, v období silnejúcej a prehlbujúcej globalizácie dochádza k takým 

prevratným zmenám, ktoré zásadne ovplyvňujú všetky stránky ekonomiky, politiky, kultúry, 

sociálnych systémov a každodenného života v spoločnosti. Ide o technologickú revolúciu pod 

názvom Štvrtá priemyselná revolúcia (Industry 4.0), ktorá zásadným spôsobom mení a bude 

meniť spôsob života, podnikania, rozsah, mieru a druhy pracovných aktivít, komunikácie 

a všetkých ostatných aspektov ľudskej spoločnosti. Cieľom tohto príspevku je identifikovať, 

charakterizovať tieto zmeny, ďalej preskúmať ako tieto zmeny ovplyvňujú ekonomiku a 

zdanenie v súčasnosti a akým smerom budú vplývať na vývoj ekonomických a daňových 

systémov v budúcnosti. 

2  Štvrtá priemyselná revolúcia (Industry 4.0) – základná charakteristika 

Od konca 18. storočia sa Veľká Británia začala výrazne vzďaľovať svojim súperom – 

ďalším koloniálnym veľmociam, ktorými boli Francúzsko, Holandsko, Španielsko vďaka  

priemyselnej revolúcie, ktorá spútala a ovládla silu pary (Ferguson, 2003). Prvá priemyselná 

revolúcia je  charakteristická využitím pary na mechanizáciu výroby. Druhá priemyselná 

revolúcia je typická použitím elektrickej energie a uplatnením pásovej výroby. To viedlo 

k sériovej produkcii a výraznému zvýšeniu produktivity práce. Priekopníkom boli USA – prvá 

pásová výroba v Slaughterhouse Cincinati a automobilka Ford v USA. V druhej polovici 20. 

storočia prišla tretia priemyselná revolúcia, keď sa začala v USA výroba automatizovať 

uplatnením elektroniky a IT systémov. V súčasnosti stojíme na prahu štvrtej priemyselnej 

revolúcie, ktorú nazývame aj digitálnou revolúciou, ktorá je typická zlúčením technológií, ktoré 

odstraňujú hranice medzi fyzickými, digitálnymi a biologickými sférami. Ide o uplatnenie 

takých systémov (cyber-physical systems), v ktorých sú prepojené reálne objekty s virtuálnymi 

procesmi v  „inteligentných továrňach“ (Smart factories). Štvrtú priemyselnú revolúciu 

v teoretických prácach a v priemyselnej praxi poznáme pod názvom Industry 4.0. Vizionársky 

koncept pod názvom Industrie 4.0 prezentovala skupina vedcov a priemyselných manažérov na 

výstave v Hannoveri v roku 2011 ako stratégiu, cieľom ktorej bolo udržať 

konkurencieschopnosť nemeckej ekonomiky bez presúvania výroby do lacnejšieho zahraničia. 

V USA vznikla SMART Manufacturing Leadership Coalition (SMLC) - nezisková organizácia 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

363 
 

odborníkov z priemyslu, technologických spoločností, výrobných konzorcií, univerzít, 

vládnych agentúr a laboratórií. Podobný program rozvíjajú aj ďalšie spoločnosti, ako napr. GE, 

Siemens, BOSCH a i. V Slovenskej republike funguje Industry4UM – diskusné fórum 

odborníkov, v tejto oblasti sa angažuje aj SOVA Digital, a.s. V odbornej zahraničnej a domácej 

literatúre je mnoho publikácií teoretického a praktického charakteru, ktoré sa zaoberajú touto 

aktuálnou problematikou, napríklad Peter Staněk a Pavlína Ivanová, (Staněk a Ivanová, 2016), 

Ivan Haluška (Haluška, 2011), E. Brynjolfsoson a A. Mcaffe, (Brynjolfsoson a Mcaffe, 2015),  

F. Bludorf a G. Fosarová (Brynjolfsoson a Mcaffe, 2014) a ďalšie.  

 

Obrázok 1  

Historický prehľad priemyselných revolúcií 

  
 
Zdroj: http://media.licdn.com 

 

Charakteristické pre Industry 4.0 sú tieto atribúty: rýchlosť, rozsah a vplyv systémov. 

Rýchlosť súčasných objavov a zmien nemá v histórii paralelu. Ak porovnáme Industry 4.0 

s predchádzajúcimi revolúciami, štvrtá priemyselná revolúcia sa vyvíja skôr exponenciálne ako 

lineárne. Okrem toho zasahuje do všetkých oblastí života v krajinách celého sveta. Šírka a hĺbka 

týchto zmien znamenajú transformáciu celých systémov výroby, riadenia, distribúcie, spotreby 

atď.  Všetko speje k totálnemu zosieťovaniu.  Zmeny sa budú realizovať vo všetkých stránkach 

nášho života. Ide o rôzne formy aplikácií napríklad v oblasti mobilných sietí, zmeny v oblasti 

fungovania industriálnej a produkčnej sféry (Smart factories), internet vecí, systémy big data, 

zmeny v dopravných systémoch, zmeny vo výrobe, distribúcii a uskladňovania energie, zmeny 

v celkovej štruktúre spotreby – prechod na virtuálnu spotrebu, Zmeny v distribúcii, logistiky 

a predaja tovarov (e-shop), ďalej spôsobu poskytovania a štruktúry služieb, aplikácie v oblasti 

bankovníctva, digitalizácie zdravotníctva (e-health), digitalizácie vzdelávania (e-education), 

digitalizácie kultúry, digitalizácia verejného sektora (e-government). Digitalizácia silno 

ovplyvní aj ľudsko-dimenzionálnu stránku každodenného života, pretože mení faktor času, 

faktor priestoru a faktor vzdialenosti. V tejto súvislosti možno hovoriť o spoločensko-

industriálnej revolúcii, ktorá bude mať dopad aj na samotnú štruktúru osídlenia obyvateľstva, 

dôjde k decentralizácii osídlenia a vytvorenie novej štruktúry osídlenia (Smart Cities, Smart 

https://www.google.sk/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwi-pdmqgJjWAhUGDxoKHeH9ApoQjRwIBw&url=https%3A%2F%2Fwww.ottomotors.com%2Fblog%2Findustry-4-0-connected-factory&psig=AFQjCNGk7VeHsUGkJEv_mrEnyvbsaYhbbg&ust=1505042765161845
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Houses). Zvyšuje sa počet užívateľov rôznych aplikácií, digitálnych služieb a mobilných sietí. 

Podľa autorov (Staněk a Ivanová,2016) počet užívateľov digitálnych služieb dosahuje miliardy 

obyvateľov planéty, čo je dôkazom celkovej digitalizácie spoločnosti. Na druhej strane 

prostredníctvom digitalizácie dochádza k vytváraniu virtuálneho sveta ako je Second Life, čiže 

novej štruktúry zážitkov, tovarov, služieb a komunikácie s klientmi a podobne. Zdieľanie 

zážitkov cez Facebook a iné sociálne siete je obrovským priemyslom pre poskytovanie služieb 

a modifikované druhy reklamy pre individuálnych spotrebiteľov. V tejto súvislosti možno 

hovoriť o novej dimenzii človeka, novej dimenzii spoločnosti a novom type ekonomiky pod 

názvom digitálna ekonomika, resp. zdieľaná ekonomika.  

3  Metódy a metodológia    

Medzi základné metódy hodnotenia vplyvov  štvrtej priemyselnej revolúcie na spoločnosť, 

ekonomiku a zdaňovanie uplatníme SWOT analýzu pri identifikácií silných a slabých stránok 

Industry 4.0, ďalej budeme identifikovať výzvy a ohrozenia v celospoločenskom kontexte. 

Ďalej sústredíme pozornosť na ekonomiku a zdaňovanie.  

Pri hľadaní odpovedí, aké efekty, zmeny a dopady prináša Industry 4.0 na zdaňovanie 

uplatníme STEP analýzu. Ide o vhodnú metódu analyzovania a hodnotenia rôznych javov 

a procesov v spoločnosti skúmaním sociálnych, technologických, ekonomických a politických 

aspektov a faktorov ich vývoja. Podľa začiatočných písmen skúmaných faktorov je vytvorená 

skratka a názov metódy - STEP analýza. Výber skúmaných aspektov a tým modifikácia 

klasickej STEP analýzy závisí predovšetkým od objektu skúmania, výberu a miery vplyvu 

rôznych aspektov a autora, ktoré aspekty považuje za dôležité, významné a menej významné. 

Iné aspekty sú dôležitejšie pri skúmaní strategického riadenia firmy, iné pri skúmaní produktov 

v marketingu, iné pri skúmaní rozvoja inovácií a iné v daňovom systéme.  

4 SWOT analýza Industry 4.0 a dopad na spoločnosť, ekonomiku  a zdaňovanie 

V ďalšom texte uskutočníme SWOT analýzu Industry 4.0 - nového fenoménu ľudskej 

spoločnosti na začiatku 21.storočia. Neskôr zúžime svoju pozornosť z celospoločenského 

pohľadu Industry 4.0 na ekonomiku a zdaňovanie. 

V tabuľke 1 sú identifikované najdôležitejšie silné a slabé stránky, ako aj príležitosti 

a ohrozenia Industry 4.0 vo väzbe na súčasný a budúci vývoj spoločnosti a ekonomiky. V prvej 

etape výskumu sú identifikované, nie sú kvantifikované. Pre obmedzený rozsah príspevku ich 

nie je možné detailne komentovať. Je však potrebné zdôrazniť, že mnohé z nich pôsobia vo 

vzájomnej väzbe, niektoré sa vzájomne posilňujú, iné naopak eliminujú. Komplexnosť ich 

pôsobenia je jedna z charakteristických čŕt štvrtej priemyselnej revolúcie. 

Tabuľka 1 

SWOT analýza  Industry 4.0 

Silné stránky Slabé stránky 
 Zásadné technologické zmeny v industriálnych 

procesoch 

 Odstránenie bariér v dostupnosti zdrojov 

a informácií 

 Digitalizácia celej výskumno-vývojovo-

výrobno- distribučno-predajnej vertikály 

 Využívanie opto-  a nanotechnologické 

zariadenia 

 Smart factories- zmeny produkčných systémov 

umožnia  minimalizáciu produkčných nákladov, 

zvýšenie produktivity práce, individualizáciu 

produkcie „šitej na mieru“  podľa očakávaní 

zákazníkov 

 Transformácia veľkých transnacionálnych 

spoločností – presun nákladovosti do 

subkontraktov, na úrovni transnacionálnych 

korporácií ponechanie len základných 3 prvkov – 

trh,  komunikáciu so zákazníkmi a finálnu 

produkciu  

 Digitalizácia spoločnosti – vytváranie virtuálneho 

sveta (Second Life) – nová štruktúra zážitkov 

virtuálneho charakteru, zdieľanie zážitkov cez 

sociálne siete, modifikovaný druh reklamy 

 Digitálna komunikácia  - odosobnenie 

v medziľudských kontaktoch, dopady na sociálne 

správanie sa  ľudí 
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 Dôjde k transformácii priemyslu luxusných 

výrobkov (dizajn, kvalita, materiály, vyššia 

úžitková hodnota na dlhšie obdobie) 

 Inteligentné energetické siete (Smart Grid) 

umožnia optimalizovať rozloženie 

energetických tokov a distribučných sietí  

 Maximálna miera  úspornosti energií,  časť 

spotreby el. energie sa presúva  do oblasti 

klimatizácie, ochrany bývania pred extrémami 

počasia 

 Zásadné zmeny v štruktúre spotreby, prechod na 

virtuálnu spotrebu, ďalší rozvoj internetu 

 Zásadné zmeny v doprave – cestnej 

(elektromobily), železničnej,  leteckej, zdieľaná 

doprava 

 Zmeny vo finančnom sektore, vznik internetovej 

peňažnej meny (Bitcoin), zmeny vo finančnom 

poradenstve 

 Ekologické pozitíva - vyššia ochrana životného 

prostredia,  nárast produkcie a užívania 

elektromobilov 

 Úplne iná ekonomická dimenzia spoločnosti – 

klasická ekonomika sa mení na  zdieľanú 

ekonomiku 

 Zdieľaná ekonomika a spoločnosť - spoločné 

zdieľanie poskytovaných tovarov a služieb, aj 

zážitkov 

 Poskytovanie interných osobných informácií 

a zážitkov – prienik a zásah do súkromia 

Príležitosti-výzvy Ohrozenia  

 Zvýšenie životnej úrovne spoločnosti 

 Skvalitnenie života 

 Zlepšenie životného prostredia 

 Zvýšenie a zefektívnenie produkcie, distribúcie, 

obchodu a spotreby 

 Zvýšenie produktivity práce 

 Zmena štruktúry zamestnanosti- nové pracovné 

príležitosti, predovšetkým e-jobs 

 Zníženie fyzickej práce a nárast intelektuálnych 

profesií 

 Zmena nákladovej štruktúry, pokles 

produkčných nákladov, pokles dopravných 

nákladov 

 Skvalitnenie a zefektívnenie verejného sektora 

 E-education môže priniesť vyššiu kvalitu 

a dostupnosť vzdelávania 

 E-health môže priniesť vyššiu kvalitu 

a dostupnosť zdravotnej starostlivosti 

 E-government môže priniesť vyššiu kvalitu 

a efektívnosť poskytovania verejných statkov a 

služieb 

 

 

 Zmena stratégie transnacionálnych spoločností 

spôsobuje silnejúcu ekonomickú silu a z toho 

vyplývajúcu politickú silu 

 Nárast trhovej hodnoty transnacionálnych 

a nadnárodných korporácií (Apple, Google atď.) 

prináša silnejúcu ekonomickú a politickú silu  

 Trhová hodnota firiem je virtuálnou hodnotou 

firiem(virtuálne ocenenie firiem ako investorského 

objektu 

 Digitalizácia spoločnosti – vytváranie virtuálneho 

sveta (Second Life) – nová štruktúra zážitkov 

virtuálneho charakteru, zdieľanie zážitkov cez 

sociálne siete, modifikovaný druh reklamy 

 Digitálna komunikácia prináša  odosobnenie 

v medziľudských kontaktoch, dopady na sociálne 

správanie sa  ľudí 

 Poskytovanie interných osobných informácií 

a zážitkov – prienik a zásah do súkromia 

 Digitalizácia ohrozuje bezpečnosť spoločnosti 

zneužitím informácií 

 Klesajúci podiel reálnej ekonomiky a vzrastajúci 

podiel virtuálnej, digitálnej ekonomiky 

 Vzrast nezamestnanosti – uvoľnenie veľkého počtu 

ľudí z práce v klasických profesiách – existenčná 

hrozba 

 Zmena nákladovej štruktúry môže vyvolať 

zníženie nákladovosti a v ziskovo orientovanej 

neoliberálnej trhovej ekonomike ( NKE) nárast 

ziskov korporácií  a prehlbovanie rozdielov 

a polarizácia bohatstva a chudoby 
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 Stagnácia alebo pokles miezd môže vyvolať 

zníženie disponibilných príjmov zamestnancov čo 

môže ovplyvniť zníženie daňových výnosov do ŠR 

(DzPFO) 

 Zníženie disponibilných príjmov zamestnancov 

môže vyvolať sociálne  nepokoje 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

5 Štvrtá priemyselná revolúcia a nová ekonomika 

Medzi mnohé črty štvrtej priemyselnej revolúcie patrí aj zvýšenie produktivity práce. 

Odborníci uvádzajú, že môže dôjsť k zvýšeniu produktivity práce až o 30 – 40 % (Haluška, 

2016).Na jednej strane sa môže zdať, že ide o pozitívum, avšak diskusia na Svetovom 

ekonomickom fóre v Davose v roku 2016 ukázala, že to môže priniesť existenčnú hrozbu pre 

milióny zamestnancov. Podľa odhadov Industry 4.0 uvoľní v USA a v EÚ 100 až 200 miliónov 

pracovných pozícií, vznikne veľký pretlak ponuky pracovnej sily a nebudú trhové dôvody na 

zvyšovanie miezd. Nezamestnanosť, stagnácia alebo pokles miezd môže mať silné negatívne 

dôsledky v ekonomike, obmedzenie spotreby a obmedzenie výnosov do ŠR. Podstatou tejto 

hrozby je samotný princíp a mechanizmus neoliberálnej kapitalistickej ekonomiky (NKE). 

Podľa významného amerického ekonóma Josepha E. Stiglitza, nositeľa Nobelovej ceny, ktorý 

vo svojom článku (Stiglitz, 2016) poukazuje na dva základné prúdy kapitalistickej ekonomiky. 

Prvý prúd – klasická Smithovská liberálna trhová ekonomika, ktorá vedie ku koncentrácii 

ziskov a bohatstva. Z nej postupne dochádza k prerodu na druhý prúd – neoliberálnu 

kapitalistickú trhovú ekonomiku (NKE), ktorú Stiglitz nazval „novou érou monopolov“, kedy 

dochádza k ohromnej koncentrácii ekonomickej sily, bohatstvo sa stupňuje, upevňuje 

a dochádza k ovládaniu celého systému firiem a trhov. Podľa Stiglitza dochádza v NKE 

k situácii, že „príjmy strácajú akúkoľvek väzbu na spoločenskú prospešnosť (užitočnosť) 

vyprodukovanej pridanej hodnoty“. To priviedlo svetových ekonómov k vážnemu argumentu 

– nutnosť prechodu  od „ziskovej ekonomiky“ k novej ekonomike, ktorú nazývajú autori aj ako 

„ekonomika podielu na pridanej hodnote – na prosperite“, alebo „nová humanistická 

ekonomika“. Kľúčovou kategóriou by nemal byť zisk ale pridaná hodnota. Podiel na pridanej 

hodnote by mal byť zakomponovaný do mechanizmu kolektívnych zmlúv, v ktorých vlastníci 

firmy (vlastníci produkčných prostriedkov – PP) a zamestnanci uzatvoria dohodu o budúcom, 

spravidla zvýšenom objeme miezd ako podiel na vyprodukovanej budúcej pridanej hodnote. 

Takýmto spôsobom by mala byť v novej ekonomike, resp. novej humanistickej ekonomike 

zakotvená participácia až partnerstvo medzi vlastníkmi PP a zamestnancami. Potom samotný  

mechanizmus zabezpečí, že keď bude rásť produktivita práce, keď bude rásť pridaná hodnota, 

budú  rásť aj mzdy. Týmto sa zabezpečí aj rast základu dane a reálne príjmy do štátneho 

rozpočtu z daní a zo zdravotných a sociálnych odvodov. Pri raste miezd je predpoklad rastu 

spotreby a teda aj rastu daňových výnosov do ŠR z DPH a ostatných daní zo spotreby. Takto 

humanistická ekonomika môže zo štvrtej priemyselnej revolúcie ako veľkej existenčnej hrozby 

vytvoriť šancu  - využiť všetky pozitíva štvrtej priemyselnej revolúcie pri rozvoji spoločnosti 

ako aj poskytnúť príležitosti pre rast príjmov jednotlivcov a rast príjmov do verených 

rozpočtov. 

6  Hodnotenie vplyvu štvrtej priemyselnej revolúcie na zdaňovanie    

Štvrtá priemyselná revolúcia výrazne ovplyvňuje nielen celú spoločnosť a ekonomiku, ale 

aj všetky zložky daňového systému a samotný proces zdaňovania. Informačné technológie 

v uplynulých desaťročiach spôsobili „zrúcanie“ tradičných hraníc a bariér v podnikaní 

a obchodovaní v rámci národných ekonomík a vytvorili tak priestor pre nové formy 

podnikania, obchodovania a komunikácie vo svete. Netýka sa to len tovarov a služieb, ale aj 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

367 
 

finančných operácií. Fenomenálne sa zvýšila mobilita výrobných faktorov, predovšetkým 

kapitálu. 

Vplyv Štvrtej  priemyselnej revolúcie na zdaňovanie bude podstatný v týchto oblastiach: 

 zmeny na makroúrovni, vplyvy na výšku daňových výnosov do ŠR, 

 vplyv na klasické princípy zdanenia, 

 zmeny v oblasti jednotlivých druhov daní, 

 zmeny v daňovej správe, daňovej administratíve a komunikácia s daňovými subjektmi  

 

6.1 Zmeny na makroúrovni, vplyvy na výšku daňových výnosov do ŠR 

Štvrtá priemyselná revolúcia, ako je spomenuté v predchádzajúcom texte, prinesie zvýšenie 

produktivity práce, čo v podmienkach neoliberálnej kapitalistickej ekonomiky bude 

sprevádzané stagnáciou, resp. poklesom miezd. Stagnujúce mzdy pri zvyšujúcej sa 

nezamestnanosti budú znamenať pokles objemu disponibilných príjmov zamestnancov, čo 

spôsobí: 

- pokles daňovej základne, pokles daní a zníženie príjmov do ŠR z daní z príjmov, 

- pokles disponibilných príjmov znamená pokles celkovej spotreby a pokles objemu úspor, 

čo znamená zníženie daňových výnosov do ŠR z daní zo spotreby, 

- pokles disponibilných príjmov znamená zníženie príjmov sociálneho a zdravotného 

poistenia.  

 

Mnohí odborníci pripomínajú skúsenosti z prvej priemyselnej revolúcie, kedy zamestnanci 

považovali nahradenie ručnej práce človeka strojmi za príčinu straty zamestnania 

a nezamestnanosti. Už významný anglický ekonóm Keyenes (Keyenes, 2017) v prvej polovici 

minulého storočia predpovedal, že technológie ľuďom umožnia, aby pracovali 15 hodín 

týždenne a zvyšok času venovali rodine. Samozrejme, za predpokladu, že pri skrátenom 

pracovnom týždni sa zachová rovnaká úroveň miezd. Takéto riešenia prijali vo Švédsku 

a prinášajú mnohé pozitíva. K skráteniu pracovnej doby na 6 hodín denne pristúpila firma 

Toyota so sídlom v meste Göteborg už v roku 2014, firma Filimundus, ktorá sa venuje vývoju 

mobilných aplikácií zaviedla 6-hodinovú pracovnú dobu v roku 2016. Negatívne dopady 

Industry 4.0 na verejné financie môžu byť eliminované implementovaním princípov novej 

ekonomiky, resp. novej humanistickej ekonomiky.  

6.2  Vplyv Industry 4.0 na klasické princípy zdanenia a druhy zdanenia 

Klasické princípy zdanenia vychádzajú z identifikácie určenia miesta fyzického 

uskutočnenia podnikateľských a obchodných aktivít:  

 princíp rezidencie (napríklad trvalý pobyt fyzickej osoby alebo sídlo alebo miesto 

skutočného vedenia a riadenia u právnickej osoby a ďalšie rozlišovacie kritériá) a  

 princípu zdroja (miesto, kde sa príjem vypláca).  

Tieto klasické princípy zdanenia sa uplatňujú bez väčších problémov pri tzv. klasických 

podnikateľských aktivitách a na základe nich sú koncipované národné daňové systémy 

a medzinárodné zmluvy o zamedzení dvojitého zdanenia (MZZDZ) vrátane konceptu stálej 

prevádzkarne v oblasti priamych daní. V oblasti nepriamych daní prijala EÚ pre 

intrakomunitárne obchody princíp určenia a princíp pôvodu. 

Treba zdôrazniť, že klasické princípy nevyhovujú formám podnikania a obchodovania 

prostredníctvom nových IT technológií (napr. e-commerce), pretože nie je možné, resp. ľahké 

jednoznačne určiť miesto podnikania a miesto poskytovania služby. Úlohou je teda 

modifikovať klasické daňové princípy s cieľom uplatniť ich pre špecifické zdaniteľné obchody 
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uskutočňované novými IT technológiami. Z tohto dôvodu sa stále častejšie objavujú špecifické 

legislatívne predpisy pre elektronické obchodovanie a elektronické poskytovanie služieb, buď 

na úrovni národnej legislatívy, resp. legislatívy EÚ. Zámerom je postihnúť zdanenie aj v tejto 

hekticky sa rozvíjajúcej oblasti e-commerce tak, aby boli čo najviac eliminované daňové úniky. 

Na druhej strane postupne prijímané špecifické legislatívne normy zvyšujú zložitosť 

a komplikovanosť daňovej legislatívy, čím sa stáva menej prehľadná.  

Aj v oblasti obchodovania na finančných trhoch pri vysokej mobilite kapitálu sa javí  zámer 

zdaniť finančné transakcie a služby poskytované prostredníctvom nových IT ako  veľmi 

náročný a ťažko splniteľný. V minulosti bolo niekoľko pokusov zaviesť daň z finančných 

transakcií (tzv. Tobinova daň), ktoré ostali v rovine predložených návrhov, resp. spracovaných 

legislatívnych noriem bez ich prijatia a uplatnenia v daňovej praxi. V súčasnom období 

hospodárskej a finančnej krízy hlasy navrhujúce zavedenie tejto transakčnej dane neustále 

silnejú. 

Štvrtá priemyselná revolúcia výrazne rozširuje zdaňovanie licenčných poplatkov (LP), 

ktoré v daňovej terminológii chápeme ako odplaty za právo používať duševné vlastníctvo. 

Základné princípy a pravidlá zdaňovania priemyselných a kultúrnych LP sú obsahom 

modelových zmlúv OECD, OSN a USA, na základe ktorých sa uzatvárajú bilaterálne 

medzinárodné daňové zmluvy a prijímajú daňové zákony v národných legislatívach. Ide 

predovšetkým o priemyselné licenčné poplatky, know-how, softvér, zdaňovanie príjmov za 

prenájom transponderov,  zdaňovanie roamingových platieb, zdaňovanie platieb za spektrálnu 

licenciu, zdaňovanie z využitia káblov a potrubia umiestnených pod hladinou mora a ďalšie.   

Nejde o nové formy zdanenia ani nové druhy daní. Dochádza k rozširovaniu predmetu zdanenia 

ako reakcia na uplatnenie nových technológií a inovácií. Ich uplatnenie je sprevádzané 

mnohými úskaliami a problémami. 

6.3  Zmeny v daňovej správe, daňovej administratíve a komunikácia s daňovými subjektmi  

Medzi výhody uplatnenia nových informačných technológií možno jednoznačne zaradiť 

elektronizáciu daňovej administratívy - správy daní a kontroly daní na strane správcov daní, 

ich prepojenie navzájom a prepojenie so štátnou správou v oblasti ciel, poplatkov a odvodov. 

Elektronizácia správy daní, ciel, poplatkov a odvodov bola jedna z nosných oblastí 

zefektívnenia štátnej správy v rámci reformy UNITAS na Slovensku. Bez kompatibilného PC 

vybavenia nie je možné zvýšiť účinnosť správy a kontroly daní. Na druhej strane informačné 

technológie uľahčujú, zrýchľujú a zjednodušujú daňovú administratívu samotných daňových 

subjektov pri plnení ich daňových povinností (daňový software pre daňové účtovníctvo, 

elektronický podpis, elektronické podávanie daňových priznaní, súhrnný výkaz DPH, 

kontrolný výkaz DPH atď.). Nové informačné technológie by mali pomôcť správe a kontrole 

daní v národnom ako aj medzinárodnom meradle pri účinnejšom a rýchlejšom odhaľovaní 

daňových únikov a daňových podvodov. Práve IT môže pomôcť v odhaľovaní daňových 

podvodov a daňových únikov. V tejto súvislosti je potrebné zdôrazniť, že doteraz uplatnené 

informačné technológie vo finančnej správe SR (daňovej a colnej správe) by mali byť súčasťou 

elektronizácie celého verejného sektora, predovšetkým e-governmentu. Doteraz uskutočnené 

opatrenia zaostávajú za ostatnými vyspelými krajinami sveta. 

 V poslednom období zaznamenávame výrazný pokrok aj v oblasti vzájomnej komunikácie 

inštitúcií daňovej správy a daňových subjektov (napr. informácie na www stránkach 

Finančného riaditeľstva, elektronické legislatívne predpisy všetkých úrovní, informácie 

daňových úradov, používanie emailu, elektronické doručovanie podaní, elektronický 

identifikátor atď.). Do tejto oblasti patria aj systémy na uľahčenie overovania obchodných 

partnerov z daňového hľadiska (napríklad systém VIES-VAT Information Exchange System, 

informačné systémy v oblasti spotrebných daní), ďalej medzinárodná výmena informácií vo 
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všetkých daňových oblastiach, odovzdávanie informácií medzi daňovými správami členských 

štátov EÚ, atď. 

Záver 

Štvrtá priemyselná revolúcia spôsobuje zmeny vo všetkých oblastiach života v krajinách 

celého sveta s pozitívnymi aj negatívnymi dôsledkami. S cieľom eliminovať negatívne vplyvy 

a hrozby je dôležité presadiť prechod od „ziskovej ekonomiky“ na ekonomiku nového typu, 

„novú humanistickú ekonomiku“. Uplatňovanie jej princípov môže pomôcť presadiť inovácie 

a zmeny štvrtej priemyselnej revolúcie v prospech rozvoja spoločnosti a kvality života. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA 1/0184/16 “Eliminácia 

medzinárodného dvojitého zdanenia podnikateľských subjektov a jej vplyv na rozvoj 

podnikania a investovania v SR” v rozsahu 100%.  
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Premeny vodcovstva v priebehu rozvoja startupu 

Transformation of leadership during the startup development 
 

Ivana Ljudvigová 

 

Abstract 

Startup is a fast growing, innovative enterprise. Only ten percent of the startups will grow into 

real companies that have a value. One of the most common causes of extinction of the remaining 

ninety percent of startups is the inability of the founder to create a functional startup team. 

Startups are therefore considered the ideal context for studying both vertical and team 

leadership. Within the framework of vertical leadership, it is necessary to examine the quality 

of the startup founder's ability to formulate an original and attractive vision, to inspire co-

workers to achieve it, to encourage them in crisis situations and also to develop their 

competence. The essence of team leadership is the creation of a cohesive team, whose members 

support each other, have divided roles, responsibilities and authorities. Based on a research 

sample of 76 Slovak startups, there was investigated the founder's tasks in the startup and the 

quality of teamwork in the startup team during three phases. The results of the research project 

help clarify the nature of the vertical and team leadership in the startup. 

 

Key words: startup, vertical leadership, team leadership 

JEL Classification: M20, M21, M29 

 

1 Úvod 

Pojem startup je dnes už pomerne bežne používaný. Prevažná časť odbornej literatúry 

zaoberajúcej sa problematikou startupov sa však sústreďuje na inú oblasť než vodcovstvo, 

napríklad na financovanie, podnikateľské modely alebo startupové ekosystémy. Téme 

vodcovstva, ale aj tímovej práce v startupe sa venuje skromnejšia pozornosť. Napriek tomu sú 

aj tieto témy do istej miery v literatúre rozpracované. Existujúce diela však príslušné poznatky 

buď nedokladajú empirickými dôkazmi, alebo sú výsledky empirických skúmaní dosť 

nekonkrétne. 

K zhode dochádza v súčasných poznatkoch v tom, že využívanie vodcovstva aj tímová 

práca sú považované za jedny z dôležitých predpokladov úspechu startupu. V čom sa ale 

odborná literatúra rozchádza, sú závery týkajúce sa vertikálneho a tímového vodcovstva. 

O efektivite využívania každého z týchto typov vodcovstva sa vedie diskusia. 

2 Stav riešenej problematiky 

Mnoho ľudí sa domnieva, že startup je len zahraničný výraz pre pomenovanie malých 

podnikov vo fáze, kedy začínajú svoje podnikanie. V odbornej literatúre sa však viacerí autori 

prikláňajú k odlišovaniu startupov a začínajúcich podnikov. Známe je predovšetkým tvrdenie 

Blanka (2013) o tom, že „startupy nie sú malou verziou veľkého podniku a fungujú inak ako 

klasické malé podniky, pretože ich začiatky a vnútorné fungovanie sú úplne odlišné“. Thanedar 

(2012) rozlišuje startupy od malých podnikov na základe piatich kritérií, ktorými sú ziskovosť, 

dlhodobá hodnota, príjmy, rastový potenciál a škálovateľnosť. Malé podniky majú za cieľ 

ziskovosť a stabilnú dlhodobú hodnotu, zatiaľ čo startupy sa zameriavajú na príjmy a rastový 

potenciál. Startupové podnikanie má teda špecifiká, ktoré ho odlišujú od iných novozaložených 

podnikov. 

Jednotná alebo všeobecne platná definícia pojmu startup neexistuje. Je však možné 

identifikovať spoločné aspekty, ktoré sa v týchto definíciách vyskytujú. Prvým spoločným 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

372 
 

znakom je, že startupy nemusia pôsobiť výlučne v IT oblasti, vyvíjať a aplikovať špičkové 

technológie. Potvrdzuje to Ries (2011) podľa ktorého „startup nie je o technologickom 

prelome, produkte alebo myšlienke, je to niečo väčšie ako súčet týchto častí“. Po druhé, autori 

definícií sa zhodujú, že podstatou startupu je nekonvenčné myslenie, tvorivosť, 

originálnosť, resp. novosť. Inováciu ako základ chápania startupu presadzuje Ries (2011), 

ktorý startup definuje ako „ľudskú organizáciu, ktorá je navrhnutá na dodávanie nového 

produktu alebo služby v podmienkach extrémnej neistoty.“ Startup ponúka nový inovatívny 

produkt alebo službu, ktorý nebol otestovaný na trhu, preto riziko neúspechu je veľmi veľké.“ 

Práve neistota, resp. neistá budúcnosť predstavuje tretí spoločný bod pri charakterizovaní 

pojmu startup. Blank a Dorf (2012) tvrdia, že „startup ide od neúspechu k neúspechu v snahe 

poučiť sa z každého neúspechu a zistiť, čo nefunguje v procese hľadania opakovateľného 

obchodného modelu s vysokým rastom“. Neistota vo vnútri začínajúceho podniku je spôsobená 

krátkou podnikovou tradíciou, chýbajúcimi skúsenosťami a nízkou úrovňou rozvinutia rutín 

a procesov. Neistota sa však spája aj s vonkajším prostredím, v ktorom startup pôsobí a je daná 

predovšetkým špecifickými podmienkami prostredia, komplexnosťou a dynamickosťou trhu. 

Štvrtým rozhodujúcim parametrom pri zadefinovaní startupu je kritérium rastu. Damodaran 

(2012) uvádza, že „hodnota startupu spočíva výhradne v jeho budúcom rastovom potenciáli“. 

Aspekt rastu zdôrazňuje vo svojej definícii aj Graham (2015), ktorý ako startup označuje 

„podnik, ktorý je vytvorený k rýchlemu rastu“. Po piate, je možné v charakteristikách startupu 

nájsť súvislosť s fázami životného cyklu podniku. Wells a Jeng (2015) za startup považujú 

podnik, ktorý sa posúva zo štádia podnikateľského nápadu a pripravuje sa na produkciu, 

marketing a predaj samotného produktu. Mnohé zahraničné zdroje charakterizujú startup ako 

podnikateľský subjekt v prvej (ranej) fáze svojho životného cyklu, v ktorom sa podnikateľ 

dostáva od podnikateľského nápadu k zabezpečeniu finančných zdrojov, stanoveniu 

organizácie podniku a utvoreniu jeho štruktúry a k iniciácii podnikateľskej činnosti.  

Založenie a rozvoj startupu sa nevyhnutne spájajú s vodcovstvom, pretože uplatňované 

vodcovstvo má rozhodujúci vplyv na úspech alebo neúspech startupu (Zäch, Baldegger, 2014). 

Aby startup pracoval ako tím, je potrebné zjednotiť sa v záujme dosiahnutia spoločného cieľa, 

a to je práve zmyslom vodcovstva. Tam, kde je dôležitá tímová práca, tam je dôležité aj 

vodcovstvo, a naopak. Tímová práca a vodcovstvo sú pre úspech startupu nevyhnutné. Naopak 

absencia vodcovstva môže mať rad negatívnych dôsledkov pre startupové podnikanie. Startup 

bez vodcu, ktorý vytvára a komunikuje víziu, inšpiruje a koučuje zamestnancov a zasahuje do 

procesov a podnikových činností, keď je to potrebné, pôsobí na trhu bezcieľne (Zäch, 

Baldegger, 2014). Napriek tomu je pomerne málo empirických výskumov, ktoré sa zaoberajú 

témou vodcovstva v startupoch. Mnohé poznatky v tejto oblasti vychádzajú stále len 

z teoretického skúmania. Väčšina autorov uvádza, že v podnikoch existujú dva základné druhy 

vodcovstva, a to vertikálne vodcovstvo (z angl. vertical leadership), ktoré je založené na 

poznatkoch a rozhodnutiach jedného človeka (vodcu) a tímové vodcovstvo, ktoré zapája do 

rozhodovacích procesov viacerých členov tímu. Hoci sa odborníci zhodujú, že vhodný typ 

vodcovstva je pre úspech startupu nevyhnutný, určiť dôsledky uplatňovania týchto základných 

typov vodcovstva v startupoch vyžaduje podrobnejšie preskúmanie.  

V literatúre venujúcej sa vodcovstvu dominuje vertikálne vodcovstvo. Ide o vodcovstvo 

založené na menovanom, formálnom vodcovi, ktorým je CEO alebo výkonný riaditeľ. 

Vertikálne vodcovstvo sa sústreďuje na úlohu zakladateľa (vodcu) pri rozvoji nového podniku 

(Klotz et al., 2014). Zäch a Baldegger (2014) uvádzajú, že startupy majú často plochú 

organizačnú štruktúru s nízkym počtom hierarchických úrovní a prevažne majú len jednu 

úroveň riadenia, na ktorej sa nachádza zakladateľ a vodca v jednej osobe. Podľa Timmonsa 

a Spinelliho (2008) v úspešných začínajúcich podnikoch demokracia a neopodstatnená rovnosť 
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v rozdelení rozhodovacej právomoci nefungujú, a preto je vhodnejšie jasne určiť vodcu, ktorý 

má vrcholové právomoci a zodpovednosť. 

Vertikálne vodcovstvo je zreteľné v startupe predovšetkým v začiatkoch podnikania 

startupu. Vodca formuluje víziu, stanovuje počiatočné ciele, získava potrebné zdroje (finančné, 

nefinančné a ľudské), ovplyvňuje investorov, partnerov, dodávateľov či zákazníkov. Osobnosť 

zakladateľa, jeho podnikateľská história, angažovanosť, dojem, dôvera a sympatia, ktoré 

vyvoláva u investorov a partnerov, sú rozhodujúcimi kritériami pre získanie potrebných 

investičných zdrojov. Preukazovanie húževnatosti a nezlomnosti, spoľahlivosti a čestnosti 

(Timmons, Spinelli, 2008) sú najdôležitejšími vlastnosťami začínajúceho podnikateľa, ktoré 

oceňuje potenciálny investor.  

Keď je startup úspešný, značné zásluhy sa pripisujú zakladateľovi ako jednotlivcovi, ktorý 

podnik vedie (Klotz et al., 2014). Ale podľa Timmonsa a Spinelliho (2008) je pre úspech 

startupu okrem silného vodcovstva zakladateľa dôležité aj budovanie tímu, ktorého členovia 

majú navzájom sa dopĺňajúce zručnosti, talent a schopnosť pracovať ako tím. Klotz et al. (2014) 

uvádzajú, že väčšinu nových podnikov zakladajú a vedú tímy, nie jednotlivci. Pearce (2004) 

definuje tímové vodcovstvo ako „súčasné, pretrvávajúce a vzájomné ovplyvňovanie ľudí 

a procesov v rámci tímu, ktoré je charakteristické sériovým vznikom oficiálnych aj 

neoficiálnych vodcov“. To znamená, že v danej situácii nerozhoduje vodca tímu, ale člen tímu, 

ktorý ma najviac relevantných vedomostí či skúseností s daným problémom alebo 

podnikateľskou príležitosťou. Zatiaľ čo vertikálne vodcovstvo závisí od múdrosti jednotlivca 

(vodcu), tímové vodcovstvo čerpá z nápadov a znalostí celého tímu. V literatúre okrem výrazu 

tímové vodcovstvo nájdeme aj označenie distribuované, spoločné, rozložené alebo kolektívne 

vodcovstvo.   

Väčšina investorov pri rozhodovaní o investovaní do určitého podnikateľského nápadu 

hľadá kompetentný, vysoko zaujatý a dôveryhodný manažérsky tím s relevantnou skúsenosťou 

v príslušnom odvetví. Kvalita startupového tímu sa podľa Timmonsa a Spinelliho (2008) 

posudzuje podľa kritérií: skúsenosti, motivácia, vytrvalosť, kreativita, zodpovednosť, odvaha, 

adaptabilita, tolerancia rizika a neistoty. Potvrdzujú to Blank a Dorf (2012), podľa ktorých 

startupový tím musí byť zvyknutý na zmenu, chaos, učenie sa z chýb, riskovanie a nestabilné 

situácie bez návodov na riešenie, musí byť zvedavý, skúmavý, tvorivý a dychtivý v hľadaní 

opakovateľného a škálovateľného podnikateľského modelu. 

3 Výskumný dizajn 

Hlavným cieľom príspevku je skúmať zmenu štruktúry vertikálneho a tímového 

vodcovstva počas troch fáz vývoja startupového podnikania. Z uvedeného hlavného cieľa 

vyplývajú nasledovné čiastkové ciele:  

 určiť, ktoré schopnosti vodcu (zakladateľa) startupu sú najvýznamnejšie pri uplatňovaní 

vertikálneho vodcovstva,  

 posúdiť vývoj vybraných parametrov vertikálneho vodcovstva v priebehu skúmaných 

fáz startupového podnikania,  

 zistiť, ktoré parametre tímového vodcovstva najvýraznejšie determinujú kvalitu tímu,  

 zhodnotiť premeny uplatňovaného tímového vodcovstva v čase,  

 identifikovať úlohy, ktoré musí zakladateľ/zakladatelia startupu vykonávať,  

 zistiť, či niektorý typ vodcovstva z dvojice vertikálne a tímové je pre využitie v startupe 

jednoznačne vhodnejším a do akej miery je možné v startupe kombinovať využívanie 

vertikálneho a tímového vodcovstva. 
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Na skúmanie štruktúry a vývoja startupového tímu boli zvolené parametre na základe 

preštudovania dostupných literárnych zdrojov o vodcovstve v startupoch. Kvalita vertikálneho 

vodcovstva v startupe sa hodnotí pomocou štyroch premenných, ktorými sú kvalita vodcu ako 

tvorcu originálnej vízie, jeho schopnosť inšpirovať, povzbudzovať a rozvíjať kompetentnosť 

spolupracovníkov. Kvalita tímového vodcovstva a vzťahov v tíme je skúmaná pomocou 

siedmich kritérií, ktorými sú súdržnosť, vzájomná podpora a dôvera členov tímu, deľba rolí 

v tíme, deľba práce, kooperácia, tvorivosť členov tímu, osobná iniciatíva a príspevok členov 

tímu k celkovému výsledku. 

 Výskum prebehol v rokoch 2016-2017 a uskutočnil sa v troch fázach s cieľom pozorovať 

premeny startupového podnikania v čase. Pôvodnú výskumnú vzorku v 1. fáze tvorilo 76 

startupov. Vzhľadom na turbulentnosť začínajúceho podnikania a vysokú pravdepodobnosť 

neúspechu na trhu počet startupov neostal stabilný. V druhej fáze sa výskumného projektu 

zúčastnilo 73 startupov a do tretej fázy „prežilo“ už len 53 startupov. Každý startup bol 

skúmaný počas všetkých troch fáz jedným členom výskumného tímu, ktorý v riadenom 

rozhovore spravidla s vedúcou osobou osobne zaznamenal odpovede na zatvorené aj otvorené 

otázky do dotazníka. Kvalita vertikálneho a tímového vodcovstva boli hodnotené 

prostredníctvom stupnice: 1 – minimálna, 2 – nízka, 3 – vyhovujúca (no mohla by byť lepšia), 

4 – uspokojivá (no ešte sú rezervy), 5 – vynikajúca. 

4 Výsledky výskumu 

4.1 Štruktúra a vývoj vertikálneho vodcovstva v jednotlivých fázach startupového 

podnikania 

Vertikálne vodcovstvo bolo skúmané prostredníctvom štyroch premenných (tab. 1), ktoré 

hodnotia kvalitu vodcu ako tvorcu originálnej vízie, jeho schopnosť inšpirovať 

spolupracovníkov, povzbudzovať ich v kritických či neočakávaných situáciách a rozvíjať ich 

kompetentnosť. Zakladatelia startupov sa prejavili ako výrazní vizionári, no menej úsilia venujú 

rozvíjaniu kompetentnosti svojich spolupracovníkov formou vzdelávania, koučingu 

alebo mentoringu.  

Tabuľka 1  

Premenné vertikálneho vodcovstva v závislosti od fázy startupového podnikania 

Premenné vertikálneho vodcovstva Fáza startupového podnikania 

1. 2. 3. 

Tvorba originálnej a atraktívnej vízie 4,38 4,27 4,22 

Schopnosť inšpirovať/nadchnúť/motivovať členov  4,31 - - 

Povzbudzovanie v prípade akýchkoľvek problémov 4,15 4,05 4,12 

Rozvíjanie kompetentnosti spolupracovníkov 3,78 - - 

 

Všetky tvrdenia, ktoré hodnotia kvalitu vertikálneho vodcovstva zakladateľa v startupoch 

dosiahli priemerné hodnotenie 4, čo znamená uspokojivú úroveň.  Rozdiely medzi jednotlivými 

premennými sú mierne, no predsa indikujú, ktorá schopnosť zakladateľov je výraznejšia a ktorá 

naopak slabšia. Najvyššie hodnotenie (4,38) získali zakladatelia skúmaných startupov v oblasti 

vizionárstva. Potvrdila sa dôležitosť vodcu pri založení startupu, kedy je potrebné vytvoriť 

originálnu a atraktívnu víziu nového podnikania a zároveň inšpirovať ostatných, aby 

stanovené vízie a ciele nasledovali. 

                                                           
 V 2. a 3. fáze výskumného projektu bol zúžený počet tvrdení dotazníka. Z tohto dôvodu bolo možné zmenu 

v čase skúmať len u vybraných premenných vertikálneho vodcovstva.  
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Dôležitosť zakladateľa ako tvorcu vízie, ktorá je hnacou silou startupu, potvrdzujú slová 

zakladateľa startupu, ktorý vytvoril navigáciu pre operačné systémy: „Som exekutívny typ. 

Nebaví ma sedieť a snívať, práve naopak, pustiť sa do toho a dávať veci do pohybu. Keď 

začnete veci robiť, podľa mňa práve vtedy začínate snívať o tom, ako to urobiť, prípadne ako 

to urobiť inak.“ Význam toho, že vodca musí vedieť nadchnúť ľudí pre svoju víziu potvrdzuje 

aj zakladateľom startupu, ktorý sa zameriava na  predaj Pay Per Click reklamy na internete. 

Hoci sa pôvodne venoval podnikaniu so sprostredkovaním práce, pre nové podnikanie sa mu 

podarilo strhnúť aj pôvodný pracovný tím. Oznámil kolegom, že pôvodný biznis skončil, 

vysvetlil im novú víziu a dal ponuku, aby s ním pokračovali. Hoci vyše roka nikomu neplatili 

mzdu, tím desiatich ľudí napriek tomu ostal a pracovníci získali v podniku minoritné podiely.  

Podstatou startupu je nekonvenčné myslenie, tvorivosť a originalita. Startupy aplikujú 

neznáme a inovatívne podnikateľské modely s cieľom narušiť existujúce trhy, pričom nevedia 

s istotou povedať, ako zákazníci zareagujú na nový produkt alebo službu. Je to zväčša vodca, 

ktorý v začiatkoch podnikania startupu formuluje originálnu víziu a komunikuje ju 

spolupracovníkom. Potvrdzuje to líder startupu, ktorý je poskytovateľom webhostingových 

služieb: „Spočiatku som sa bál víziu povedať nahlas, lebo by bolo hanbou, ak by sme zlyhali 

a nedokázali to. Efekt bol však úplne opačný. Celá firma sa toho chytila, ľudia vedeli, čo je 

cieľom a všetky otázky a rozhodnutia sme riešili z pohľadu, či nás to k cieľu priblíži alebo 

oddiali. Nemusel som ich poháňať, sami aktívne riešili dosiahnutie spoločného cieľa.“ Tieto 

zistenia spojené s vizionárstvom a originálnym podnikateľským nápadom potvrdzujú 

domnienku, že správanie zakladateľov ovplyvňuje vývoj a dlhodobú udržateľnosť startupu vo 

väčšej miere než v zabehnutých, tradičných podnikoch. 

Vertikálne vodcovstvo je zreteľné predovšetkým v počiatočných fázach rozvoja 

podnikateľského nápadu (tab. 1). Reprezentuje ho zvyčajne jednotlivec s vodcovskými a 

vizionárskymi schopnosťami, ktorý identifikuje príležitosť na podnikanie vo vonkajšom 

prostredí, formuluje víziu nového podniku, získava potrebné zdroje a ovplyvňuje investorov, 

partnerov, dodávateľov a zákazníkov, aby startup uspel v realizácii inovatívneho 

podnikateľského nápadu. V úvodných fázach podnikateľského nápadu je hnacou silou startupu 

nadšenie zakladateľa a jeho schopnosť inšpirovať a motivovať ostatných spolupracovníkov. 

Toto pôsobenie vodcu však v ďalších fázach rozvoja startupu klesá. Výskum potvrdil klesajúci 

význam vertikálneho vodcovstva v závislosti od rozvoja startupu v prípade vytvárania 

originálnej vízie. Vizionárske schopnosti sú najvýraznejšie v počiatočných fázach podnikania 

startupu, keď zakladateľ vytvára víziu a následne ju komunikuje ostatným členom startupového 

tímu. Postupne intenzita objasňovania vízie prirodzene klesá, hoci pripomínanie základného 

spoločného cieľa startupu je potrebné neustále.  

Schopnosť vodcu povzbudzovať ostatných členov tímu v prípade problémov, 

komplikácií a neúspechu je významná najmä kvôli neistote, resp. neistej budúcnosti, ktorá sa 

viaže k tomuto druhu podnikania. So startupmi sa spája nepredvídateľnosť, ktorá je daná 

extrémnou neistotou, rizikovým investovaním a obavami o existenciu, ktoré sú spôsobené 

neistými tržbami a ziskom. Startup dodáva nový produkt alebo službu, o ktorej nemožno 

s istotou prehlásiť, ako na ňu trh a investori zareagujú. Neistota vnútri začínajúceho podniku je 

spôsobená krátkou podnikovou tradíciou, chýbajúcimi skúsenosťami a nízkou úrovňou 

rozvinutia rutín a procesov. Neistota sa však spája aj s vonkajším prostredím, v ktorom startup 

pôsobí a je daná predovšetkým špecifickými podmienkami prostredia, zložitosťou 

a dynamickou trhu. Podľa zakladateľa startupu, ktorý sa venuje vývoju online webových 

a mobilných hier, ak má startup fungovať, potrebuje ľudí, ktorí majú odborné zručnosti, sú 

ochotní pracovať aj keď si projekt vyžaduje veľkú obeť, hoci výsledok je neistý, a dokážu byť 

lojálni aj keď spočiatku niekoľko pokusov nevyjde. Ľudí v tomto startupe motivujú aj podielom 
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na jeho majetku, aby dokázali akceptovať aj malú prehru, zostali v podniku a snažili sa o jeho 

prežitie a prosperitu. 

V prípade schopnosti lídra povzbudzovať ostatných členov tímu pri problémoch, 

komplikáciách alebo neúspechu sme v 2. fáze zaznamenali mierny pokles o jednu desatinu 

bodu. Avšak v 3. fáze opätovne narástol význam tejto schopnosti vodcu. Súvisí to so 

skutočnosťou, že startupy zväčša postupujú od neúspechu k neúspechu, snažia sa poučiť 

z každej prehry a zistiť, prečo nefunguje opakovateľný podnikateľský model s vysokým 

rastom. Väčšina startupových tímov sa musí preniesť aj ponad neúspešné projekty, ktoré ich 

však obohatia možno viac ako tie úspešné. Typický startup sa pri rozvíjaní svojho podnikania 

stretne s náročnými úlohami, napr. neznalosť odvetvia, nedostatok financií, náhle a časté 

odchody členov tímu a pod. Ľudia v tíme sa profilujú dlhodobo, občas ich prepadajú 

pochybnosti a malovernosť, a preto schopnosť zakladateľa povzbudzovať členov tímu 

v slepých uličkách a na pokraji zúfalstva je osudová nevyhnutnosť. Hoci literatúra venuje 

povzbudzovaniu lídra len okrajovú pozornosť, táto aktivita nadobúda v startupe oveľa väčší 

význam ako v tradičnom podniku.  

Relatívne najslabším parametrom vertikálneho vodcovstva u slovenských startupistov je 

rozvíjanie kompetentnosti svojich spolupracovníkov prostredníctvom ich ďalšieho 

vzdelávania, koučingu alebo mentoringu (dosiahnutá priemerná hodnota 3,78). Zakladatelia 

startupov teda v súčasnosti venujú najmenšiu pozornosť práve rozvíjaniu kompetentnosti 

svojich spolupracovníkov. Je to spôsobené tým, že väčšina skúmaných startupov sa nachádza 

ešte v počiatočnej fáze svojho vývoja (priemerná dĺžka existencie výskumnej vzorky startupov 

je 1,93 roka) v rámci ktorej lídri riešia skôr otázky existenčného charakteru (založenie startupu, 

rozvoj podnikateľského nápadu, vytváranie startupového tímu, globálna expanzia). Hoci 

v súčasnej dobe lídri rozvoju ľudského potenciálu ešte nevenujú dostatočnú pozornosť, 

pravdepodobne sa to zmení pri ďalšom rozvíjaní podnikania. 

4.2 Štruktúra a vývoj tímového vodcovstva v jednotlivých fázach startupového 

podnikania 

Kvalita tímového vodcovstva bola hodnotená siedmimi kritériami, ktorými sú súdržnosť, 

vzájomná podpora a dôvera členov tímu, úroveň deľby práce a rolí v tíme, úroveň kooperácie 

a tvorivosti členov tímu (tab. 2). Výskum ukázal, že kvalita vzťahov v startupovom tíme je daná 

predovšetkým súdržnosťou, vzájomnou podporou a dôverou členov tímu. Tieto aspekty 

tímovej práce boli ohodnotené najvyššie spomedzi kritérií tímového vodcovstva. Formálna 

a neformálna deľba práce a rolí v tíme získali naopak najnižšie hodnotenie.  

Tabuľka 2  

Premenné tímového vodcovstva v závislosti od fázy startupového podnikania 

Premenné tímového vodcovstva Fáza startupového podnikania 

1. 2. 3. 

Úroveň súdržnosti členov tímu a ich odolnosť 4,22 4,04 4,26 

Vzájomná podpora a dôvera členov tímu 4,28 - - 

Úroveň deľby rolí v tíme 3,92 - - 

Úroveň formálnej deľby práce v tíme 4,04 4,09 4,14 

Úroveň kooperácie medzi členmi tímu 4,18 4,10 4,27 

Úroveň tvorivosti a nekonvenčnosti členov tímu 4,17 4,17 4,20 

Úroveň osobnej iniciatívy členov tímu 4,11 - - 

                                                           
 V 2. a 3. fáze výskumného projektu bol zúžený počet tvrdení dotazníka. Z tohto dôvodu bolo možné zmenu 

v čase skúmať len u vybraných premenných tímového vodcovstva.  
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Skúmané parametre tímového vodcovstva získali hodnotenie od 3,92 do 4,26, čo 

predstavuje vysokú kvalitu slovenských startupových tímov. Skúmané tímy preukázali vysokú 

mieru podpory a dôvery členov tímu v nepríjemných, nepredvídaných a krízových 

situáciách. Nepríjemné, nepredvídané a krízové situácie predstavuje predovšetkým nedostatok 

peňazí v počiatočných štádiách startupu, vyplácanie symbolických miezd členom tímu, pretože 

sa investuje do ďalšieho rozvoja podnikania, mimoriadne pracovné úsilie, časté odchody ľudí 

a obmeny tímu. Úspešný startup si niekedy vyžaduje nadľudské pracovné zaťaženie počas 

viacerých týždňov, ak nie mesiacov. Príkladom je startup, ktorý vyvíja softvér, sieťové riešenia 

a poskytuje konzultácie v IT. Nadčasy v začiatkoch podnikania nevedia členovia tímu ani 

spočítať. Pracovali niekedy aj 12 hodín denne aj počas víkendov. Správanie ľudí počas 

krízových udalostí je však najlepším prediktorom ich budúceho správania a výkonu.  

Startupové tímy často tvoria dobrí priatelia, známi, spolužiaci, občas dokonca rodinní 

príslušníci, čo napomáha vybudovaniu výbornej podnikovej kultúry a atmosféry. Ľudia radi 

chodia do práce, pretože v nej majú kamarátov. Zároveň vzťahy v takýchto tímoch sú zvyčajne 

odolnejšie a trvácnejšie.  

Vzájomná podpora členov tímu v nepredvídaných a krízových situáciách sa ukázala 

v startupe, ktorý poskytuje služby elektronickej pošty. Všetci piati členovia startupového tímu 

sa zabávali na firemnej akcii pri hraní bowlingu, keď okolo polnoci šéfovi zatelefonovali, že 

prestal fungoval hlavný server, a preto bola aplikácia úplne nefunkčná. Celý tím sa okamžite 

vrátil do práce a do skorých ranných hodín pracoval na odstránení poruchy. Vodca startupu 

uviedol, že nemusel nikoho prehovárať ani nútiť, všetci si uvedomili závažnosť situácie a 

dokázali, že k práci pristupujú zodpovedne a navzájom sa podporujú. 

Súdržnosť členov startupových tímov a ich vzájomná podpora v kritických situáciách 

získali najvyššie priemerné hodnotenie spomedzi parametrov hodnotiacich kvalitu tímovej 

práce. Slovenské startupové tímy naopak získali nižšie hodnotenie týkajúce sa individuálnych 

charakteristík členov tímu, napr. úroveň osobnej iniciatívy a príspevku členov tímu 

k celkovému výsledku. Z toho vyplýva, že synergická kvalita tímu je mierne vyššia ako kvalita 

jeho jednotlivých členov.  

Formálna deľba práce (povinností) a rolí v startupovom tíme získali najnižšie 

priemerné bodové hodnotenie spomedzi parametrov tímového vodcovstva. Startupové tímy 

pozostávajú zväčša z veľmi všestranných jednotlivcov. Zakladatelia startupu nehľadajú 

spolupracovníkov v bežných zamestnaniach, ale vyberajú si freelancerov (nezávislí odborníci 

bez stáleho pracovného úväzku), ktorí už majú skúsenosti s riešením niekoľkých startupových 

projektov. Všestranní ľudia sú pre startup výhodní, pretože dokážu vykonávať viacero činností 

za jeden plat. Navyše, v prvých mesiacoch fungovania sa zloženie startupových tímov často 

mení, a preto startupy potrebujú univerzálnych ľudí, ktorí po odchode niektorého člena dokážu 

prevziať jeho prácu a úlohy.   

Na začiatku fungovania startupu by si mali všetci členovia ujasniť, aké tímové roly budú 

zastávať, resp. si rozdeliť pracovné povinnosti podľa odbornosti, kvalifikácie, praxe alebo 

pracovného zaťaženia. Napríklad jeden zo zakladateľov street workout startupu opísal deľbu 

práce a rolí v ich tíme nasledovne: „Sme skvelý tím a navzájom sa dopĺňame. Je tu Dušky, 

ktorý sa stará o vnútornú organizáciu a prezentovanie nás ako firmy. Maťko má na starosti 

financie a ihriská a Timo sa stará o sponzorov a hľadanie nových príležitostí pre náš rozvoj. 

Spolu tvoríme super tím, a preto sme hneď od začiatku napredovali. Čím viac hláv, tým viac 

rozumu.“ Takýto prístup je dôležitý najmä kvôli predchádzaniu konfliktom, ktoré vznikajú 

rozpormi spôsobenými neujasnením tímových rolí.  
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Rozdelenie právomocí, podielov a povinností v startupovom tíme je väčšinou náročné. 

Mnoho startupov má utkvelú predstavu, že každý musí mať vo firme rovnaký podiel alebo že 

keď niekto vymyslel produkt, tak musí byť aj riaditeľom firmy. Realita je, že všetci 

neprispievajú rovnako k výsledku, preto nemôžu mať rovnocenné podiely a nie každý, kto 

vymyslí produkt, má vždy najlepšie predpoklady byť šéfom alebo manažérom. Startupisti si 

musia uvedomiť, že každý prispieva do tímu rozdielne a každý člen startupového tímu je dobrý 

v niečom inom. Tak sa tím môže vyvarovať množstvu neskorších nedorozumení a problémov.  

Príkladom je už spomínaný street workout startup, ktorý po zhruba 18 mesiacoch 

fungovania musel riešiť závažný problém s prerozdelením podielov. V priebehu týchto 

mesiacov sa ukázalo, že nie všetci členovia tímu venujú startupu rovnaké úsilie a rovnakú 

dávku času. Bolo preto nutné prerozdeliť podiely v startupe. Po niekoľkých diskusiách dospeli 

členovia tímu k novému prerozdeleniu. Z pôvodných 25 percent, ktoré mal každý člen tímu, 

vzniklo nové rozdelenie v pomere 35/30/25/10. Zakladateľ tento problém označil ako zatiaľ 

najzávažnejší v priebehu existencie daného startupu.             

V protiklade k vertikálnemu vodcovstvu význam tímového vodcovstva s rozvojom startupu 

rastie (tab. 2). Hoci v 2. fáze skúmania sa dôležitosť niektorých premenných tímového 

vodcovstva nezmenila, resp. mierne poklesla, v tretej fáze sme zaznamenali zvýšenie významu 

všetkých skúmaných kvalít startupového tímu. Startupy na ceste za úspechom musia 

prekonávať množstvo rôznych prekážok. Bez súdržného a kooperujúceho tímu sa im to 

nepodarí. Slovenskí startupisti sa zhodli na tom, že úspech startupu závisí predovšetkým od 

tímu ľudí, ktorí pracujú na realizácii určitého nápadu.  

Pri zostavovaní startupového tímu sú dôležité spoločné hodnoty, teda zdieľanie rovnakej 

vízie a cieľov všetkými členmi tímu. Slovenskí startupisti odporúčajú nielen v začiatkoch 

podnikania spoločné hodnoty zadefinovať, ale ich dodržiavanie členmi tímu aj pravidelne 

kontrolovať a často a otvorene o nich diskutovať.   Rovnako je žiaduce, aby v tíme existovala 

určitá rozmanitosť schopností a vlastností zamestnancov, teda aby dochádzalo k ich vzájomnej 

synergii. Startupový tím môže pozostávať z top informatikov, ak v ňom ale nie je nikto, kto je 

schopný výsledný produkt predať alebo riadiť bežnú exekutívu v podniku, startup nebude 

úspešný.   

4.3 Identifikovanie vodcovských činností zakladateľa/zakladateľov v startupe  

Zrealizovaný prieskum potvrdil veľký význam plnenia rôznych úloh 

zakladateľom/zakladateľmi v novozaloženom podniku. Na základe skúmania vertikálneho 

a tímového vodcovstva v slovenských startupoch sme identifikovali nasledovné vodcovské 

úlohy, ktorých vykonávanie je nevyhnutné pre úspech startupového podnikania:   

 vytvoriť a svojim spolupracovníkom, prípadne potenciálnym zákazníkom komunikovať 

originálnu a atraktívnu víziu, ktorú sa podnik bude snažiť dosiahnuť a túto víziu 

neustále prispôsobovať možnostiam podniku, podmienkam na trhu, resp. 

novonadobudnutým poznatkom,  

 priviesť do podniku ďalších ľudí, s ktorými bude zakladateľ pracovať na realizovaní 

podnikateľského nápadu do praxe (vytvorenie startupového tímu), a ktorí budú 

dostatočne odborne spôsobilí, lojálni a ochotní pracovať aj v podmienkach neistého 

výsledku ich práce, 

 zanietene pristupovať k dosiahnutiu vízie a inšpirovať tým svojich spolupracovníkov 

k rovnakému prístupu k vízii, nestrácať nadšenie pre víziu napriek tomu, že ide často 

o veľkú výzvu,  
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 preukazovať súťaživosť a vytrvalosť a získavať pre podnik spolupracovníkov, ktorí sa 

týmito vlastnosťami tiež vyznačujú, prípadne u súčasných spolupracovníkov tieto 

vlastnosti rozvíjať, 

 pri prijímaní ďalších ľudí do podniku usmerňovať tvorbu organizačnej štruktúry, aby 

v podniku efektívne fungovala deľba práce a existoval poriadok v rozhodovacích 

právomociach a zodpovednostiach, 

 porozumieť chybám a neúspechom, ktoré sa vyskytli, nenechať sa nimi odradiť, ale 

poučiť sa z nich, 

 vysvetľovať spolupracovníkom príčiny prvotných neúspechov, aby ich tieto neúspechy 

neodradili a motivovať ich k ďalšiemu snaženiu, 

 povzbudzovať ostatných členov tímu v prípade problémov a komplikácií, prekonávať 

prekážky, ktoré sa vyskytujú predovšetkým pri štarte podnikania, nachádzať jasné 

riešenia, keď sú ostatní zmätení a neistí,  

 presviedčať zamestnancov o význame ich práce, budovať u nich pozitívny postoj 

k príslušnej práci, 

 zaisťovať a optimalizovať priebeh komunikácie v startupe, 

 stimulovať vytváranie vhodnej podnikovej kultúry, a to napríklad vlastným príkladom, 

vhodnou komunikáciou smerom k zamestnancom a/alebo udržiavaním, aby podnik 

tvorili len ľudia, ktorí k existencii vhodnej podnikovej kultúry čo najviac prispievajú, 

 budovať priateľskú a uvoľnenú podnikovú kultúru, ktorá napomáha vysokým výkonom,  

 vzdelávať sa v tom, v čom vodca vidí svoje nedostatky, ktoré bránia v podnikateľskom 

úspechu, nech už čerpá poznatky od ostatných ľudí alebo z iných zdrojov, 

 zaisťovať dopĺňanie potrebných poznatkov u zamestnancov, poskytovať potrebnú 

pomoc spolupracovníkom, rozvíjať ich kompetentnosť najmä prostredníctvom 

vzdelávania a koučingu, povzbudzovať ich sebadôveru,  

 podporovať iniciatívny prístup, inovatívne a kreatívne nápady,  

 porozumieť práci ostatných členov tímu, aby ich vodca vedel zastúpiť, ak by podnik 

opustili. 

 

Potreba vykonávať v startupe vyššie uvedené úlohy týkajúce sa vodcovstva dokazuje, že 

vodcovské správanie sa má pre úspech startupu veľký význam. Nevyhnutnou podmienkou 

úspechu startupu je na základe zistení výskumného projektu aj schopnosť a ochota 

zakladateľa/zakladateľov a zamestnancov pracovať ako tím, teda s vedomím zodpovednosti za 

všetkých členov tímu a s vedomím, že v spolupráci tkvie úspech. 

4.4 Určenie vhodného typu vodcovstva v startupe (vertikálne vs. tímové vodcovstvo) 

Startup môže byť založený buď jednotlivcom, alebo tímom ľudí. Ak je zakladateľom 

jednotlivec, musí si spravidla v priebehu krátkej doby aj tak vytvoriť tím spolupracovníkov, 

pretože nedokáže všetky pracovné úlohy vykonávať sám. 

Keď je už tím vytvorený, nemôže fungovať bez uplatňovania vodcovstva. Často je v rámci 

tímu formálne ustanovený jeho najvyšší predstaviteľ (vodca), ktorý v smere zhora nadol 

uplatňuje vertikálne vodcovstvo. Keď sa podnik ďalej rozrastá, v mnohých prípadoch vznikajú 

ďalšie úrovne podnikovej hierarchie a sú menovaní ďalší vodcovia, ktorí majú svojich 

podriadených, ale aj svojho nadriadeného. 

Existuje ale aj možnosť nevytvárať v rámci podniku odlišné hierarchické úrovne, ale radšej 

využívať spoločné, resp. tímové vodcovstvo, pri uplatňovaní ktorého je každý člen tímu 

právoplatným vodcom pre všetkých ostatných členov tímu a všetci členovia tímu majú rovnakú 

právomoc rozhodovať a nesú aj rovnakú zodpovednosť za rozhodnutia tímu. 
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V rámci jedného podniku možno dokonca skombinovať využívanie vertikálneho aj 

tímového vodcovstva, a to napríklad takým spôsobom, že v rámci startupu existujú dve odlišné 

úrovne podnikovej hierarchie, pričom medzi členmi vyššej z nich sa využíva tímové 

vodcovstvo a tento tím je súčasne formálne ustanoveným vodcom pre nižšiu úroveň, ktorej 

členovia sa musia nechať týmto nadriadeným tímom viesť. 

Uvedené zistenia o možnostiach uplatnenia vertikálneho a tímového vodcovstva v startupe 

predstavujú integračný prístup k doterajším poznatkom k tejto problematike. Odborníci skôr 

preferujú využívanie len jedného z týchto typov vodcovstva v startupe, pričom sa ale odlišuje, 

ku ktorému z nich sa prikláňajú, alebo sa snažia jasne stanoviť, v ktorých štádiách existencie 

startupu je ktorý typ vodcovstva efektívnejším. 

Avšak na základe výsledkov zrealizovaného výskumného projektu môžeme skonštatovať, 

že dodržiavanie rigidných pravidiel pri rozhodovaní sa o využití konkrétneho typu vodcovstva 

v startupe nenachádza v praxi opodstatnenie, pretože ani o jednom zo spomínaných typov 

vodcovstva nemožno bez poznania hodnôt viacerých ďalších premenných tvrdiť, že jeho 

využívanie v startupe je efektívnejšie než využívanie druhého z nich. 

Ďalším záverom je, že efektivita využitia kombinácie vertikálneho a tímového vodcovstva 

tiež závisí od konkrétnej situácie. 

Uvedené závery v praxi znamenajú, že formálne za vodcu ustanoviť jedného človeka má 

zmysel vtedy, ak tento človek dokáže v danej situácii plniť vodcovské úlohy lepšie než by ich 

dokázalo plniť príslušné zoskupenie ľudí ako celok, keď by v rámci neho nebol nikto formálne 

zvolený za vodcu. Využívať v rámci zoskupenia ľudí spoločné vodcovstvo má zasa zmysel 

vtedy, keď v danej situácii toto zoskupenie ako celok dokáže plniť vodcovské úlohy lepšie, než 

by ich dokázal plniť určitý konkrétny formálne zvolený vodca.  

V prípade kombinácie využívania vertikálneho a tímového vodcovstva platia rovnaké 

zásady, akurát sa v nich pojednáva o jednom alebo viacerých podzoskupeniach a jednom 

kompletnom zoskupení. To, ktoré riešenie bude v konkrétnej situácii najlepšou voľbou, závisí 

od toho, kto by bol v danej situácii formálne menovaný za vodcu a kto sú ďalší členovia 

zoskupenia. Na zakladateľa je tak kladená požiadavka na použitie racionálneho úsudku, aby si 

v tej ktorej situácii vždy zvolil riešenie, ktoré sa javí ako najrozumnejšie.  

5 Diskusia 

Výskum vertikálneho vodcovstva v startupe zistil, že zakladatelia sú schopní vytvoriť 

originálnu a atraktívnu víziu nového podnikania, no súčasne venujú menšiu pozornosť 

rozvíjaniu kompetentnosti svojich spolupracovníkov. Slovenskí startupisti sú vizionári, vedia 

inšpirovať, motivovať a povzbudzovať, ale nepomáhajú svojim spolupracovníkom vo forme 

vzdelávania, koučingu alebo mentoringu. Je to zrejme spôsobené ich nízkou manažérskou 

skúsenosťou či odbornosťou, ale zrejme je to aj dôsledok toho, že väčšina skúmaných startupov 

sa nachádza v počiatočnej fáze svojho vývoja (priemerná dĺžka existencie startupov vo 

výskumnej vzorke bola pri realizácii prvej fázy 1,93 roka), v ktorej zakladatelia riešia najmä 

otázky existenčného charakteru, napr. rozvoj podnikateľského nápadu, utváranie startupového 

tímu, vstup na trh, globálna expanzia. Hoci v súčasnej dobe vodcovia rozvoju ľudského 

potenciálu nevenujú vysokú pozornosť, pravdepodobne sa to zmení pri ďalšom rozvíjaní 

podnikania.  

Výskum potvrdil poznatky z literatúry o klesajúcom význame vertikálneho vodcovstva 

v závislosti od fáz rozvoja startupu v prípade vizionárstva. Schopnosť vytvoriť originálnu 

a atraktívnu víziu je dôležitá predovšetkým v počiatočných fázach existencie startupu. Význam 

vertikálneho vodcovstva však rastie v prípade schopnosti lídra povzbudzovať ostatných členov 
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tímu pri problémoch, komplikáciách alebo neúspechu. Práve výdrž, neochvejné zanietenie a 

schopnosť vodcu pokračovať aj po neúspechu a poučiť sa z neho, nadobúda v startupoch ešte 

väčší význam ako v bežných podnikoch. 

Kvalita vzťahov v startupovom tíme je ovplyvnená najmä súdržnosťou, vzájomnou 

podporou a dôverou členov tímu. Formálna a neformálna deľba práce a rolí v tíme má menší 

vplyv. V protiklade k vertikálnemu vodcovstvu význam tímového vodcovstva s rozvojom 

startupu rastie. Zakladateľ startupu sa musí naučiť delegovať úlohy a právomoci, pretože 

nemôže všetko robiť sám. Spoločné vodcovstvo založené na znalostiach a skúsenostiach 

všetkých členov tímu znamená väčšiu pravdepodobnosť úspešného podnikania.  

Formálna deľba práce a rolí v startupovom tíme dosiahli najnižšiu úroveň spomedzi 

parametrov tímového vodcovstva. Formálna deľba práce podľa odbornosti, kvalifikácie, praxe 

alebo pracovného zaťaženia môže mať na výkon startupu kontraproduktívny vplyv. Striktné 

vymedzenie povinností a zodpovednosti neprináša v startupe pozitívny účinok ako v tradičných 

podnikoch. V startupoch všetci robia všetko. Vzhľadom na malý počet svojich členov startupy 

zvyčajne nemajú tradičnú hierarchiu a dominujú v nich horizontálne vzťahy. Prostredie 

začínajúcich podnikov je bez formálnych pravidiel a prísnych nadriadených, kultúra startupov 

je viac uvoľnená a kamarátska. Prísna deľba práce môže priniesť viac negatív ako pozitív, 

predovšetkým oslabuje tvorivosť a inovatívnosť.  

Na druhej strane skúsenosti startupistov ukazujú, že neujasnenie pracovných povinností a 

rolí môže byť v budúcnosti príčinou vnútorných rozporov a konfliktov. Aj v startupoch 

dochádza postupne k formalizácii interných procesov a k vzniku formálnej organizačnej 

štruktúry, hoci táto sa v startupe vyvíja prirodzene dlhšiu dobu v porovnaní s tradičnými 

podnikmi. Zakladatelia startupov musia zvládať úlohy manažérskeho charakteru rovnako ako 

tie vodcovské, pretože podnikanie znamená aj uskutočňovanie určitých rutinných 

a konzistentných aktivít ako napríklad plánovanie, tvorba rozpočtov, organizovanie, riešenie 

denno-denných problémov alebo kontrola. Úvodné fázy rozvoja startupu vyžadujú od 

zakladateľov viac vodcovstva vyznačujúceho sa flexibilitou a inováciami, ďalší rozvoj si žiada 

udržiavanie rovnováhy medzi manažérsku a vodcovskou rolou zakladateľa.  

6 Záver 

Vertikálne vodcovstvo je v startupoch zreteľné predovšetkým v počiatočných fázach 

rozvoja podnikateľského nápadu. Zakladatelia startupov sa prejavili ako výrazní vizionári, no 

menej úsilia venujú rozvíjaniu kompetentnosti svojich spolupracovníkov. V protiklade 

k vertikálnemu vodcovstvu význam tímového vodcovstva s rozvojom startupu rastie. Spomedzi 

skúmaných parametrov tímového vodcovstva sú najvýznamnejšie vzájomná podpora a dôvera 

členov tímu v nepríjemných, nepredvídaných a krízových situáciách. Formálna deľba práce 

(povinností) a rolí v startupovom tíme získali najnižšie priemerné bodové hodnotenie spomedzi 

parametrov tímového vodcovstva. Striktné vymedzenie povinností a zodpovednosti prináša 

v startupe viac negatív ako pozitív, predovšetkým oslabuje tvorivosť a inovatívnosť. 

Súčasne sme zistili, že v jednom okamihu možno v startupe aj skombinovať využívanie 

vertikálneho a tímového vodcovstva, pričom efektivita využitia ich kombinácie závisí od 

konkrétnej situácie. Ostáva tak na rozumnom úsudku zakladateľa startupu, aby zvolil 

v príslušnej situácii také riešenie, ktoré startup najviac priblíži k úspechu. Získané výsledky 

prispievajú k vzájomnej integrácii doterajších poznatkov o využívaní vertikálneho a tímového 

vodcovstva v startupe a rozširuje bázu poznatkov o možnostiach využitia týchto typov 

vodcovstva v startupe. 
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Poznámka 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0019/15 

„Podnikateľské modely a podnikateľské stratégie startupov“ v rozsahu 100%.  
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Komplexný pohľad na problematiku použitia ukazovateľov rentability 

v podmienkach SR  

General view on application of profitability ratios issue in slovak 

environment 
 

Andrea Lukačková, Marián Smorada 

 

Abstract  
Profitability ratios still find use in enterprise financial analysis. Their construction can 

misrepresent the interpretation of results leading to take inaccurately measures at some time. 

There are a lot of problems associated with calculating of these ratios. We point out to areas 

in this article, which financial analyst should take into account to eliminate these problems. 

Especially, the character of inputs used in calculations where the comparison of operating 

performances ratios, cash flow indicator ratios and ratios for financial statement is applicable, 

also the application of the basic rules of algebra, which can cause, that even the negative 

progress of the enterprise performance leads to good results of profitability ratios. Last but not 

least, also the environment where enterprise operates affecting the result of profitability ratios. 

The problems are pointed out in the article where the solutions in brief are suggested.  

 

JEL classification: G32, G39 

Keywords: ROA, ROE, ROS 

 

1 Úvod   

Ukazovatele rentability všeobecne svojou konštrukciou eliminujú vplyv veľkosti podniku 

pri medzipodnikovom porovnávaní. V rámci hodnotenia podnikovej výkonnosti sumarizujú 

jednotlivé podnikové oblasti a vytvárajú ucelený pohľad na finančnú výkonnosť podniku. 

Avšak pri praktickom použití možno naraziť na niekoľko problematických oblastí, ktoré 

vychádzajú najmä z konštrukcie týchto ukazovateľov a ktoré musí mať finančný analytik na 

zreteli, aby dokázal dospieť k správnym úsudkom a následne k adekvátnym finančným 

rozhodnutiam. 

V článku sa prednostne zaoberáme ukazovateľmi rentability aktív (ROA), rentability 

vlastného kapitálu (ROE) a rentability tržieb (ROS). Tieto ukazovatele majú spoločného 

„čitateľa“, ktorým je zisk. Ten môže byť rôzne vymedzený, avšak pre potreby článku budeme 

vychádzať zo zisku po zdanení (z účtovníctva známy ako výsledok hospodárenia za účtovné 

obdobie). 

2 Problematika ukazovateľov rentability 

Každý ukazovateľ rentability vypovedá o istej oblasti podnikovej výkonnosti. Ukazovateľ 

ROA dáva do pomeru zisk ku celkovým aktívam podniku, čo zjednodušene možno 

interpretovať ako úroveň zisku (v eurách alebo centoch) vygenerovanú na jednotku majetku, 

ktorým podnik disponuje. 

Ukazovateľ ROE je konštruovaný viac pre vlastníkov a „hovorí“ koľko eur (centov) pripadá 

na jednotku vlastného kapitálu, ktorým je podnik financovaný. 

Napokon pomocou ukazovateľa ROS možno sledovať úroveň zisku na jednotku tržieb, 

ktoré podnik vygeneroval.  

Problematiku týchto ukazovateľov môžeme zhrnúť do týchto oblastí: 

 charakter vstupných veličín, 
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 samotná matematická konštrukcia ukazovateľov, 

 okolnosti, v ktorých sa analyzovaný podnik nachádza a ich vplyv na tieto 

ukazovatele. 

2.1 Charakter vstupných veličín 

Konštrukcia jednotlivých ukazovateľov má nasledovnú podobu: 

ROA =
zisk

majetok
 

 

ROE =
zisk

vlastný kapitál
 

 

ROS =
zisk

tržby
 

V podstate vždy ide o porovnávanie dvoch veličín. Zisk (v akomkoľvek vyjadrení) možno 

považovať za veličinu tokovú, nakoľko jeho tvorbu bližšie vysvetľuje v účtovnej závierke 

výkaz ziskov a strát. Na začiatku účtovného obdobia má nulovú hodnotu, na konci nadobúda 

kladnú hodnotu v prípade zisku resp. zápornú hodnotu v prípade straty. Táto hodnota sa 

„neprenáša“ do ďalšieho účtovného obdobia, ale v prípade nerozdelenia zisku, resp. 

neuhradenia straty sa preúčtuje na príslušné súvahové účty.  

V uvedených ukazovateľoch je teda v čitateli vždy toková veličina, naproti tomu 

v menovateli disponuje tokovou veličinou iba ukazovateľ rentability tržieb (ROS). Ukazovatele 

ROA a ROE uvádzajú v menovateli stavové veličiny. 

Majetok, ale aj vlastný kapitál vykazujú na začiatku účtovného obdobia hodnotu, ktorú si 

„preniesli“ z predchádzajúceho účtovného obdobia a na konci účtovného obdobia opäť (v 

závislosti od účtovných operácií, ktoré v podniku prebehli) vykazujú nárast, resp. pokles tejto 

hodnoty, ktorú opäť prenášajú do ďalšieho účtovného obdobia.  

Pokiaľ si podnik drží relatívne stabilnú úroveň majetku, resp. vlastného kapitálu v priebehu 

účtovného obdobia, nie je nutné sa zaoberať skutočnosťou, či hodnota v menovateli má 

charakter tokovej alebo stavovej veličiny. Na druhej strane, ak v priebehu účtovného obdobia 

dochádza k nárastu, prípadne poklesu majetku, resp. vlastného kapitálu, je potrebné, aby podnik 

vzal do úvahy priemerné hodnoty týchto veličín. Pokiaľ sú dostupné informácie, odporúčame 

vychádzať z priemerných denných stavov. Je to z toho dôvodu, že podnik mohol v priebehu 

účtovného obdobia realizovať investíciu do majetku, resp. mohlo dôjsť k zvýšeniu hodnoty 

vlastného kapitálu (či už z dôvodu dodatočného vkladu alebo iného dôvodu), čo sa následne 

prejavuje k zvýšeniu hodnoty menovateľa. Rastom hodnoty menovateľa dochádza k znižovaniu 

hodnoty samotného ukazovateľa rentability, čo môže viesť k skreslenej interpretácií 

a k následnému prijímaniu neadekvátnych finančných rozhodnutí. 

Ako príklad možno uviesť situáciu, kedy podnik realizuje rozsiahlu investíciu do svojho 

majetku koncom účtovného obdobia. Pokiaľ do výpočtu ukazovateľa rentability aktív vezmeme 

iba konečnú hodnotu, dôjde ku komparácii zisku, ktorý podnik tvoril celé účtovné obdobie 

a hodnoty majetku, ktorú podnik vykazoval iba na konci obdobia (hoci väčšiu účtovného 

obdobia, od začiatku až po realizáciu investície, generoval zisk s omnoho nižšou hodnotou 

majetku). 
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Najlepšie možno uvedené skutočnosti demonštrovať na príklade. Pre ukážku postačí 

výpočet ukazovateľa ROA. 

 

Príklad 

Podnik dosiahol zisk na konci bežného účtovného obdobia (31.12.2012) vo výške 100 000 €. 

Na začiaktu obdobia disponoval celkovými aktívami vo výške 500 000 €. Ku koncu roka 

požiadal o úver vo výške 300 000 €, ktorý mu bol 1. decembra schválený a boli mu pripísané 

peňažné prostriedky na účet. Tým sa mu zvýšila hodnota kapitálu na 800 000 € a teda aj 

hodnota celkových aktív na rovnakú úroveň. Úlohou je vypočítať ukazovateľ ROA.  

 

V prípade „tradičného“ postupu, kde je do menovateľa dosadený stav majetku z konca 

účtovného obdobia, výpočet by vyzeral nasledovne: 

 

𝑅𝑂𝐴 =
𝑧𝑖𝑠𝑘

𝑐𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣é 𝑎𝑘𝑡í𝑣𝑎
=

100 000

800 000
= 0,125 = 12,5%  

 

Takýto spôsob výpočtu sa používa najčastejšie. Je však potrebé spomenúť, že nie je presný, 

nakoľko nezohľadňuje fakt, že podnik tieto celkové aktíva v hodnote 800 000 EUR nemal 

k dispozícii celé účtovné obdobie a teda časť z nich (vo výške 300 000 EUR) sa podieľala na 

tvorbe výsledku hospodárenia (uvedeného v menovateli) iba jeden mesiac. Samozrejme za 

predpokladu, že podnik obstaranú investíciu okamžite začal využivať. 

V skutočnosti podnik dosiahol vyššiu finančnú výkonnosť, ako 12,5%, nakoľko väčšiu časť 

roka (od januára do konca novembra) generoval zisk iba s 500 000 EUR viazanými v majetku. 

Na relevancii naberá otázka, ako by malo byť ROA vyčíslené správne v zadanom príklade? 

Odpoveď je jednoduchá. Je potrebné použiť priemerné stavy majetku, ktoré sa použijú ako 

menovateľ vo výpočte ukazovateľa ROA. V zadanom príklade možno počítať s priemernými 

dennými stavmi majetku, nakoľko je známe, kedy došlo k investícii, ale nakoľko k nákupu 

a zaradeniu do užívania došlo k 1. decembru, je možné použiť aj priemerné mesačné stavy. 

Dospeje sa k rovnakému výsledku. Najprv je teda potrebné vypočítať priemerný stav majetku 

podľa jednotlivých mesiacov. 11 mesiacov podnik vykazoval celkové aktíva vo výške 

500 000 EUR, posledný mesiac vo výške 800 000 EUR. Výpočet priemerných stavov bude 

vyzerať nasledovne: 

∅ 𝑐𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣é 𝑎𝑘𝑡í𝑣𝑎 =
500 000 ×  11 + 800 000 ×  1

12
= 525 000 𝐸𝑈𝑅 

 

Po dosadení do vzorca pre výpočet ROA: 

𝑅𝑂𝐴 =
𝑧𝑖𝑠𝑘

∅ 𝑐𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣é 𝑎𝑘𝑡í𝑣𝑎
=

100 000

525 000
= 0,1905 = 19,05% 

 

Rozdiel vo výsledku je v tomto prípade značný. Je to práve preto, lebo koncom účtovného 

obdobia došlo k pomerne rozsiahlej investícií. To spôsobilo, že oproti pôvodnej hodnote ROA 

v prvom prípade, ktorá bola 12,5%, pri použití priemerných mesačných stavov, bola dosiahnutá 

hodnota 19,05%. Nakoľko časť roka od januára po november sa počítalo s hodnotami 

celkových aktív vo výške 500 000 EUR. Iba v decembri bol zohľadnený nárast na hodnotu 

800 000 EUR. 
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Graficky možno túto skutočnosť znázorniť nasledovne: 

 

Obrázok 1  
Výpočet ROA z priemerných mesačných stavov celkových aktív 

 

 
Prameň: vlastné spracovanie 

 

Mesačný zisk v decembri rástol proporcionálne ku nárastu celkových aktív. Samozrejme za 

predpokladu, že obstaraný majetok bol zaradený do užívania a dokázal generovať výstupy 

rovnakou intenzitou, ako majetok, ktorým podnik disponoval pred investíciou. V prípade, ak 

by podnik tento novonadobudnutý majetok nezačal využívať, ukazovateľ ROA by mal byť 

počítaný zo stavu majetku, ktorým podnik disponoval pred investíciou. V opačnom prípade by 

bol do ukazovateľa ROA započítaný aj majetok, ktorý žiadnym spôsobom neprispieval k tvorbe 

zisku. 

Na ďalšiu diskusiu by bolo, do akej miery započítavať do ukazovateľov ROA, aktíva, 

ktorými podnik disponuje, avšak vôbec ich nevyužíva. Toto však nie je predmetom tohto 

článku. 

Výpočet denných priemerných stavov celkových aktív je možné iba v podnikoch, ktoré 

disponujú dostatočným informačným systémom. Tieto informácie vôbec nie sú k dispozícii pre 

externých pozorovateľov. Tí majú k dispozícii maximálne účtovné výkazy. V tomto prípade sú 

dve možnosti, ako počítať ukazovatele rentability, resp. v našom prípade ROA. Môže byť 

zvolený výpočet, ktorý vychádza iba z konečných stavov celkových aktív alebo sa môžu použiť 

priemerné stavy, kde sa spriemeruje začiatočný a konečný stav celkových aktív. Takýto spôsob 

výpočtu má svoje opodstatnenie v prípade, ak došlo v priebehu roka k zmene celkových aktív 

(či už nárastu alebo poklesu). 

2.2 Matematická konštrukcia ukazovateľov rentability 

Uvedená oblasť sa týka všetkých spomenutých ukazovateľov. Na jednej strane možno 

pozitívne vnímať skutočnosť, že konštrukciou relatívnych ukazovateľov možno eliminovať 

veľkostný vplyv podniku na tieto ukazovatele, na druhej strane môže dochádzať 

k dezinterpretácií výsledkov, pokiaľ analytik nemá k dispozícii ďalšie údaje. 

Významný vplyv matematickej konštrukcie ukazovateľov možno za istých okolností 

zaznamenať pri ukazovateli ROE. Samotný ukazovateľ možno, s ohľadom na právnu úpravu 

účtovníctva v SR, uviesť nasledovne: 
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ROE =
výsledok hospodárenia za účtovné obdobie

vlastné imanie
 

 

Vlastné imanie je v podmienkach právnej úpravy SR tvorené súčtom týchto položiek: 

 základné imanie, 

 emisné ážio, 

 ostatné kapitálové fondy, 

 zákonné rezervné fondy, 

 ostatné fondy zo zisku, 

 oceňovacie rozdiely z precenenia, 

 výsledok hospodárenia minulých rokov, 

 výsledok hospodárenia za účtovné obdobie. 

Mnohé z uvedených položiek v praxi vykazujú často nulovú hodnotu. V prípade, ak je 

vykazovaná nenulová hodnota, zvyčajne je kladná. Výnimku tvoria iba posledné dva 

ukazovatele a to výsledok hospodárenia minulých rokov a výsledok hospodárenia za účtovné 

obdobie (položka, ktorá je aj v čitateli). 

Ďalšou problematickou oblasťou v prípade ukazovateľa ROE sú výsledky minulých období. 

V hypotetickom prípade dvoch rovnakých podnikov, ktoré sa líšia tým, že jeden pravidelne 

vypláca vlastníkom dividendy a druhý nevypláca, teda kumuluje nerozdelený zisk. Je 

rentabilita vlastného kapitálu vyššia v prípade prvého podniku (nakoľko vyplácanie dividend 

znižuje menovateľ ukazovateľa ROE). Samozrejme, vlastníci môžu vnímať ako výkonnejší 

podnik, ktorý vypláca dividendy, avšak vo svojej podstate len ide o oddialenie výplaty týchto 

dividend. Na druhej strane, ako argument možno uviesť rastúcu tendenciu ukazovateľa ROE, 

pokiaľ začne kumulovať neuhradené straty z minulých období. V takomto prípade sa začne 

znižovať hodnota menovateľa, čím dochádza k nárastu celkového výsledku. Teda na 

ukazovateľ ROE vplývajú aj udalosti, ktoré nastali v predchádzajúcich účtovných obdobiach. 

V takýchto prípadoch je v podstate hodnotená výkonnosť podniku za dlhšie obdobie 

a paradoxne zlé výsledky v minulosti (dosahovanie účtovnej neuhradenej straty) vedie 

k zlepšeniu ukazovateľa ROE v sledovanom účtovnom období. 

V prípade ukazovateľa rentability tržieb (ROS) možno vnímať isté komplikácie, ak sa 

obidve vstupné veličiny (zisk, aj tržby) vyvíjajú rovnakým smerom, ale rôznou dynamikou. 

Samotný ukazovateľ hovorí o tom, ako efektívne podnik hospodári a koľko eur zisku dokáže 

vygenerovať z jedného eura tržieb. Pre daný prípad možno uviesť príklad: 

Príklad: 

Podnik v bežnom účtovnom období dosiahol tržby vo výške 100 000 €. Priebežný zisk je na 

úrovni 20 000 €. Rozhoduje sa, či akceptuje zákazku, ktorá mu prinesie tržby vo výške ďalších 

100 000 €, avšak zvýšenie zisku iba o 5 000 €. Ako uvedená zákazka ovplyvní ukazovateľ ROS? 

Riešenie: 

Doposiaľ podnik dosahoval rentabilitu tržieb na úrovni 20 % (20 000 / 100 000). Zvýšenie 

zisku o 5 000 € a zvýšenie tržieb o 100 000 € spôsobí nasledovnú zmenu rentability tržieb: 

𝑅𝑂𝑆 =
𝑧𝑖𝑠𝑘

𝑡𝑟ž𝑏𝑦
=

20 000 + 5 000

100 000 + 100 000
=

25 000

200 000
= 0,125 = 12,5 % 
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Uvedená zákazka prinesie zníženie rentability tržieb na 12,5 %. Preto, pokiaľ by sa podnik 

rozhodoval na základe tohto ukazovateľa, a teda, že realizácia zákazky prinesie zníženie 

ukazovateľa ROS, preto zákazku zamietne, dospel by k nesprávnemu záveru. Dôvodom je fakt, 

že samotná zákazka nebola stratová. Došlo k zvýšeniu tržieb, ale k zvýšeniu zisku s nižšou 

dynamikou, ako to bolo doposiaľ. Z uvedeného dôvodu ukazovateľ ROS zaznamenal pokles 

hodnoty. Pre korektnosť nášho tvrdenia, možno ešte uviesť fakt, že v zisku, ktorý podnik 

dosiahne, bolo by potrebné zohľadniť náklady na vlastný kapitál a až na základe toho sa 

rozhodnúť, či podnik bude alebo nebude akceptovať zákazku. Teda pokiaľ po zvýšení tržieb, 

ako aj zisku bude podnik stále schopný pokryť náklady na vlastný kapitál, mal by zákazku 

akceptovať. 

2.3 Okolnosti, v ktorých sa analyzovaný podnik nachádza a ich vplyv na ukazovatele 

rentability 

V prípade, ak sa podnik dostane do finančných ťažkostí, záväzky podniku môžu prevýšiť 

hodnotu majetku. V tom prípade (vyplývajúc z definície zákona o účtovníctve) dosiahne 

vlastné imanie zápornú hodnotu. Odhliadnuc od povinnosti podniku v takomto prípade podať 

návrh na vyhlásenie konkurzu (v zmysle zákona č. 7/2005 Z. z. o konkurze a reštrukturalizácií 

v znení neskorších predpisov), množstvo podnikov pokračuje vo svojej podnikateľskej činnosti. 

V prípade, ak v danom účtovnom období vykáže podnik aj účtovnú stratu, dochádza 

k naplneniu vzorca pre výpočet ROE zápornými hodnotami v čitateli, aj v menovateli. 

Paradoxne táto situácia vedie ku kladnému výsledku ukazovateľa ROE. Pokiaľ by analytik 

nemal k dispozícii ďalšie údaje o podniku, mohol by dospieť k nesprávnym záverom. 

Ďalším významným vplyvom na výšku ukazovateľov rentability môžu byť okolnosti, 

v ktorých sa samotný podnik nachádza. Z praxe sú známe prípady, keď podnik predával svoj 

dlhodobý majetok a materiál, nakoľko sa pripravoval ukončiť svoju podnikateľskú činnosť. 

V tomto prípade paradoxne stúpli podniku tržby, čo sa jednorazovo prejavilo na náraste 

výsledku hospodárenia (čitateľ ukazovateľov rentability) a v poklese hodnoty majetku (v 

prípade ROA ide o menovateľ). Uvedené dospelo k priaznivým, miestami až vynikajúcim 

hodnotám ukazovateľov rentability, avšak samotný podnik bol v tom čase na pokraji krachu. 

Hodnota majetku v účtovníctve podniku je častokrát nižšia ako v skutočnosti. Je pomerne 

bežné, že podnik využíva majetok, ktorý je z účtovného hľadiska dávno odpísaný. V prípade 

potreby je schopný takýto majetok predať so ziskom. Hoci určí minimálnu predajnú cenu, 

náklady na predaný majetok sú nulové. Z uvedeného vyplýva, že takýto predaj dlhodobého 

majetku často vedie k nárastu výsledku hospodárenia. 

3 Záver 

Tradičné ukazovatele finančnej výkonnosti podniku, teda ukazovatele rentability sú svojou 

konštrukciou relatívne jednoduché. Analytik by však mal poznať predpoklady, za ktorých tieto 

ukazovatele „pracujú“ správne. V tomto článku sme poukázali na niekoľko problematických 

oblastí, ktoré sa týkajú týchto ukazovateľov. Z uvedeného možno naformulovať niekoľko 

odporúčaní. 

V prípade, ak dochádza k pomerne veľkým zmenám hodnoty majetku, prípadne vlastného 

kapitálu, je potrebné, aby ukazovatele rentability boli počítané z priemerných stavov majetku, 

nakoľko dávajú do pomeru tokovú a stavovú veličinu, čím môže vznikať nesúlad, keďže zisk 

je v podniku tvorený od začiatku po koniec účtovného obdobia a hodnota majetku resp. 

vlastného imania zvyčajne zobrazuje stav na konci účtovného obdobia. 

Ďalej je dbať na jednoduché matematické operácie a prekontrolovať vstupné údaje, 

pomocou ktorých sú ukazovatele rentability počítané. Akonáhle sa v čitateli, či menovateli 

objaví záporná hodnota, tieto ukazovatele strácajú vypovedaciu schopnosť. Pozor si treba tiež 
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dať na samotnú položku nerozdeleného zisku z minulých období, resp. neuhradenej straty 

minulých období. To, či podnik vypláca alebo nevypláca dividendy vedie k skresleniu 

ukazovateľa ROE, ale aj ROA. Paradoxne, podnik, ktorý reinvestuje svoj zisk, čím si 

zabezpečuje budúcu prosperitu bude vykazovať nižšie ukazovatele rentability ako podnik, ktorý 

pravidelne rozdelí zisk svojím akcionárom. Najlepšie hodnoty ukazovateľa ROE bude 

vykazovať podnik, ktorý v minulosti dosiahol neuhradenú stratu, nakoľko tá znižuje hodnotu 

menovateľa. V prípade ukazovateľa ROS je zas potrebné sledovať dynamiku, s akou sa vyvíjali 

vstupné veličiny. Znižovanie hodnoty ukazovateľa ROS ešte nemusí znamenať negatívny vývoj 

v podniku. Podnik mohol len prijať zákazku (resp. zákazky) s nižšou maržou, ale stále so 

ziskom. 

V neposlednom rade je potrebné zohľadňovať aj situáciu, v ktorej sa podnik nachádza. Ako 

príklad sme uviedli predaj dlhodobého hmotného majetku v prípade likvidácie podniku. Na 

jednej strane to jednorazovo zvýši hodnotu ukazovateľov rentability, na druhej strane takáto 

udalosť vedie k ukončeniu podnikateľskej činnosti. 

Analýza ukazovateľov rentability musí prebiehať v kontexte komplexnej finančnej analýzy. 

Na základe týchto ukazovateľov sa nedá „čierno-bielo“ posúdiť finančná výkonnosť podniku. 

Analýza finančných pomerových ukazovateľov by mala nasledovať až po horizontálnej 

a vertikálnej analýze majetku a výsledkov podniku, aby bolo zrejmé, v akých podmienkach sa 

podnik nachádza a k akým „pohybom“ majetku dochádzalo v priebehu účtovného obdobia.  

Ukazovatele rentability sa či už priamo alebo nepriamo nachádzajú aj v rôznych metódach 

finančnej analýzy „ex ante“. Preto je potrebné zohľadniť uvedené problémy aj pri tejto analýze, 

nakoľko jeden ukazovateľ môže v prípade viacrozmernej diskriminačnej analýzy značne 

ovplyvniť celkový výsledok, nakoľko ukazovateľom rentability je zvyčajne prisudzovaná 

pomerne vysoká váha. 

 Po zohľadnení spomenutých problematických oblastí je možné dospieť k správnym 

výsledkom ukazovateľov rentability. Pokiaľ je podnik ziskový a neeviduje položky, ktoré by 

mu znižovali vlastné imanie, je použitie týchto ukazovateľov v poriadku. Obozretnosť je však 

na mieste pri špecifických podmienkach, ktoré môžu nastať. 

 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0066/17 

„Manažment finančnej výkonnosti podniku v post-krízovom prostredí vyraných krajín EÚ“ v 

rozsahu 100%.  
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Bankové produkty pre segment MSP 

Bank products for the SME segment 
 

Jakub Lukáč 

 

Abstract 
Small and medium-sized enterprises (SMEs) are an integral part of the business environment 

in developed economies worldwide. Despite the fact that most enterprises fall into the category 

of SMEs, SMEs are facing many barriers to business financing. Small and medium-sized 

enterprises are also an attractive segment for banks that offer entrepreneurs a broad portfolio 

of bank products. This paper focuses on the comparison of selected bank products of two Slovak 

banks focused on corporate clientele. 

 

JEL classification: G 21, G 32 

Keywords: bank products, small and medium sized enterprises, SMEs  

 

 

1 Úvod  

Malé a stredné podniky sú bez pochýb jedným zo základných subjektov rozvinutej 

ekonomiky. Vzhľadom na ich veľkosť, tvoria približne 99 % všetkých podnikov v rámci krajín 

Európskej únie. „Veľkosť“ malých a stredných podnikov sa vyznačuje špecifickými 

parametrami. Na jednej strane sú schopné flexibilnejšie reagovať na potreby spotrebiteľov, 

zameriavať sa na výrobu produktov či ponuku služieb, o ktoré sektor veľkých nejaví záujem, 

na druhej strane je ich vyjednávacia pozícia značne sťažená. A to nielen vo vzťahu k svojim 

dodávateľom, ale aj bankám a ďalším finančným inštitúciám, ktorých podpora je pre segment 

MSP otázkou existencie. Krátka prípadne žiadna úverová história či nedostatočné zabezpečenie 

sú jedným z mnohých problémov, s ktorými sa malé a stredné podniky stretávajú pri snahe 

o financovanie podnikateľskej činnosti. Bankové domy sú v poskytovaní úverov pre MSP 

opatrné a výnimkou nie je ani slovenské prostredie. 

2 Bankové produkty pre segment MSP 

2.1 Bankový sektor na Slovensku 

Podľa informácií Národnej banky Slovenska došlo v roku 2016 k nárastu objemu úverov 

v sektore podnikov vplyvom priaznivej ekonomickej situácie a nízkych úrokových sadzieb. 

V raste objemu úverov pokračovali hlavne investičné úvery a úvery pre malých a stredných 

podnikateľov. Medziročný rast objemu úverov pre podnikový sektor predstavoval v roku 2016 

hodnotu 5,3 %. Ekonomická výkonnosť stimulovala rast úverov so splatnosťou nad 5 rokov, 

ktoré predstavovali hlavný zdroj rastu úverov v podnikovom sektore za rok 2016. Priemerná 

dynamika rastu investičných úverov za rok 2016 predstavovala 10 %. Opačný vývoj 

zaznamenali krátkodobé úvery so splatnosťou do 1 roka. Klesajúci trend objemu krátkodobých 

úverov môže súvisieť s klesajúcou potrebou financovania prevádzkovej činnosti podnikov – 

predovšetkým v dôsledku rastu tržieb. 

Z hľadiska veľkosti podnikov prevládali rôzne trendy. Medziročná dynamika úverov 

segmentu MSP v prvej polovici roka 2016 síce zaznamenala pokles na hodnotu 6 %, avšak 

zvýšený záujem v druhej polovici roka zmazal manko a ukončila rok na úrovni 9 %. Situácia 

v segmente veľkých podnikov zaznamenala odlišný trend. Rast objemu úverov veľkým 

podnikom v priebehu roka permanentne slabol a ku koncu roka dosiahli úvery pre veľké 

podniky len 1 %-ný rast. Objemy úverov pre veľké podniky sa vyznačujú značnou volatilitou, 
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čo je však do veľkej miery spôsobené relatívne malou početnosťou tohto segmentu. Hlavnú 

časť podnikového portfólia predstavovali v roku 2016 úvery podnikom v súkromnom 

vlastníctve. Je však potrebné poznamenať, že v roku 2016 zintenzívnili svoj rast aj štátne 

podniky. Rast úverov pre podniky vo verejnom vlastníctve vykazujú však dlhodobo volatilný 

vývoj. Nárast podnikových úverov bol v roku 2016 koncentrovaný – ako z pohľadu 

ekonomických odvetví, tak aj v rámci bankového sektora. Celkový rast úverov bol formovaný 

niekoľkými ekonomickými odvetviami. Dlhodobý prírastok úverov si zachoval priemysel 

s koncoročným rastom 6 %. Najdynamickejší rast zaznamenalo odvetvie komerčných 

nehnuteľností s hodnotou prevyšujúcou 10 %. Dlhodobý dynamický rast úverov tohto sektora 

sa prejavuje zvýrazňovaním vedúceho postavenia z hľadiska zastúpenia na celkovom portfóliu. 

K nárastu objemu podnikových úverov významnou mierou prispelo aj odvetvie 

poľnohospodárstva a administratívnych a podporných služieb. Nestabilný vývoj zaznamenalo 

odvetvie stavebníctva v dôsledku komplikovaného dočerpania eurofondov z predchádzajúceho 

obdobia. Objem úverov v stavebníctve väčšinu roka výrazne klesal, avšak ku koncu roka došlo 

k zlepšeniu. Pozitívny vývoj v úverovej aktivite podnikov zaznamenala väčšina bánk. 

V porovnaní s ostatnými krajinami EÚ je rast úverov v domácom bankovom sektore výrazne 

nadpriemerný. Podnikové úvery rástli rýchlejšie len v 4 krajinách – Česko, Estónsko, Lotyšsko 

a Luxembursko. 

Vklady podnikov uložených v domácich bankách si v roku 2016 zachovali rastúcu 

dynamiku, avšak vyznačovali sa pomalším tempom ako v predchádzajúcom roku. Priemerná 

medziročná zmena objemu vkladov presiahla 5 %. Vývoj vkladov v roku 2016 určovali rovnako 

ako v predchádzajúcom období netermínované vklady. V priebehu roka rástli v priemere na 

úrovni 16 %, avšak k výraznému poklesu dynamiky došlo na konci roka. Termínované vklady 

zaznamenávajú dlhodobo klesajúci trend – ku koncu roka stratili medziročne takmer 40 % 

svojho objemu. Pozitívny trend bol do značnej miery spôsobený dobrou ekonomickou 

výkonnosťou spojenou s nárastom tržieb podnikov. Podniky ukladali prebytočné peňažné 

prostriedky na vkladové účty bánk napriek dlhodobo nízkym úrokovým sadzbám. 

Netermínované vklady sa dlhodobo vyznačujú takmer nulovým úročením. Termínované vklady 

dosahujú len veľmi nízke úrokové sadzby na úrovni pod 0,3 %. Nízka úroková sadzba je 

pravdepodobne hlavným dôvodom výrazného poklesu. 

2.2 Bankové produkty pre MSP 

Získavanie finančných zdrojov je jednou z najväčších prekážok malých a stredných 

podnikov nielen na Slovensku, ale aj v ostatných krajinách EÚ. Vzhľadom na svoju veľkosť 

majú MSP len obmedzený prístup k finančným zdrojom. S narastajúcim významom malých a  

stredných podnikov rástla aj segmentácia v rámci bánk. Banky sa čoraz viac zameriavajú na 

tento významný podnikový segment, ktorému prispôsobujú aj portfólio svojich produktov. 

Napriek odporúčaniu Európskej komisie týkajúceho sa vymedzeniu malých a stredných 

podnikov, banky segmentujú svojich podnikových klientov podľa vlastných potrieb. Banky 

rozlišujú podniky nielen podľa veľkosti, ale aj podľa: 

- odvetvia (stavebníctvo, poľnohospodárstvo, strojárstvo a pod.); 

- životného cyklu (investičná činnosť, prevádzkové potreby, rozvoj podnikania a pod.); 

- vlastníctva (súkromný sektor, verejný sektor, municipálny sektor a pod.).  

Na základe vnútorných potrieb podniku rozlišujú banky financovanie malých a stredných 

podnikov na: 

- investičné – zamerané na rozvoj podniku. Vo väčšine prípadov je spojené s vyššími 

kapitálovými výdavkami; 
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- prevádzkové – slúži na financovanie bežných prevádzkových potrieb podniku (nákup 

materiálu, sezónnosť, výplata miezd); 

- obchodné – je zamerané na financovanie zahraničných obchodov, rôznych kontraktov 

a záväzkov podniku; 

- projektové – financovanie zamerané na realizáciu konkrétneho projektu; 

- osobitné druhy financovania – podľa predmetu resp. formy financovania. 

 

Pri skúmaní bankových produktov pre malých a stredných podnikateľov sme sa 

prostredníctvom verejne dostupných informácií na internete zamerali na produktové portfólio 

dvoch bánk zameraných na podnikovú klientelu – ČSOB a Tatra Banku. 

Tabuľka 1 

Bankové produkty ČSOB a Tatra Banky v roku 2016 
PRODUKT ČSOB Tatra banka 

- podnikateľský účet A A 

Sporenie a investovanie 
- sporiaci účet A NIE 

- termínované vklady A A 

- stavebné sporenie A NIE 

- hedgingové produkty A A 

- investičné produkty finančných trhov A A 

- podielové fondy A A 

- štruktúrované vklady NIE A 

Úvery a kreditné karty 
- kontokorentný úver A A 

- kontokorentný úver pre zdravotníkov A NIE 

- investičný úver A A 

- firemná kreditná karta A A 

- účelový úver A A 

- revolvingový úver A NIE 

- úver pre bytové domy a SVB A A 

- preklenovací poľnohospodársky úver A NIE 

- úver so zárukou SZRB NIE A 

- úver so zárukou SZRF NIE A 

Ostatné bankové produkty 
- banková záruka A A 

- dokumentárny akreditív A A 

- dokumentárne inkaso A A 

- odkup pohľadávok (resp. forfaiting) A A 

- lízing A A 

- fondy EÚ A NIE 

- exportné financovanie A A 

- eskont zmenky NIE A 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov ČSOB a Tatra Banky 

Poznámky: A=ÁNO 

Produktové portfólio jednotlivých bánk je veľmi podobné. Produkty pre malých a stredných 

podnikateľov sa odlišujú hlavne v podmienkach poskytnutia, úrokových sadzbách a poplatkoch 

spojených s užívaním produktu. V rámci jednotlivých skupín produktov sa v príspevku 

zameriame na najpoužívanejšie bankové produkty malých a stredných podnikov – bežné účty, 

kontokorentné úvery a investičné úvery. 

2.2.1 Bežné účty  

Československá obchodná banka poskytuje svojim klientom klasický podnikateľský účet 

v závislosti od potrieb klienta v troch formách: 

- podnikateľské konto – základný variant s mesačným poplatkom 7 €; 

- podnikateľské konto Elektron – rozšírený variant s mesačným poplatkom 15 €; 

- podnikateľské konto Komplet – rozšírený variant s mesačným poplatkom 60 €. 
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Z uvedených balíčkov je najpoužívanejším základný produkt „podnikateľské konto“. Balík 

služieb zahŕňa všetky bežné bankové operácie vrátane elektronického bankovníctva, platobnej 

karty či pravidelných výpisov z účtu. V cene balíka je zahrnuté zriadenie a vedenie bežného 

účtu v EUR, výpis z účtu mesačne poštou alebo elektronicky, platba, zriadenie a zmena SEPA 

trvalého príkazu (takisto aj súhlasu so SEPA inkasom), výber hotovosti z bankomatov ČSOB 

v SR a bankomatov KBC Group, ČSOB Internetbanking 24 a ČSOB SmartBanking, ČSOB 

Linka 24 a ČSOB Info 24, platba platobnou kartou v SR a zahraničí a odosielanie platieb 

v EUR elektronicky. Čo sa počtu transakcií týka, ČSOB obmedzila počet prijatých platieb 

v závislosti od vybraného balíka služieb - od 35 v základnom variante po 250 vo variante 

Komplet. Každá transakcia nad rámec vybraného balíka je spoplatnená podľa aktuálne platného 

sadzobníka. Ku každému podnikateľskému kontu je k dispozícii medzinárodná platobná karta 

podľa vlastného výberu z dvoch alternatív – MasterCard Business alebo VISA Business. Podľa 

aktuálneho sadzobníka banky je základné podnikateľské konto pre podnikateľov k dispozícii 

za 7 eur mesačne. ČSOB však poskytuje svojim klientom s ročným obratom do 1,5 mil. € 50% 

zľavu zo základného mesačného poplatku a bezplatné zriadenie a vedenie osobného balíka 

služieb „Pohoda“ v prípade, že majú svoj účet pravidelne využívaný Klient musí splniť dve 

podmienky – min. 5 platobných operácií mesačne v prípade, ak je FO (ak je klient PO - min. 

10 operácií) a minimálny kreditný obrat na účte vo výške 3 000 eur.  

Tatra banka ponúka malým a stredným podnikateľom niekoľko typov balíka Tatra 

Business, ktorý si klienti môžu nastaviť sami podľa vlastných potrieb. Líšia sa hodnotou 

predplatených transakcií, platobnou kartou a samozrejme cenou. Klient má k dispozícii 5 typov 

podnikateľských účtov: 

- Tatra Business 7 – základný balík s hodnotou predplatených transakcií (transakčným 

kreditom) vo výške 7 eur. Cena základného balíka je 7 eur/mesačne; 

- Tatra Business 12 – balík s hodnotou predplatených transakcií na úrovni 12 eur za cenu 

11 eur/mesačne; 

- Tatra Business 20 – balík služieb s transakčným kreditom 20 eur za cenu 19 

eur/mesačne; 

- Tatra Business 45 – pokročilý balík služieb s hodnotou predplatených transakcií 

(transakčným kreditom) vo vo výške 45 eur za 43 eur/mesačne; 

- Tatra Business 85 – najrozšírenejší balík služieb s transakčným kreditom 85 eur za cenu 

80 eur/mesačne. 

Transakčný kredit umožňuje klientovi prispôsobiť si počet a druh jednotlivých transakcií 

podľa vlastnej potreby. Zriadenie a vedenie podnikateľského účtu je v cene základného balíka. 

Platobná karta je samozrejmosťou. K dispozícii sú dva typy platobných kariet – VISA Electron 

a MasterCard. Základný balíček služieb obsahuje aj služby elektronického bankovníctva 

(Internet banking a MultiCash), neobmedzený počet e-mailových výpisov z účtu 

a neobmedzený počet SMS správ alebo mailových notifikácií o pohyboch na podnikateľskom 

účte. Tatra Banka v záujme podpory začínajúcich podnikateľov poskytuje podnikateľský účet 

Tatra Business pol roka bez poplatkov. Výška vybraných poplatkov vykonaných 

prostredníctvom platobnej karty z transakčného kreditu na podnikateľskom účte je uvedená v 

tabuľke: 
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Tabuľka 2 

Poplatky spojené s užívaním balíka Tatra Business 

Transakcia Výška poplatku 
Prevod cez elektronické bankovníctvo 0,18 € 

Prijatá platba 0,18 € 

Platba kartou 0,18 € 

Vklad v pobočke 1,50 € 

Výber z bankomatu TB 1,00 € 

Výber z cudzieho bankomatu v SR a zahraničí 2,00 € 

Trvalý príkaz/inkaso 0,18 € 

Mesačný výpis z účtu poštou 0,90 € 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe Sadzobníka poplatkov Tatra banky 

 

2.2.2 Kontokorentné úvery  

Pri porovnávaní podmienok kontokorentných úverov poskytovaných jednotlivými bankami 

sa zameriame na čo najnižšiu cenu, pričom nebudeme zohľadňovať cenové výnimky. ČSOB 

poskytuje kontokorentný úver vo výške od 4 000 € do 300 000 €. Základným zabezpečením 

úveru je blankozmenka s avalom. V prípade vyššej rizikovosti klienta (klienti sú rozdelení do 

3 procesných skupín – low, medium, high) je okrem ručenia avalom potrebné ručiť aj 

nehnuteľnosťou. Úroková sadzba za poskytnutie kontokorentu ČSOB sa pohybuje v rozmedzí 

od 8,90 % p.a. do 14,90 % p.a. v závislosti od pridelenej procesnej skupiny. Kontokorentný 

úver Tatra Banky je pomenovaný ako BusinessÚver Expres. Úverový limit BusinessÚveru 

Expres je vo výške od 3 500 € do 135 000 €. Rovnako ako v prípade ČSOB aj klienti Tatra 

Banky sú rozdelení do procesných skupín vyznačujúcich sa odlišnou mierou rizika, čo sa 

prejavuje rôznorodosťou podmienok poskytnutia úveru. Úroková sadzba BusinessÚveru 

Expres kontokorentného typu začína od 8,50 % p.a. Porovnanie podmienok a poplatkov úverov 

kontokorentného typu ČSOB a Tatra Banky vyjadruje tabuľka: 

Tabuľka 3 

Komparácia parametrov a poplatkov kontokorentných úverov ČSOB a Tatra Banky 
Poplatky a parametre úveru ČSOB KTK Tatra BusinessÚver Expres 

Úverový limit 4 000 € - 300 000 € 3 500 € - 135 000 € 

Úroková sadzba 8,90 p.a. – 14,90 p.a. 8,50 % p.a. – N/A 

Poskytnutie úveru 1% zo sumy, min. 150 € od 300/400/800 € 

Vedenie úverového účtu 6,65 € 6,00 € 

Obnova úveru 0,4% z úv. limitu, min. 80 € od 300/400/800 

Zmena zmluvnej dokumentácie 180 € 150 € 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov ČSOB a Tatra Banky 

 

2.2.3 Investičné úvery  

Investičné úvery ČSOB a Tatra Banky sa využívajú na financovanie strednodobých 

a dlhodobých rozvojových aktivít. ČSOB poskytuje podnikateľom jeden investičný úver , ktorý 

môže byť účelového alebo bezúčelového charakteru vo výške od 4 000 do 500 000 €. Splatnosť 

investičného úveru je v rozmedzí od 1 roka do 15 rokov. Pri lineárnom type splácania sa 

stanovuje úroková sadzba ako 12M EURIBOR + marža, ktorá sa odlišuje v závislosti od 

procesnej skupiny klienta. Anuitný typ splácania vychádza z 2R/3R/4R/5R FIX + marža. Tatra 

Banka poskytuje svojim klientom tri typy investičného úveru – BusinessÚver Expres, 

BusinessÚver Hypo a BusinessÚver Variant, čím dokáže flexibilnejšie pokryť požiadavky 

podnikateľa. Úverový limit investičných úverov Tatra BusinessÚver je odlišný – v závislosti 

od konkrétneho produktu. Úroková sadzba je individuálna – v závislosti od typu splácania 

a rizikovosti klienta. Rovnako ako ČSOB aj Tatra Banka umožňuje svojím klientom vybrať si 
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typ splácania – lineárne alebo anuitné splácanie. Porovnanie podmienok a poplatkov úverov 

investičného typu ČSOB a Tatra Banky znázorňuje tabuľka: 

Tabuľka 4 

Komparácia parametrov a poplatkov investičných úverov ČSOB a Tatra Banky 
Poplatky a parametre úveru ČSOB IÚ Tatra BusinessÚver  

Úverový limit 4 000 € - 500 000 € 3 500 €* - 200 000 €** 

Úroková sadzba EURIBOR + marža  

alebo  

FIX + marža 

EURIBOR + marža  

alebo  

FIX + marža 

Poskytnutie úveru 1% zo sumy, min. 150 € od 400/800 € 

Vedenie úverového účtu 6,65 € 6,00 € 

Predčasné splatenie úveru 4% z predčasne splat. sumy, 

min. 165 € 

5% z predčasne splat. sumy, 

bezplatne po ukončení lehoty 

fixácie 

Zmena zmluvnej dokumentácie 180 € 150 € 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov ČSOB a Tatra Banky 

Poznámky: *min. hranica pri Tatra BusinessÚver Expres, **max. hranica pri Tatra BusinessÚver Hypo 

 

3 Záver 

Malí a strední podnikatelia pociťujú nedostatok vlastného kapitálu obzvlášť intenzívne, 

preto sú často nútení vyhľadávať cudzie zdroje financovania vo forme bankových úverov. 

Napriek nižším objemom úverov, je segment malých a stredných podnikov stále atraktívny. 

Banky poskytujú slovenským podnikateľom pomerné široké portfólio bankových služieb, 

ktorých výhodnosť je často odlišná v závislosti od podnikových potrieb. Malé a stredné 

podniky sú vo všeobecnosti považované za „chrbticu“ ekonomiky, preto je nevyhnutné tento 

segment neustále podporovať a rozvíjať prostredníctvom nových foriem financovania. 

 

Poznámka 

Tento príspevok je výstupom Projektu mladých vedeckých pracovníkov a doktorandov číslo I-

17-105-00, 2017: Hodnotenie ekonomickej a finančnej výkonnosti malých a stredných 

podnikov v krajinách V4. 
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Inovácie ako kľúčový indikátor konkurencieschopnosti podnikov. 

Innovation as the key indicator of the enterprises competitiveness 

 
Helena Majdúchová, Daniela Rybárová 

 

Abstract 

Innovation is considered as one of the key factors of the comeptitiveness of the enterprises and 

the economy as such. One of the indicators which measures innovativeness of the country and 

enterprises is the Global Competitiveness Index (GCI). Innovations represent specific indicator 

in this regard. Besides examination of the particular areas of the innovation indicators, we 

compare the results of the Slovak Republic and other particular countries. We analyze also 

specific area of this indicator, the intellectual property transfer and cooperation of the 

scientific-examination institutions and business area. We advert to legislation, legal and 

administrative limitations of the transfer of the intellectual property in the SR.   

 

JEL Classification: O31, O32,O38 

Key words: Global competitiveness Index, innovation, transfer of intellectual property 

 

1 Úvod 

Správy o globálnej konkurencieschopnosti  (WEF 2012-2016) demonštrujú ako jeden 

z kľúčových faktorov  konkurencieschopnosti krajiny aj indikátor Inovácie.  Ide o Globálny 

index konkurencieschopnosti (GCI), ktorý je meraný 12 indikátormi a to: kvalita verejných 

inštitúcií, infraštruktúra, makroekonomické prostredie, zdravotníctvo a primárne vzdelávanie, 

vyššie vzdelávanie, efektívnosť trhu tovarov, efektívnosť pracovného trhu, vyspelosť 

finančného trhu, technologická pripravenosť, vyspelosť podnikových procesov a inovácie.  

Graf 1 

Oblasti indikátora Inovácie a ich vývoj na Slovensku  a vo vybraných krajinách 

 

Zdroj: spracovanie GCI podľa Podnikateľskej aliancie Slovenska (2016) 

http://alianciapas.sk/category/pravidelne_aktivity/sprava_o_globalnej_konkurencieschopnosti/ 

Slovenská republika sa v roku 2016 iba jemne posunula v rebríčku konkurencieschopnosti 

na 65. miesto. Oproti roku 2015 je to posun o dve priečky a roku 2014 o 13 miest. Treba však 

uviesť, že v roku 2006 bola Slovenská republika na 37. mieste. Za nami sa v rebríčku 

nachádzajú krajiny ako Grécko, Cyprus, Chorvátsko. Slovensko preto patrí medzi krajiny 

s najhoršími podmienkami na podnikanie.  Medzi najväčšie  problémy patrí tradične korupcia. 
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Vnímanie korupcie obyvateľstvo sa dokonca zhoršilo a to o 20%. Druhú priečku v problémoch 

podnikania obsadila výška daní a tretiu neefektívnosť a byrokracia vlády a verejných inštitúcií.  

Cieľom predkladaného príspevku je poukázať na vývoj inovácií v Slovenskej republike 

komparácii s vybraným krajinami a poukázať na bariéry rozvoja jednej z oblastí indikátora 

Inovácie a to spolupráce verejných vedecko-výskumných inštitúcií, univerzít 

a podnikateľského sektora.  

2  Indikátor Inovácie v GCI v podmienkach Slovenskej republiky 

Je však potešiteľné, že Slovenská republika pokračuje v miernom raste jedného 

z kľúčových indikátorov konkurencieschopnosti a to v inováciách. Inovácie sú podľa GCI 

dôležité, pretože možnosť vytvárať pridanú hodnotu  iba tým, že sa do ekonomiky integrujú 

exogénne technológie postupne mizne.  Ekonomiky musia navrhovať a rozvíjať najnovšie 

produkty a procesy, ktoré prinášajú konkurenčnú výhodu a posúvajú produkciu k činnostiam 

s vyššou pridanou hodnotou.  Tento prístup vyžaduje priaznivé prostredie, ktoré prispieva 

k tvorbe inovačných aktivít a to s podporou ako verejného tak súkromného sektora. Znamená 

to však dodatočné investície do výskumu a to najmä zo strany súkromného sektora, 

vysokokvalitné inštitúcie vedeckého výskumu, ktoré môžu generovať základné vedomosti 

potrebné na tvorbu nových technológií, rozsiahlu spoluprácu medzi univerzitami a podnikmi 

a ochranu duševného vlastníctva.  

V nasledujúcom grafe demonštrujeme postavenie Slovenskej republiky v porovnaní 

s krajinami TOP3 (Švédsko, Fínsko a Nemecko) a V3 (Maďarsko, Česko, Poľsko). Ako 

vyplýva z grafu Slovenská republika zaznamenáva vo vývoji tohto indexu zlepšenie a postupné 

približovanie sa ku krajinám V3. 

Obrázok 9 

Inovácie ako faktor konkurencieschopnosti podľa WEF 

 
Zdroj: World economic forum 2007-2016 

 

Najhorším obdobím pre SR bolo obdobie rokov 2009-2012 kedy sa otvárali nožnice nielen  

medzi vývojom Slovenska a TOP krajinami Európy, ale krajinami V3. Napriek postupnému 

zlepšovaniu však Slovenská republika dosahuje iba 60% úrovne  indexu krajín TOP3, čo 

nevytvára predpoklady na to, aby sme mohli hovoriť o rastúcom vplyve využitia domácich 

vedecko-technických poznatkov na rozvoj ekonomiky.  

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

TOP3 5,44 5,36 5,32 5,3 5,44 5,46 5,4 5,56 5,43 5,49

V3 3,61 3,53 3,6 3,59 3,54 3,56 3,48 3,5 3,5 3,47

SR 3,42 3,28 3,12 2,95 2,91 2,98 3,18 3,2 3,3 3,32
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Bližší pohľad na faktor Inovácie nám ukáže, že tento indikátor je tvorený nasledujúcimi 

oblasťami a to: inovačná kapacita krajiny, kvalita vedecko-výskumných inštitúcií, podnikov 

výdavky na VaV, spolupráca vedcov a univerzít, vládne obstarávanie technologicky 

moderných produktov, dostupnosť vedcov a technikov a patentová aktivita.  

Nasledujúca tabuľka uvádza výsledky jednotlivých oblastí indikátora Inovácie.  

Tabuľka 1 

Oblasti indikátora Inovácie a výsledky SR 

Inovácie / rok 2012 2013 2014 2015 2016 

Kapacity pre inovácie 2,9 3,2 3,5 3,8 4,2 

Kvalita vedecko-výskumných inštitúcií 3,4 3,6 3,9 3,9 3,9 

Výdavky spoločnosti na vedu a výskum 2,9 2,9 3,1 3,3 3,3 

Spolupráca univerzít a podnikov vo výskume 3,2 3,3 3,4 3,4 3,3 

Obnova moderných technológií 2,8 2,6 2,9 3,1 3,1 

Dostupnosť vedcov a inžinierov 3,9 3,9 4 3,8 3,6 

Patentové prihlášky 6,1 7,3 9,2 9,2 10,5 
Zdroj: World economic forum 20012-2016 

 

Ako vyplýva z vyššie uvedenej tabuľky veľmi mierny rast zaznamenávame v oblastiach 

kapacity pre inovácie, kvalita VV inštitúcií a výskum a počet patentových prihlášok. Stagnujú 

oblasti výdavky na vedu a výskum, obnova moderných technológií. Oblasť spolupráce 

univerzít a podnikov vo výskume  a dostupnosť vedcov a inžinierov dokonca klesajú.  

3  Transfer duševného vlastníctva 

Za osobitný problém, ku ktorému sa chceme bližšie vyjadriť je spolupráca univerzít 

a podnikov v oblasti transferu výsledkov duševného vlastníctva. Rozvíjaním takejto spolupráce 

môžu podniky znížiť svoj deficit znalostnej bázy, zdrojov na inovovanie a tiež rizík, ktoré 

s tvorbou a zavádzaním inovácií súvisia. Transfer výsledkov duševného vlastníctva  je možné 

definovať ako prenos práv  spojených s pôvodcom predmetu duševného vlastníctva na určitú 

cieľovú inštitúciu. Pôvodcom môže byť okrem univerzity, vedecko-výskumnej inštitúcie, aj 

fyzická osoba. Prijímateľom je subjekt podnikateľskej sféry, ktorý otvorením spolupráce 

získava jedinečné výsledky tvorivej duševnej činnosti. 

Je potrebné však uviesť, že spolupráca akademickej  a verejnej vedecko-výskumnej sféry 

s podnikateľskou sférou nie je na Slovensku dostatočne rozvinutá. Údaje zverejnené 

Eurostatom ukazujú, že najväčším zdrojom inovácií pre všetky veľkostné typy podnikov sú iné  

podniky alebo podniková skupina. Na druhom mieste sa umiestnili klienti a na treťom mieste 

dodávatelia zariadení, materiálu, komponentov alebo softvéru. Univerzity sa ako zdroj 

informácií uvádzajú až na posledných miestach. Pri porovnaní napr. s Fínskom ide však 

o výrazne nižšie hodnoty.  
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Tabuľka 2 

Kooperujúci partneri inovujúcich podnikov 

Kooperujúci partneri / štát 

a podniky podľa veľkosti 

Slovensko Fínsko 

MP SP VP MP SP VP 

Podnik alebo podniková skupina 47,5 45,9 66,1 60,7 62,9 72,0 

Dodávatelia zariadení, 

materiálu, softvéru 
27,2 22,8 30,9 13,3 17,8 20,2 

Klienti 45,6 38,2 44,8 37,9 41,5 48,5 

Univerzity 1,7 2,9 2,6 3,8 4,4 11,1 
Zdroj Eurostat  (2014) 

Poznámka: MP – malé podniky, SP – stredné podniky, VP – veľké podniky  

 

Podľa štúdie SAV „Motivácia akademického sektora k využitiu poznatkov výskumu v SR“ 

je možné za najdôležitejšie bariéry nízkej spolupráce medzi akademickou sférou a 

podnikateľským sektorom vyplývali z rôznych postojov, ktoré zdielali a ktoré ich motivovali 

vo svojej činnosti. Akademický výskum je motivovaný vedeckým pokrokom, rozširovaním a 

prehlbovaním poznania a publikovaním vedeckých výsledkov, ale s menšou orientáciou na 

praktické využitie výsledkov svojej práce, čím sa možnosť komerčne využiť výskumný 

potenciál znižuje (Wissema, H., 2009). Nedostatok informácií podnikateľského sektora o 

akademickom výskume môže mať vplyv na tvorbu inovácií a na inovačné procesy. 

Tabuľka 3 

Príklady bariér medzi podnikateľským a akademickým sektorom 

Svet biznisu Svet vedy 

Hľadanie profitu a podielu na trhu  Hľadanie akademickej výnimočnosti  

Súkromné využitie VaV  Posunutie hraníc poznania VaV  

Krátkodobá orientácia  Dlhodobá orientácia  

Informácie využívané pre komercionalizáciu  Informácie využívané pre objavy  

Interpretácia informácií verzus príležitosti  
Interpretácia informácií v kontexte 

vedeckého pokroku  

Prezentácia prostredníctvom cien, značiek  Prezentácia prostredníctvom publikovania  

Zdroj: Spracované podľa Molle, Djarova (2009) 

Väčšina odborníkov v tejto oblasti za výraznú prekážku fungujúceho transferu poznatkov 

a technológií medzi výskumnými organizáciami a podnikmi sa považuje súčasný stav 

legislatívy v tejto oblasti, právne a administratívne obmedzenia, ktoré nemotivujú a neuľahčujú 

zavádzanie a realizáciu transferu poznatkov. 

Za najdôležitejšie legislatívne, právne a administratívne obmedzenia transferu duševného 

vlastníctva  považujeme nasledovné: 

 Nedostatočné fiškálne nástroje na podporu  podnikového výskumu. Aplikácia 

efektívnych fiškálnych nástrojov umožňuje podnikom znižovať svoj základ dane a tým 

náklady na investície.  Vo vyspelých ekonomikách majú tieto nástroje podobu najmä 

daňových úľav, proinovačne orientovanej odpisovej politiky, prípadne úľav na 

poplatkoch za registráciu patentov, licencií a iných výsledkov duševnej činnosti. Zákon 

o dani z príjmu č. 595/2003 Z.z.  zaviedol od 1.1.2015 nové daňové zvýhodnenie, tzv. 

super odpočet, ktorý spočíva v odpočte výdavkov (nákladov) na výskum a vývoj od 

základu dane. Odpočet môže využiť daňovník, ktorý realizuje projekt výskumu a 

vývoja. V súvislosti s tým mu vznikajú výdavky (náklady), ktoré sú súčasťou výsledku 

hospodárenia a sú spôsobilé na opätovné odpočítanie od základu dane zníženého o 
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odpočet daňovej straty vo výške 25 %. Kým slovenské firmy si môžu od základu dane 

odpočítať 25 % nákladov na výskum a vývoj, v susednej ČR je táto sadzba až 100 %. 

Uvedený super odpočet využívajú predovšetkým veľké spoločnosti. Pre malé a stredné 

podniky je tento nástroj zatiaľ veľmi administratívne náročný, nadmerne formalizovaný 

a na jeho využívanie nemajú dostatok skúseností. Naviac tento nástroj môžu využiť iba 

podniky, ktoré generujú zisk, t.j. majú daňový záväzok voči štátu. Treba si však 

uvedomiť, že najmä malé inovujúce podniky sú často v prvých etapách svojho 

podnikania v strate a tak sú pripravené o výhody vyplývajúce z tohto systému.  

Podpora výskumu a vývoja prostredníctvom daňových stimulov je dôležitá najmä 

do budúcnosti. Postupne by mala nahradiť znižujúce sa európske dotácie, ktoré mali 

pôvodne podporiť konkurencieschopnosť.  

Na ilustráciu uvádzame výsledky prieskumu, ktorý bol realizovaný vo Veľkej 

Británii ako reakcia na zvedenie nových nástrojov na podporu R&D v roku 2005. Viac 

ako tretina podnikov potvrdila, že daňové nástroje im umožnili realizovať R&D 

projekty s dlhodobou mierou návratnosti, štvrtina podnikov mohla realizovať 

rizikovejšie R&D projekty a jeden zo siedmych respondentov uviedol, že daňové 

nástroje mu umožnili pritiahnuť výskumné projekty zo zahraničia, alebo obmedzili 

odchodu domácich projektov do zahraničia.  

V podmienkach Slovenska máme tiež výhrady proti odpisovej politike štátu, ktorú 

nemožno nazvať proinovačne orientovanou. Posledné úpravy v odpisových skupinách, 

ktoré bolo prijaté,  výrazne neovplyvnia ochotu podnikov investovať do výskumu. 

Odpisová politika Slovenskej republiky je veľmi konzervatívna a prísne naviazaná na 

ciele štátneho rozpočtu.  

 Legislatívne obmedzenia vykonávania podnikateľskej činnosti pre Slovenskú 

akadémiu vied a iné verejné vedecko-výskumné pracoviská. V tejto oblasti sa 

pomerne dlho pripravovala legislatívna norma, ktorá by umožňovala vedeckým 

inštitúciám (osobitne SAV) fungovať v podmienkach porovnateľných s vyspelými 

štátmi sveta. V septembri 2017  NR SR schválila návrh zákona, ktorý by mal vytvoriť 

nové možnosti pre výskum a vývoj, viaczdrojové financovanie, ako aj efektívnejšiu 

spoluprácu s podnikateľským sektorom. Zákon prináša nový typ právnickej osoby, 

ktorá bude subjektom práva na rozhraní medzi verejnoprávnou inštitúciou a neziskovou 

organizáciou a ktorej hlavným predmetom činnosti bude výskumná činnosť, zahrňujúca 

aj zabezpečovanie infraštruktúry výskumu. Zákon by mal umožniť verejným 

výskumným inštitúciám nakladať o svojím majetkom  a umožniť, aby okrem výskumu 

mohli vykonávať aj iné činnosti ako napríklad zabezpečovať a spracovať infraštruktúru 

VaV, zabezpečovať pedagogickú činnosť v spolupráci s vysokými školami. Umožní im 

predovšetkým získavať zdroje na svoju činnosť z nadnárodných projektov, ale aj z 

podnikateľského prostredia, čo by sa v konečnom dôsledku malo prejaviť 

v zefektívnení prenosu výsledkov výskumu a vývoja do praxe. Viaczdrojové 

financovanie taktiež prispeje k väčšej ekonomickej stabilite týchto inštitúcií, ktoré boli  

doteraz prioritne naviazané na štátny rozpočet.  

Prijatie tejto legislatívnej úpravy však nezmaže niekoľkoročné zaostávanie 

Slovenska v tejto oblasti a jeho nízku konkurencieschopnosť v získavaní zdrojov na 

výskumu v rámci priestoru európskych krajín, osobitne krajín Vyšehradskej štvorky.  

 Nízke právne vedomie o ochrane duševného vlastníctva a nevhodná kvalifikačná 

štruktúra absolventov. V priestore akademickej obce a verejných vedecko 

výskumných inštitúcií je vo všeobecnosti  veľmi slabá informovanosť o duševnom 
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vlastníctve, jeho podstate a ochrane. Samotní vedci si často neuvedomujú význam 

ochrany duševného vlastníctva. Do tejto sféry tiež patrí aj pomerne komplikovaný 

právny proces registrácie výsledkov duševnej činnosti a tiež finančná náročnosť tejto 

registrácie v širšom ako domácom rozsahu.  

Slovenská republika disponuje kvalifikovanou pracovnou silou, táto však nie je 

vhodne využívaná a  v oblasti inovácií neprináša želateľné výsledky. Príčinou je 

nevyhovujúca kvalifikačná štruktúra, predovšetkým nedostatok absolventov 

technických škôl. Títo potom chýbajú v podnikoch ako iniciátori inovácií. Súčasné 

úvahy MŠ SR o zavedení duálneho vzdelávania, ktorým by aj samotné podniky mohli 

aktívne participovať na príprave odborníkov sú síce správne, ale proces implementácie 

je neorganizovaný, finančne poddimenzovaný a pre podniky málo motivujúci.  

Slovensko dosahuje v oblasti duševného vlastníctva kolísavé výsledky, čo nemôže 

vzbudzovať optimizmus. Podľa Správy Úradu priemyselného vlastníctva (ÚPV SR) 

v roku 2016  na Slovensku bolo úradom prijatých 3202 prihlášok ochranných známok, 

čo predstavuje pokles oproti predchádzajúcemu roku o 3,6%. Domácich ochranných 

známok bolo zapísaných 2 480 a zahraničných 722. Ochranné známky odrážajú 

netechnologické inovácie vo všetkých oblastiach hospodárskeho života vrátane služieb. 

Údaje o ochranných známkach môžu vytvárať spojenie medzi inováciami a trhom.  

Reprezentatívnejší pohľad na inovácie však dáva ďalšia zložka duševného 

vlastníctva a tou sú patenty. Úrad priemyselného vlastníctva definuje patent ako  

ochranný dokument, ktorým dáva štát výlučné právo jeho majiteľovi na využívanie 

vynálezu počas určitého časového obdobia. Majiteľ patentu dáva verejnosti zverejnením 

svojho vynálezu opísaného v patentovej prihláške cennú technickú informáciu. Týmto 

zverejnením vzniká jeden z najväčších a najaktuálnejších zdrojov technických 

informácií, ktoré sú dostupné vo svete.  V roku 2016 bolo podaných na Slovensku  235 

patentových  prihlášok, čo je o 9% menej ako v predchádzajúcom roku. Počet prihlášok 

domácimi prihlasovateľmi sa znížil z 228 na 220 a pri zahraničných prihlasovateľoch 

bol ich počet 9, čo je pokles o 19. Pozitívne však hodnotíme skutočnosť, že počet 

udelených patentov stúpol a z 82 v roku 2015 na 122 v roku 2016. Domácich udelených 

patentov bolo 81 a zahraničných 41. Najviac patentov bolo udelených v odvetví 

strojárenstvo, stavby, organická a anorganická chémia.  

Formou právnej ochrany nových priemyselne využiteľných technických riešení, 

ktoré sú výsledkom vynálezcovskej činnosti z akejkoľvek oblasti techniky sú úžitkové 

vzory. V roku 2015 bolo na ÚPV SR zapísaných 322 úžitkových vzorov, čo 

predstavovalo pokles o 11,5% v porovnaní s predchádzajúcim rokom. V roku 2016 to 

bolo 363 zapísaných úžitkových vzorov. Naviac zapísaných úžitkových vzorov je 

z oblastí: Doprava, skladovanie (14,33%), Stavby (11,29%), Meranie a optika, 

fotografie.  (8,82%), Strojárenstvo (8,54%). 

Rozsah tohto príspevku neumožňuje skúmať ďalšie faktory, ktoré výrazne ovplyvňujú 

zaostávanie Slovenska v oblasti inovácií, rozvoja vedy a techniky. Medzi tieto jednoznačne 

patrí: nedostatočné financovanie VaV, nevhodná štruktúra, výdavkov do VaV, zlá štruktúra 

absolventov vysokých škôl, chýbajúce povedomie o možnostiach spolupráce vysokých škôl 

a podnikov, neefektívny systém podpory firemného výskumu z verejných zdrojov a pod. 

Slovenská republika musí intenzívne pracovať na odstraňovaní týchto bariér, pretože všetky 

majú vplyv na kvalitu podnikateľského prostredia. Jeho nízka kvalita znižuje atraktívnosť 

krajiny pre investorov a to ako domácich tak zahraničných.  
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4  Záver 

Napriek skutočnosti, že na úrovni rozhodujúcich štátnych orgánov bolo prijatých množstvo 

dokumentov, ktoré by mali pozitívne ovplyvniť inovačných rozvoj a rozvoj vedy a výskumu, 

tieto ciele sa nedarí naplniť. Konštatujeme výrazné zaostávanie Slovenska za vyspelými 

krajinami. Záväzok vlády zvyšovať objem finančných prostriedkov do vedy a výskumu  do 

roku 2020 na úroveň 1,2% HDP hodnotíme pozitívne. Je však nevyhnutné sa zamyslieť aj nad 

efektívnosťou využitia týchto prostriedkov, tak aby boli vynakladané na tie oblasti vedeckého 

výskumu, v ktorých môže Slovensko dosiahnuť medzinárodne porovnateľné výsledky. 
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Zvyšovanie konkurencieschopnosti malých a stredných podnikov prostredníctvom zavádzania 
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sociálnych inovácií a ekonomiky podniku za účelom zvyšovania konkurencieschopnosti 
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Znalostný manažment ako nástroj zvyšovania inovatívnosti podnikania  

Knowledge management as the tool to increase entrepreneurial 

innovativeness 
 

Miroslav Majtán 

 

Abstract 

The paper contains research results on the evaluation of the level of innovative performance of 

Slovak enterprises, with regard to the level of knowledge management. The paper is divided 

into three parts. The first part contains analysis of current state of development of the 

knowledge economy in general and knowledge management as a new concept of business 

development. In the second part there is explained the research design, the main and partial 

objectives, object of the research, methodology and research methods. The third part contains 

the results and discussion. The research results have clearly demonstrated the causality 

between innovativeness and the level of knowledge management in all size categories of 

enterprises in Slovakia. 

 

JEL Classification: M10, M11 

Keywords: knowledge management, innovation, enterprise 

 

1  Úvod 

      Úroveň inovačného potenciálu podnikov závisí od externých podmienok determinovaných 

podnikateľským prostredím danej krajiny a od interných faktorov, ktoré sú viazané na 

konkrétne podniky a predstavujú ich konkurenčnú výhodu. Jedným z faktorov prepájajúcich 

externé a interné podnikateľské prostredie je znalostná ekonomika, ktorá je postavená na logike 

riadenia informácií a využívaní znalostí. Úspešné budú tie podniky, ktoré budú mať najlepšie 

informačné systémy, digitalizované procesy a systémy riadenia ľudských zdrojov. 

      Na podnikateľské aktivity a ekonomické výsledky podnikov vplýva mnoho faktorov, ale je 

potrebné poznať tie, ktoré zásadným spôsobom ovplyvňujú úspešnosť. V súčasnosti sa mení 

pomer dôležitosti medzi znalosťami a ostatnými podnikovými výrobnými faktormi v prospech 

znalostí, čo vedie k zvyšovaniu ich vplyvu na produktivitu ostatných faktorov v konkrétnom 

podniku. Treba zároveň uviesť, že tieto nehmotné aktíva nie sú vždy exaktne merateľné a ich 

hodnota sa stanovuje veľmi obťažne. 

      Ambíciou tohto príspevku je na základe zhodnotenia súčasných teoretických poznatkov 

a praktického výskumu zhodnotiť súčasný stav úrovne inovatívnosti podnikania vo vybraných 

slovenských podnikov v nadväznosti na úroveň a kvalitu ľudského faktora a navrhnúť niektoré 

odporučenia na zvýšenie významu a kvality znalostného manažmentu v tomto prostredí. 

2  Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

      Prechod od priemyselnej spoločnosti k spoločnosti založenej na znalostiach je jedným 

z globálnych trendov posledných desaťročí. Termíny znalostná spoločnosť a znalostná 

ekonomika sa začali vyskytovať koncom 20. storočia na označenie aktuálnej fázy vývoja 

spoločnosti a reálnej ekonomiky, v ktorej stúpa význam informácií, vedomostí a ľudského 

potenciálu, podporený rapídnym rozvojom informačno-komunikačných technológií. 

      V znalostnej ekonomike je ekonomický úspech založený na efektívnom využití 

nehmotných aktív, ktorými sú zručnosti, znalosti a inovačný potenciál, ako kľúčových zdrojov 

konkurenčnej výhody podnikateľských subjektov, ale aj jednotlivých krajín. Podľa Bučeka et 
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al. (2010) znalostnú ekonomiku môžeme charakterizovať ako ekonomiku, ktorej rast je 

založený na schopnosti produkovať, rozširovať a využívať nové znalosti, pretože rýchlejšie 

technologické zmeny, zmeny potrieb zákazníkov a ich rastúci vplyv, ako aj zvyšujúca sa 

konkurencia na jednotlivých trhoch nútia väčšiemu systémovému využívaniu znalostí 

a k častejším inováciám. 

      Znalostná ekonomika a znalostná spoločnosť majú výrazný regionálny charakter. 

V jednotlivých krajinách sa uplatňujú nielen odlišné finančné podmienky a alokácia zdrojov, 

ale aj ďalšie regionálne faktory, medzi ktoré môžeme zaradiť podnikavosť 

a konkurencieschopnosť jednotlivcov a firiem, efektívnosť medzinárodnej spolupráce, 

kreatívnu pracovnú silu a jej špecializované vzdelávanie, politickú a vládnu podporu na 

národnej a regionálnej úrovni, výskumnú špecializáciu vedeckovýskumných centier a univerzít 

(Buček et al. 2010). 

      Znalostná spoločnosť kladie stále väčšie nároky na pracovnú silu, čo sa prejavuje vo 

zvýšených požiadavkách na odborné vedomosti, pracovné zručnosti a návyky, celoživotné 

vzdelávanie, mobilitu pracovnej sily v rámci národného i medzinárodného priestoru 

i schopnosti spolupracovať. Jedným z ďalších inovačných faktorov je kreativita ako základný 

predpoklad tvorby znalostí, ktoré je možné následne transformovať na inovácie. Podľa 

Zauškovej et al. (2014) kreativita neoznačuje len potrebnú vlastnosť ľudského kapitálu, ale 

spočíva v riadení, prijímaní a vytváraní netradičných postupov, v nových nápadoch, 

originálnych riešeniach. Je mimoriadne dôležitá pri vytváraní nových technických, kultúrnych 

a duchovných hodnôt, pri vývoji produktov, nových technologických smerov, v marketingu, 

ale aj strategickom a projektovom manažmente. 

      Preto je všeobecne akceptovateľné, že technický pokrok a investície do ľudského kapitálu 

zvyšujú nielen efektívnosť vynakladania zdrojov, ale aj produktivitu práce. Je potrebné, aby 

systém vzdelávania reagoval na potreby pracovného tímu a neviedol k prehlbovaniu 

štrukturálnej nezamestnanosti vzhľadom k absencii niektorých potrebných technických 

i manuálnych kvalifikácií. Zároveň efektívnosť vzdelávania závisí na schopnosti trhu alokovať 

požadovanú pracovnú silu a využiť ju na ekonomický rast a zlepšovanie životnej úrovne 

všeobecne. 

      Kľúčový dokument na podporu znalostnej ekonomiky v podmienkach EÚ bola Lisabonská 

stratégia, prijatá v marci 2000.1 Jej hlavným cieľom bolo urobiť z EÚ do roku 2010 

najkonkurencieschopnejšiu a najdynamickejšiu poznatkovo orientovanú ekonomiku sveta, 

schopnú trvalo udržateľného rastu s väčším množstvom pracovných miest a väčšou sociálnou 

kohéziou. 

      Už v polovici realizácie Lisabonskej stratégie (roky 2004 – 2005) bolo konštatované, že sa 

ambiciózne ciele nedarí plniť, dokonca sa pozícia EÚ voči jej hlavným konkurentom USA 

a Japonsku zhoršila. Následná globálna finančná a hospodárska kríza bola podstatným 

medzníkom, ktorý prerušil hospodársky a sociálny pokrok a odhalil štrukturálne slabiny 

európskej ekonomiky. V záujme riešenia týchto problémov Európska komisia prijala v roku 

2010 nový strategický program „Európa 2020 – Stratégia na zabezpečenie inteligentného, 

udržateľného a inkluzívneho rastu“, pričom jednou z priorít je inteligentný rast, resp. 

vytvorenie hospodárstva založeného na znalostiach a inováciách. 

      Možno konštatovať, že znalostná spoločnosť a znalostná ekonomika nie sú statické pojmy, 

ale aj strategické dokumenty, akým je napr. Stratégie Európa 2020, smerujúce k ich naplneniu 

a vyvíjajú sa. Ambície Stratégie Európa 2020 sú náročné a jednotlivé krajiny sa s nimi 

                                                           
1 http://www.europskaunia.sk/lisabonska_strategia/, 8.7.2017 
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vysporiadávajú rôzne. Severské krajiny sú lídrami v inovačnej schopnosti a najlepšie 

hodnotené z hľadiska konkurencieschopnosti, kým krajiny PIGS – Portugalsko, Írsko, Grécko 

a Španielsko naopak výrazne zaostávajú, vykazujú nízku úroveň inovačných aktivít. K slabým 

inovátorom patria aj Rumunsko, Bulharsko, Poľsko a Lotyšsko. Slovensko sa zaraďuje do 2. 

najslabšej skupiny inovátorov, ktorých výsledky sú pod priemerom EÚ.2  

S termínmi znalostná spoločnosť a znalostná ekonomika úzko súvisí pojem manažment 

znalostí. Predstavitelia tejto koncepcie vychádzajú z toho, že najprv sa musia zmeniť postoje, 

hodnoty a správanie členov socio-technického systému, až potom sa môže zmeniť samotný 

systém. Podľa Majtána et al. (2016) manažment znalostí možno charakterizovať ako 

cieľavedomý proces neustáleho získavania, tvorby, selekcie, prenosu a využívania 

relevantných poznatkov (vedomostí). Je potrebné odlíšiť znalosti od informácií (zároveň aj 

znalostný manažment od informačného manažmentu). Rozdiel medzi dátami, informáciami 

a znalosťami je nasledovný: 

 dáta sú symboly, údaje vnímané zmyslovo, vyjadrujú syntax oznámenia; 

 informácie znižujú mieru neurčitosti v správaní sa príjemcu a sú surovinou spolu 

s dátami a definovanými pravidlami pre znalosti; 

 znalosti sú zušľachtené informácie našimi predchádzajúcimi skúsenosťami, 

schopnosťami, mentálnymi modelmi, hodnotami, ktorá je schopná a spôsobilá 

k využitiu v reálnej praxi. Patria k nim zručnosti, schopnosti a odbornosti. 

V tomto kontexte možno vymedziť nasledovný vedomostný reťazec manažéra: dáta – 

informácie – znalosti – inovácie. To znamená, že manažment znalostí sa týka predovšetkým 

človeka, jeho poznatkov, ktoré sú najcennejším kapitálom a zvyčajne aj konkurenčným 

faktorom. V manažmente znalostí sa rozlišuje medzi explicitnými (kodifikovanými) 

znalosťami a tichými znalosťami. Tiché znalosti obsahujú to, čo nemôže byť kodifikované 

a odovzdávané medzi jednotlivcami. Čo sme schopní vyjadriť, je kodifikovaná znalosť, čo 

vieme, ale sme nevyjadrili, je tichá znalosť. Manažment znalosti sa sústreďuje na vytvorenie 

správnych podmienok pre výklad – rozvoj tak tichých, ako ej explicitných znalostí. V tomto 

zmysel má manažment znalostí veľa spoločného s učiacou sa organizáciou. 

Inovácia predstavuje nový druh podnikového subjektívneho predmetu, ktorým môže byť 

výrobok alebo proces, a ktorý sa musí presadiť nielen v podniku, ale najmä navonok. Je 

potrebné rozlišovať medzi inováciami výrobkov a inováciami procesov, čo v podniku vyvolá 

inovačný proces. Na druhej strane nepredstavuje nový výrobok iba inováciu produktu, ale 

u zákazníka znamená tiež inováciu procesu. 

Ak chce byť podnik úspešný, musí sa transformovať na znalostnú organizáciu, a tým aj 

zvýšiť nároky na zamestnancov. Na druhej strane ak chce byť zamestnanec v podniku úspešný, 

musí sa podriadiť týmto požiadavkám. 

3  Výskumný dizajn 

      Cieľom tohto príspevku je na základe analýzy teoretických poznatkov a praktického 

výskumu hodnotiť úroveň inovačnej výkonnosti v podnikoch SR a odporučiť metodický nástroj 

na identifikáciu slabých miest MSP s ohľadom na uplatňovanie znalostného manažmentu. 

Na dosiahnutie hlavného cieľa boli vytýčené tri čiastkové ciele: 

1. Teoretické vymedzenie podstaty a predpokladov znalostnej spoločnosti, znalostnej 

ekonomiky a manažmentu znalostí. 

                                                           
2 www.europa.eu, 10.7.2017 
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2. Realizácia vlastného dotazníkového výskumu na zistenie súčasného stavu inovačnej 

výkonnosti vo vzťahu k manažmentu znalostí a inovačnému potenciálu podnikov. 

3. Návrh konkrétnych odporúčaní na zlepšenie interakcie znalostí, inovácií 

a internacionalizácie podnikania. 

V príspevku využívame vybrané poznatky z vedeckej a odbornej literatúry venované 

vzťahu inovácií, znalostí a internacionalizácie podnikania, z ktorého rezultuje zvýšená 

inovačná výkonnosť podnikov. 

Analýzu skúmaných podnikov zakladáme na sekundárnych údajoch niektorých 

podnikových databáz a publikovaných poznatkoch. 

Na identifikáciu úrovne inovačnej výkonnosti slovenských podnikov sme využili ako 

primárne údaje databázu vytvorenú na Katedre manažmentu Ekonomickej univerzity 

v Bratislave pri riešení výskumných projektov a dizertačných prác. Objektom nášho skúmania 

bol náhodne vybraný súbor 162 podnikov a organizácií v SR, ktoré boli triedené podľa 

viacerých znakov. Údaje boli získané dotazníkovým prieskumom. Ďalšie poznatky boli získané 

štruktúrovanými rozhovormi s manažérmi podnikov. K spracovaniu údajov bol použitý balík 

programov MS Office a jeho program Excel. 

Pri spracovaní boli využité štandardné metódy výskumnej práce, ako sú analýza a syntéza, 

komparácia, deskriptívna štatistika a grafické znázorňovanie.  

Pri získavaní podnikových údajov prostredníctvom dotazníka bola zachovaná anonymita 

podnikov. Spolu bolo získaných 162 vyplnených dotazníkov, ktoré boli použité v ďalších 

analýzach. 

4  Výsledky výskumu a diskusia 

Existuje viacero prístupov k hodnoteniu úrovne inovácií, ale len niektoré zohľadňujú prínos 

ľudského faktora, resp. manažment znalostí na jej meranie. Niektoré prístupy sú zamerané len 

na meranie vstupov (inovačnej schopnosti, iné uprednostňujú meranie výstupov (inovačnej 

výkonnosti) pomocou výkonnostných metrík. Podľa nášho názoru je optimálne spojenie 

obidvoch prístupov. Ako uvádza vedecký zborník Majtán et al. (2016), k základným 

metodikám hodnotenia inovácií, ktoré tvoria podklad pre tvorbu iných metodík, sú: 

 BSC – Balanced Scorecard (systém vyvážených ukazovateľov výkonnosti) 

 Metodika podľa OECD 

 Mapa predpokladov k zavedeniu inovačných stratégií 

 Model inovačného rámca 

 Metrika založená na princípe „správne inovácie správne“ 

 Metrika založená na tvorbe modelu inovačného indexu 

 a niektoré ďalšie 

Z uvedených metodík sme vybrali a použili pre potreby výskumu metriku založenú na 

tvorbe modelu inovačného indexu, a to z viacerých dôvodov. Hlavným dôvodom je skutočnosť, 

že uvedená metrika na hodnotenie inovačnej výkonnosti bola vypracovaná na Slovensku, a to 

Slovenským centrom produktivity a kopíruje podmienky slovenského podnikateľského 

prostredia. Inovačnú výkonnosť zisťuje samohodnotením na základe porovnania aktuálneho 

stavu k ideálnemu stavu, a to v piatich prioritných oblastiach: stratégia, trh, produkt, procesy, 

ľudia. Každá z týchto oblastí je hodnotená podľa šiestich kritérií, ktorých celkové váhy sú 

nasledovné: 

1. Stratégia – prístup k inováciám:  0,11 

2. Trh – interakcia s trhom:   0,23 
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3. Produkt – vývoj produktu:   0,29 

4. Procesy – riadenie inovačných procesov: 0,18 

5. Ľudia – ľudský faktor v riadení inovácií: 0,19 

1,00 

      Podľa autorov Janovčíka a Mičietu (2010) navrhnutý model je nástroj na okamžité 

vyhodnotenie inovačnej výkonnosti podniku, dá sa použiť v časovej postupnosti viacerých 

období (rokov), pričom jeho štruktúra, ako i navrhnuté hodnotiace oblasti a k nim priradené 

špecifické kritériá sú unikátne. Navrhnutý model obsahuje aj katalóg opatrení a návrh 

strategického prístupu k odhadu inovačných potenciálov podnikov. 

      Hodnotiacim kritériám sa priraďujú odpovede zo škály (1 = vôbec nie je pravda, 7 = je to 

presne tak). Samohodnotenie inovačnej výkonnosti podniku realizuje hodnotiaci tím. Celkový 

inovačný index v rozpätí od 0 – 1 predstavuje nasledovnú dosiahnutú inovačnú výkonnosť 

podniku: 

Celkový inovačný index Dosiahnutá inovačná výkonnosť 

0,89 – 1,00 excelentná 

0,76 – 0,88 vynikajúca 

0,61 – 0,75 veľmi dobrá 

0,46 – 0,60 priemerná 

pod 0,45 slabá 

Model inovačného indexu je filozoficky porovnateľný s metodikou BSC – Balanced 

Scorecard, a to z nasledovných dôvodov (Majtán et al. 2016): 

 využíva analýzu tvrdých a mäkkých faktorov, čo je dôležité najmä z hľadiska 

merania výkonnosti manažmentu znalostí, 

 vychádza z premisy „čo sa nedá merať, nedá sa riadiť“, 

 je vytvorená na základe analýza piatich oblastí (BSC na základe analýzy štyroch 

oblastí) a 30 odvodených ukazovateľov, kritérií (BSC používa 20  – 25 

ukazovateľov). 

Celkový skúmaný súbor podnikov, ktorý je predmetom prieskumu hodnotenia dosiahnutej 

inovačnej výkonnosti, obsahuje 162 podnikov. V kategórii malý podnik (do 50 zamestnancov) 

bolo skúmaných celkom 87 podnikov, t. j. 53,0 %, v kategórii stredný podnik (do 250 

zamestnancov) bolo skúmaných 48 podnikov, t. j. 29,63 % a v kategórii veľkých podnikov (nad 

250 zamestnancov) bolo skúmaných 27 podnikov, t. j. 16,67 %. 

V prieskumnom súbore sa nachádzajú podniky z prevažnej väčšiny odvetví podľa 

klasifikácie ekonomických činností SR NACE. Najpočetnejšie sú zastúpené podniky z odvetví 

priemyselná výroba, informácie a komunikácia, financie a poisťovníctvo, veľkoobchod 

a maloobchod, doprava a skladovanie a ďalšie. V právnej forme podnikov prevládajú 

spoločnosti s ručením obmedzeným, ktoré tvoria 76 % z celkového počtu podnikov. Akciové 

spoločnosti sa podieľajú 23 %, 1 % sú ostatné právne formy. 

      Z hľadiska vlastníckej štruktúry má čisto slovenského vlastníka 52 % podnikov, 16 % 

podnikov má výlučne zahraničného vlastnícka, 23 % väčšinou zahraničného vlastníka. 

Väčšinový slovenský vlastník je 9 % podnikov. Preto je aj pomerne pestrá vlastnícka štruktúra 

prieskumného súboru. 

      Z celkového počtu podnikov až 101 podnikov, t. j. 62,35 % uvádza pôsobenie na 

zahraničných trhoch. Týka sa to však hlavne nižších foriem, ako je priamy vývoz, t. j. export 
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produktov do zahraničia alebo nakupovanie vstupov zo zahraničia. Zvyšných 37,65 %, t. j. 61 

podnikov pôsobí len na domácich trhoch. 

Tabuľka 1   

Vyhodnotenie inovačnej výkonnosti skúmaných podnikov 

 Vyhodnotenie inovačnej výkonnosti skúmaných podnikov 

Hodnotiace kritériá 

                       Hodnotiace  

                              kritériá 

   Veľkosť  

    podnikov 

Stratégia 

 

1 

Trhy 

 

2 

Produkt 

 

3 

Procesy 

 

4 

Ľudia 

 

5 

Celková 

inovačná 

výkonnosť 

Veľké podniky 0,089 0,197 0,235 0,144 0,159 0,824 

Stredné podniky 0,084 0,186 0,212 0,131 0,132 0,745 

Malé podniky 0,070 0,158 0,180 0,123 0,121 0,652 

Maximum  0,11 0,23 0,29 0,18 0,19 1,0 

 

      V tabuľke 1 je uvedený sumárny výsledok hodnotenia inovačnej výkonnosti 162 podnikov 

podľa ich veľkosti určenej počtom zamestnancov. 

V prvom rade sústredíme pozornosť na zhodnotenie kritéria ľudský faktor 5, ktoré je určitou 

metamorfózou úrovne znalostného manažmentu. V rámci tohto kritéria sme skúmali a hodnotili 

úroveň 6 ukazovateľov:3 

 Pravidelná realizácia školení, kurzov a podpory personálneho rozvoja zamestnancov 

(0,04). 

 Uplatňovanie tímovej práce v podniku a úroveň spolupráce zamestnancov medzi 

jednotlivými funkčnými útvarmi (0,04). 

 Uplatňovaný odmeňovací systém, ktorý podporuje inovačné nápady zamestnancov 

(0,4). 

 Zamestnanci sú si vedomí, že inovácie sú kľúčový prvok budúcnosti podniku (0,02). 

 Existujúca organizačná štruktúra vytvára vhodné predpoklady pre inovatívny rozvoj 

(0,03). 

 Organizačná štruktúra poskytuje potrebné rozhodovacie právomoci na realizáciu 

inovačných projektov na všetkých úrovniach riadenia (0,02). 

Výskum ukázal, že hlavne malé podniky sú väčšinou vyťažované operatívnou prácou, ktorá 

má podstatu v ich zákazkovo orientovanej činnosti. Preto je tam ťažšie hľadať priestor pre 

inovatívny rozvoj a tímovú prácu. Organizačná štruktúra má jednoduchú formu väčšinou 

funkčného charakteru, a preto tiež nemá podstatný vplyv na rozvoj zamestnancov. Dôležitým 

aspektom je uvedomenie si potreby inovácií ako kľúčového prvku rozvoja podniku 

zamestnancami. 

S rastom podnikov si stredné a veľké podniky vytvárajú aj väčší priestor pre atribút 

inovatívneho rozvoja, tímovej práce i možností ďalšieho vzdelávania. Vo väčších podnikoch sa 

podľa výskumu tieto aspekty podporujú motivačným systémom, ktorý pozitívne vplýva na 

rozvoj inovačných nápadov zamestnancov. 

                                                           
3 (v zátvorke sú uvedené váhy kritérií) 
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Tieto rozdiely v hodnotení 6. ukazovateľov kritéria ľudský faktor v podnikoch triedených 

podľa veľkosti ukazujú aj percentuálne výsledky: 

Tabuľka 2  

Čiastková inovačná výkonnosť podnikov hodnotená podľa kritéria Ľudský faktor (úroveň 

znalostného manažmentu) 

Veľké podniky 84,21 % 

Stredné podniky 68,42 % 

Malé podniky 63,16 % 

 

      Z hľadiska celkového hodnotenia inovačnej výkonnosti skúmanej vzorky 162 podnikov 

v SR, uskutočneného v rokoch 2015 – 2016, treba v prvom rade uviesť, že úroveň ľudského 

faktora modifikovaného cez znalostný manažment priamo i nepriamo ovplyvňuje úroveň 

ostatných štyroch skúmaných kritérií – stratégiu, trhy, procesy a produkt. 

      Z tabuľky 1 vyplýva, že inovačná výkonnosť slovenských podnikov podporovaná úrovňou 

znalostného manažmentu je závislá od veľkosti podnikov a odvetvia. Svedčia o tom výsledky 

celkovej inovačnej výkonnosti vyjadrené v percentách: 

Veľké podniky ........ 82,4 % – vynikajúca úroveň 

Stredné podniky ...... 74,5 % – veľmi drobná úroveň 

Malé podniky .......... 65,2 % – veľmi dobrá úroveň 

      Prieskum zároveň ukázal, že existujú značné rozdiely v inovačnej výkonnosti podnikov 

podľa odvetví. Najvyšší celkový inovačný index dosiahli podniky v odvetviach priemyselnej 

výroby, hlavne automobilovej a elektrotechnickej a v odvetví IKT. Ale rezervy sa vyskytujú aj 

v týchto odvetviach. Napríklad v automobilovom priemysle, ktorý je vlajkovou loďou nášho 

priemyslu. Všeobecný multiplikátor je 3,8 (ďalších vytvorených miest), na Slovensku je to 1,5. 

Tu je jednoznačne vidieť priestor pre jeho ďalší rozvoj. 

      Z hodnotenia vyplýva logická skutočnosť, že hlavne stredne ale aj malé podniky majú 

pomerne značné rezervy vo využívaní inovačného potenciálu, ktorý by ich mohol favorizovať 

aj na medzinárodnú spoluprácu. Malé podniky, i keď v rovnakom inovačnom pásme „veľmi 

dobrá úroveň“, zaostávajú za strednými podnikmi rádovo takmer o 10 percentuálnych bodov, 

čo ich skôr posúva do pásma priemernosti vzdialeného od vyšších, ambicióznejších cieľov. 

      Z tohto dôvodu pri analýze štruktúry výskumných výstupov pre zostávajúce štyri kritériá sa 

budeme orientovať hlavne na situáciu v MSP: 

 Stratégia – prístup k inováciám: vo väčšine prípadov má manažment MSP jasnú 

predstavu o tom, že ľudský faktor a s ním spojené inovácie patria k základnému 

úspechu dosiahnutia dlhodobého udržateľného rozvoja. Väčšina skúmaných podnikov 

však nemá spracovanú inovačnú stratégiu a znalostnému manažmentu sa venujú len 

okrajovo. Z toho dôvodu sú inovačné projekty realizované len spôsobom ad hoc. 

V podnikoch, ktoré majú spracovanú uvedenú stratégiu, snažia sa ju pravidelne 

prehodnocovať na základe externých aj interných vplyvov. 

 Trh – interakcia s trhom: v tomto kritériu sa ukázala najväčšia diferenciácia medzi 

jednotlivými MSP. Niektoré MSP neustále vyhľadávajú nové trhové možnosti pre 

svoje výstupy. S väčším i menším úspechom zisťujú a vyhodnocujú potreby 

zákazníkov, aktívne spolupracujú s inovatívnymi externými subjektmi, napr. 

dodávateľmi, výskumnými prípadne vzdelávacími inštitúciami. Na druhej strane 
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funguje pasívna časť MSP, ktorá je spokojná s dlhodobo kontrahovanou zákazkou 

a nejaví úsilie o prípadné zmeny. 

 Produkt – vývoj produktu: tento ukazovateľ je v porovnaní s možnosťami a v 

porovnaní s veľkými podnikmi najhorší zo všetkých 5 sledovaných kritérií. Niektoré 

zo skúmaných MSP síce inovujú svoje produkty, ale jedná sa len o malé vylepšenia. 

Drvivá väčšina však nemá zavedený interný výskum a vývoj produktov. Preto 

absentuje aj pravidelné vyhodnocovanie úspešnosti projektov, chýba aplikácia 

základných pilierov znalostného manažmentu a chýba aj medziútvarová výmena 

informácií. 

 Procesy – riadenie inovačných procesov: v rámci tohto kritéria je obdobná situácia 

u respondentov ako v predchádzajúcom kritériu. Úroveň znalostného manažmentu je 

nízka, veľmi málo MSP má zavedené inovačné procesy, a preto následne chýbajú 

inovačné projekty vyššieho rádu. Viacero MSP uskutočňuje selekciu podnikateľských 

príležitostí a inovačných nápadov. Pri zvýšenej flexibilite by to mohlo priniesť 

rýchlejšiu realizáciu inovačných projektov. 

      Z realizovaného výskumu vyplývajú niektoré závery, ktoré môžu napomôcť zvýšiť úroveň 

inovatívnosti podnikania využitím znalostného manažmentu. 

      V prvom rade si subjekty musia uvedomiť, že znalostný manažment je spôsob riadenia 

podniku, ktorý je zameraný na rozvoj a využitie jeho intelektuálneho kapitálu s cieľom získať 

trvalú konkurenčnú výhodu a lojalitu zákazníkov prostredníctvom efektívnosti inovácií. 

Znalostný manažment by sa mal prejavovať nielen v stratégii, ale aj taktike a operatíve podniku, 

aby priniesol nielen ekonomický výsledok, ale komplexný, udržateľný rozvoj. Jeho hybnou 

silou v podniku by mal byť interný benchmarking, transfer najlepších praktík a moderné 

technológie. 

      Podľa Wolfa (2006) pre súčasné podnikateľské prostredie je typické zahltenie podniku 

informáciami, ale využiteľných znalostí je málo, lebo väčšina užívaných informačných 

systémov nevie pracovať so znalosťami. Úspešnosť ich využitia závisí aj od prístupu 

k znalostiam typu: 

– explicitné znalosti: ktoré sa dajú zaznamenať a zdielať. Tu je možné využiť informačné 

systémy a informačné technológie; 

– implicitné znalosti: sú výsledkom osobných skúseností jedincov, ich vlastníctvom 

a konkurenčnou výhodou. Tu je potrebná motivácia na ich zdielanie; 

– tacitné znalosti: tiché znalosti, ktoré nie je možné formalizovať.  

Výrazným faktorom efektívnosti znalostného manažmentu je poznanie, že samotný 

manažment podniku je objektom inovácie. 

V neposlednom rade je významným faktorom ovplyvňujúcim inovačnú výkonnosť 

podnikov aj úroveň podnikateľského prostredia, kde má Slovensko značné rezervy (viď s. 3). 

5  Záver 

      V zmysle stanoveného cieľa tohto príspevku sme na základe analýzy viacerých existujúcich 

metodík hodnotenia inovačnej výkonnosti podnikov použili metodiku navrhnutú autormi zo 

Slovenského centra produktivity ako najvhodnejšiu na skúmanie predmetnej problematiky. 

Realizovali sme ju prostredníctvom prieskumu v 162 podnikoch na Slovensku. Prieskum 

potvrdil uplatniteľnosť tejto metodiky hodnotenia inovačnej výkonnosti podnikov s ohľadom 

na ľudský faktor, hlavne z hľadiska vyššej vypovedacej schopnosti v určitom časovom rade. 

Prostredníctvom spätnej väzby plní významnú kontrolnú, hodnotiacu i plánovaciu funkciu 

v rozvoji inovačných procesov podnikov s ohľadom na úroveň znalostného manažmentu. 
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      Výstupy uvedeného výskumu jednoznačne preukázali kauzalitu medzi inovatívnosťou 

a úrovňou znalostného manažmentu vo všetkých veľkostných kategóriách podnikov. Sme si 

vedomí, že všeobecné porovnania nemusia byť vždy presné. Kategórie MSP obsahujú podniky 

s prakticky nulovými inovačnými aktivitami ale aj technologických lídrov prinášajúcich 

radikálne inovácie. MSP sa zapájajú do technologických inovácií vo veľkom množstve 

sektorov a sú výrazným zdrojom rastu zamestnanosti a produktivity. 

 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0109/17 

„Inovatívne prístupy v manažmente a ich vplyv na konkurencieschopnosť a úspešnosť 

podnikov v podmienkach globalizujúcej sa ekonomiky“. 
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Neuromarketingové výskumné metódy 

Neuromarketing research methods 
 

Štefan Majtán, Robert Šlosár 

 

Abstract  
As chemical processes are based on physical principles and is done based on the psychological 

neurophysiological processes. If we are able to describe human behavior at the level of the 

activity of neurons and their networks, we get a much more accurate picture of the dynamics of 

human mind as the one we have today. Such a description, however, requires a lot of 

information, of which all are far from unknown. Paper offers an overview of the various 

methods used to show brain activity and gradually the information necessary for an 

understanding of consumer behavior. 

 

JEL classification: M31, O31 

Keywords: Neuroscience, Neuropsycholgy, Neuromarketing  

 

1 Úvod   

Nervový systém je regulačný a integračný súbor živých organizmov a najvyššiu formu 

vývoja dosiahol práve u človeka. Skladá sa z centrálnej, periférnej a autonómnej zložky. 

Základnými stavebnými elementmi sú nervové bunky, ktorých sa predpokladá asi 100 mld. v 

tele človeka. Spojení medzi týmito neurónmi je však mnohonásobne viac. Pre potreby 

pochopenia, na akých princípoch pracujú a čo presne zachytávajú, si uvedieme jednotlivé 

zobrazovacie techniky, ich krátku charakteristiku a použiteľnosť v neuromarketingovom 

výskume. 

2  Elektroencefalografia   

Elektroencefalografia patrí k elektrofyziologickým postupom a zachytáva bioelektrické 

potenciály vznikajúce pri akejkoľvek aktivite mozgu. Potenciálové vlny, snímané pri EEG 

záznamoch, predstavujú súhrnný prejav aktivity veľkého množstva jednotlivých neurónových 

obvodov, pričom nevystupujú len ako súhrnný ukazovateľ ale ako výslednica zložitého 

časopriestorového deja.1 

Elektrické impulzy vznikajú súčasným pôsobením neurónov mozgovej kôry a podkôrových 

štruktúr. Prejavy bioelektrickej aktivity sú snímané z povrchu hlavy (niekedy sa používajú aj 

elektródy vnorené do rôznych častí mozgu), obvykle väčším počtom elektród. Na mieste vzniká 

otázka čo však môžeme zistiť pomocou tejto metódy. Novák2 na túto otázku odpovedal 

nasledovne: „Paralelou k EEG je situácia, kedy by sme zo záznamu niekoľkých mikrofónov 

umiestnených v rôznych miestach nad hlavami ohromného davu kričiacich ľudí učinili konečné 

stanovisko o celkovej nálade a stave tohto davu“ 

                                                           
1 Novák, M., Faber, J., Kufudaki, O. (1992): Neuronové sítě a informační systémy živých organismu. Praha: 

Grada, 265 s. ISBN 80-85424-95-9 
2 Novák, M., Faber, J., Kufudaki, O. (1992): Neuronové sítě a informační systémy živých organismu. Praha: 

Grada, 265 s. ISBN 80-85424-95-9 
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Elektrická aktivita mozgu sa vyvíja v priebehu detstva a dospievania. U dospelého človeka 

sa pri oddychovom bdení objavuje rytmus alfa (8-13 Hz), pri určitej činnosti rytmus beta (14-

30 Hz). Frekvencia théta (4-8 Hz) a delta (menej než 4 Hz) sú obvykle patologické.3 

Od EEG sa odvíjajú ďalšie, matematicky podložené a počítačovo spracované techniky 

napríklad BEAM (brain electrical activity mapping), ktoré môžu dlhodobo zaznamenávať 

elektrickú aktivitu mozgu a potom ich vyhodnocovať vo forme frekvenčných máp. Pre 

zachytávanie a lokalizovanie zdrojov elektrických korelátov kognitívnych dejov v mozgu je 

vhodné vyhodnocovanie EEG prostredníctvom tzv. LORETA – KEY algoritmu, ktorý pracuje 

s bioelektrickými voxelmi4.5 Nevýhodou elektroencefalografie je veľká citlivosť na rušivé 

vplyvy resp. chyby záznamu. Tieto chyby vznikajú z pohybu očí, žmurknutia, svalového 

napätia, potenia atď. 

2.1 Príklad elektroencefalografického merania a jeho výstupov 

Obrázok 1 

Elektroencefalografické vlny pri motorickej odpovedi spotrebiteľa 

 

 Zdroj: vlastné spracovanie 

Na nižšie uvedenej schéme môžeme sledovať aktivitu v zrakových oblastiach, čo napovedá 

sústredeniu sa na vizuálny podnet. Môžeme badať aktivitu v pravej hemisfére aj v spánkovom 

                                                           
3 Pizzagali, D., Koenig, T., Pascual-Marqui, R.D., Regard, M., Lehman, D. (1998): Trait-like affective 

attitudetowards faces: microstate individual topographic component recognition, and LORETA analyses during 

emotional processing. Poster presented at 21st Annual Mid-Year Meeting of the INS, Budapest, July 8-11. 
4 Voxel je objemová jednotka a vyjadruje rozdelenie anatomickej vrstvy alebo rezu na určitý počet rovnakých polí, 

ktorých hrúbka je daná hrúbkou tejto anatomickej vrstvy.  
5 Koles, Z. J.., Flor-Henry, P., Lind, J. C. (2001) Low-resolution electrical tomography of the brain during 

psychometrically matched verbal and spatial cognitive tasks. Human Brain Maping  12:144-156 
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laloku dokazujúcu znalosť charakteristiky podnetu. V časte T = 0,90 sa aktivita premiestňuje 

do ľavej hemisféry, konkrétne do oblastí zodpovednej za motorické funkcie (išlo o uvedomenie, 

že odpoveď má byť motorická), nakoľko subjekt mal pravú dominantnú ruku a z vizuálneho 

záznamu bolo vidieť pohnutie myšou. Ľavá hemisféra riadi pohyby pravej časti tela a naopak. 

V ďalšom priebehu, je možné sledovať aktivitu v oblastiach zodpovedných za riešenie úloh 

v čelovom laloku a pravej hemisfére a táto aktivita sa s postupným slabnutím presúva opäť do 

ľavej hemisféry. V čase T=1,10 sa pripravuje a neskôr aj nastáva motorická odpoveď v podobe 

kliku na jeden z banerov. Oblasť čelnej časti mozgu zodpovedná za tvorbu reči nebola absolútne 

predmetom aktivity. 

Obrázok 2 

Elektroencefalografické spracovanie motorickej odpovede prostredníctvom Loreta key 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

2.2 Magnetoencefalografia   

Najpriamejším fyzikálnym korelátom nervovej aktivity je lokálny priechod iontov  cez 

bunkové membrány, vyvolaný elektrickým potenciálom. Toto prúdenie bolo doposiaľ merané 

priamo v jednotlivých bunkách s použitím invazívnych techník. Metóda magnetoencefalografie 

umožňuje naproti tomu sledovať elektrické prúdy v mozgu neinvazívne vďaka tomu, že 

elektrický prúd je vždy sprevádzaný magnetickým poľom. Z toho vyplýva, že aj veľmi slabé 

prúdy spojené s nervovou aktivitou v mozgu vytvárajú magnetické polia, prejavujúce sa nielen 

v mieste svojho vzniku, ale aj v okolí hlavy. Samozrejme ide o nesmierne slabé magnetické 
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polia, no aj tak sú špeciálnymi prístrojmi zistiteľné a merateľné. Možno tak sledovať zmeny 

elektrických prúdov v mozgu, s rozlíšením v jednotkách menších než milisekundy.6 

Obzvlášť výhodná je táto metóda pri sledovaní javov vo frekvenčnom rozpätí od 1 – 100 

Hz, pretože vnútorná charakteristika mozgovej aktivity človeka osciluje v rozmedzí 8 - 40 Hz.7  

Pokiaľ ide o priestorové rozlíšenie metódy, priestorové analýzy technikami Monte Carlo8 

a empirické štúdie9 naznačujú, že lokalizácia jednotlivých izolovaných zdrojov pri použití 

elektromagnetických záznamov sa blíži presnosti 1 – 3 mm v priestore. Táto presnosť sa dá 

dosiahnuť len v prípade priaznivých okolností. Bežne dosahované rozlíšenia a presnosti 

zobrazovacích techník sa pohybujú do 10 mm.10 

Aj keď by sme si priali získať priestorové parametre aktívneho zdroja magnetického poľa 

v mozgu, poskytuje zatiaľ MEG virtuálne miesto bez rozmeru. Ak leží zdroj magnetického poľa 

príliš hlboko v mozgu, nedosahuje ich magnetické pole povrch lebky a zostávajú 

neidentifikované.11 Najlepšie je MEG v časovom rozlíšení, čo umožňuje sledovať rýchlosť 

„prepínania“ mozgových centier pri komplexných kognitívnych úlohách. Preto je ideálnym 

elektrofyziologickým nástrojom pri sledovaní niektorých neuropsychologických funkcií.12 

2.3 Funkčná magnetická rezonancia  

Metóda fMRI13je technikou ktorá vychádza z toho istého princípu ako všetky magnetické 

rezonancie t.j. vo využití magnetických vlastností látok, v tomto prípade hemoglobínu 

v okysličenej a neokysličenej krvi ale svojou „funkčnosťou“ sa líši od obyčajného zobrazovania 

štruktúry. Táto zobrazovacia metóda (pôvodne tiež nazývaná BOLD14) využívajúca 

nemagnetičnosť hemoglobínu dokáže pri veľmi rýchlych sekvenciách ukázať mozog nielen 

štrukturálne, ale výberovo aj aktivované miesta v ňom.  

Osoba, ktorá je podrobená vyšetreniu prostredníctvom magnetickej rezonancie musí byť 

vystavená nejakej stimulácii (motorickej, senzorickej, kognitívnej atď.), aby dochádzalo 

k zmenám krvného obehu v mozgu. Tento postup je využívaný napríklad pri 

neurochirurgických zákrokoch aby sa predišlo poškodeniu základných funkcií. Využitie v 

neuromarketingu je zrejmé a vychádza zo zobrazenia aktivity jednotlivých častí mozgu, ktoré 

sú podrobené určitej stimulácii.15 

                                                           
6 Kopeček, M. (2001): Funkční zobrazovací metody v neuropsychiatrii: metody možnosti a omezení. Psychiatrie 

5:87-94 
7 Novák, M., Faber, J., Kufudaki, O. (1992): Neuronové sítě a informační systémy živých organismu. Praha: Grada, 

265 s. ISBN 80-85424-95-9 
8 Medvick, P. A., Lewis, P.S., Aine, C., Flynn, E.R. (1989): Monte Carlo analysis of localization errors in 

magnetoencephalography. In S. J. Williamson, M. Hoke, G. Strink, M. Kotani: Advances in biomagnetism. New 

York: Plenum Press, 543-546. 
9 Yamamoto, T., Williamson, S. J., Kaufman, L., Nicholson, C., Llinas, R. (1988): Magnetic localization of 

neuronal activity in the human brain. Proceedings of the national academy of science USA 85: 8732-8736. 
10 Glasser, M. F., Rilling, J. K. (2008): DTI trctography of the human brain´s language pathways. Celebral cortex 

18: 2471-2482. 
11 Papanicolaou, A. C. (1998): Fundamentals of functional brain imaging. A guide to the methods and their 

applications to psychology and behavioral neuroscience. Lisse: Sweat and Zeitlinger. 
12 Lounasmaa, O. V., Hämäläinen, M., Hari, R., Salmelin, R. (1996): Information processing in the human brain: 

Magnetoencephalography approach. Proc. Natl. Acad. Sci. USA 93:8809-8815. 
13 Ogawa, S., Lee, T. S., Nayak, A. S., Glynn, P. (1990): Oxygenation-sensitive contrast in magnetic resonance 

image of rodent brain at high magnetic fields. Magnetic resonance in Medicine 14:68-78 
14 Kulišťák, P. (2011) Neuropsychologie  2. Vyd.,  Praha: Portál, 384s, ISBN 978-80-7367-891-3. 
15 Casey, B. J., Cohen, J. D., Noll, D. C., Schneider, W., Gieldd, J. N., Rapoport, J. L. (1996): Functional magnetic 

resonance imaging. Studies of cognition. In E. D. Bigler (ed.): Neuroimaging II: clinical applications. New York: 

Plenum Press, 299-330. 
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Pri tejto zobrazovacej technike, ktorá sa práve vďaka širokej využiteľnosti 

v neuropsychológii rozšírila aj do výskumu emócií, osobnosti a pamäte upozornil Vul16 na 

niekedy veľmi problematické spracovanie získaných údajov, k čomu primárne dochádza 

nevhodným použitím štatistických metód. Zmienený autori prezreli 55 štúdií z tejto oblasti 

a veľmi časté, až neskutočne vysoké korelácie ( napr. > 0,8) medzi aktiváciou mozgu a meraním 

osobnostných parametrov. Potvrdenie uvedených nedostatkov v metodike a štatistickom 

spracovaní dát fMRI mapovania ľudských emócií a ďalších osobnostných parametrov by mohlo 

priniesť závažné pochybnosti o interpretácií výsledkov získaných pomocou tejto techniky. 

Esterman17 Navrhol jednoduché a praktické riešenie a teda metódu LOSO (leave one subject 

out), ktorá umožňuje znížiť nežiaduci vplyv nadhodnocovania meraných zobrazovacích 

parametrov. 

2.4 Eyetracking  

Technológia sledovania očí je dnes široko využiteľná, čiastočne aj preto, že jej použitie je 

jednoduchšie a celkové vybavenie lacnejšie ako v minulosti. Výhody tejto metódy sú 

jednoznačné: oproti ústnym výpovediam, pohyb očí presne určí kam zameriavame svoju 

pozornosť. Táto metóda však neurčuje prečo oči priťahuje jednotlivá časť marketingového 

nástroja, ako na ňu spotrebitelia reagujú a preto je veľmi náročné interpretovať výstupné dáta 

z meraní pomocou tejto metódy bez použitia niektorej z vyššie spomínaných metód. Práve 

z týchto dôvodov sme nezaradili túto metódu medzi hlavné metódy neurovýskumov, ale len 

ako podpornú ktorá je najčastejšie využívaná s elektroencefalografickým prístrojom.18 

3 Záver 

Prehľad aktuálne používaných metód pri štúdii mozgu pre marketingové účely ukázal, že 

každá metóda má svoje výhody ale aj nedostatky. Môžeme konštatovať, že najideálnejšie by 

bolo ich spoločné prepojenie čo však v súčasnosti nie je možné. Uviedli sme aj doplnkovú 

metódu (eyetracking), ktorá sama o sebe nie je zobrazovacou metódou ale jej využitie pri štúdiu 

marketingových nástrojov postupne narastá. Pri výbere vhodnej metódy pre neuromarketingové 

účely treba brať do úvahy fakt, že každá metóda má iné výstupné údaje. Pri niektorých vznikajú 

rôzne mapy pri iných sú to grafy, ktoré ak chceme správne interpretovať, je nutné poznať kľúč 

na ich čítanie. Taktiež je veľmi dôležité si stanoviť už na začiatku merania čo vlastne chceme 

meraním zistiť a prispôsobiť tak podnety, ktoré budeme subjektu predkladať. V neposlednom 

rade sa naskytuje aj aspekt finančnej náročnosti ktorá je pri väčšine metód enormná. 

Z uvedeného príspevku vyplýva, že možností na meranie mozgovej aktivity pre 

neuromarketingové účely je niekoľko, avšak správna voľba metódy merania a použitie 

marketingových nástrojov alebo stimulov je pre marketingových pracovníkov stále veľmi 

náročná. 

 

Poznámka  

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0546/15 

„Hodnotenie výkonnosti moderných marketingových prístupov a ich dosah na výkonnosť 

podniku“ v rozsahu 100%.  

 

                                                           
16 Vul, E., Harris, Ch., Winkielman, O., Pashler, H. (2009b): Reply to comments on „Puzzlingly high correlations 

in fMRI studies of emotional, personalit and social cognition“. Perspectives on psychological science 4:319-324. 
17 Esterman, M., Tamber-Rosenau, B. J., Chiu, Y.-C., Mantis, S. (2010): Avoiding non-independence in fMRI data 

analysis: Leave one subject out. NeuroImage 50:572-576. 
18 Baars, B. J., Ramsoy, T. (2007) The tools: Imaging the living brain. Cognition, Brain and Consciousness: 

Introduction to cognitive neuroscience, Amsterdam, ISBN 978-0-12-375070-9. 
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Nebezpečenstvo vzniku pracovnej úrazovosti podniku vo forme syndrómu 

vyhorenia zamestnancov 

The risk of occupational accidents in the company in the form of employee 

burnout syndrome 
 

Natália Matkovčíková 

 

Abstract 

Due to the trend of today's rapid time, burnout syndrome is a frequent reason to visit 

psychologist ambulance. In the workplace, pressure is exerted by the management of the 

company, disagreements appear between employees or managers of the company. 

Relationships in the workplace are becoming more and more complex and less transparent, 

instead of cooperation among employees, rivalry and competition are becoming increasingly 

common. It is also extremely challenging for an employee to adapt to rapid changes, to keep 

track of the amount of new informations. All these factors act negatively on the employee, create 

pressure on him, a feeling of underestimation, unnecessary efforts at the workplace. Everything 

can add to the personal and family problems of the employee and so increase the stress. 

Excessive stress and long-term burdens then contribute to a large part of the occurrence of a 

burnout syndrome, which in the employee poses a risk of occupational accidents. The article 

was elaborated within the VEGA project number 1/0662/15 a KEGA č. 14EU-4/2016. 

 

JEL classification: M12, M20, I15 

Keywords: burnout syndrome, occupational accidents, prevention 

 

1 Úvod   

Syndróm vyhorenia sa za posledné desaťročia stal predmetom vedeckého skúmania najmä 

v psychológii a sociológii. Pojem „vyhorenie“, angl. „burn-out“ už v roku 1974 publikoval 

americký vedec H. Freudenberger v časopise „Journal of Social Issues“. Pravdepodobne 

Freudenbergera inšpirovala kniha Grahama Greena „Prípad vyhorenia“, v ktorej Green opisuje 

život nádejného architekta, ktorý vstupuje do života s mnohými nádejnými predstavami, s 

veľkým očakávaním a ilúziami. V praxi sa však stretáva s problémami, ktoré mu predtým ani 

nenapadli. Vidí ich nezmyselnosť. Bojuje s nimi, avšak postupne stráca nadšenie. Nakoniec 

znechutený, odradený absurditou života dnešnej spoločnosti opúšťa svoju prácu a uteká do 

africkej džungle (Marianyi in Newmannová, 2013). 

V súčasnosti je syndróm vyhorenia zaradený medzi diagnózy v MKCH-10 pod kódom Z 

73.0 – Problémy súvisiace s ťažkosťami so zvládnutím života – Úplné vyčerpanie (burn out) – 

stav vitálnej vyčerpanosti. Vymedzenie a charakteristika pojmu syndrómu vyhorenia sa 

v rôznych aspektoch vzájomne odlišuje. Autori Kebza a Šolcová (2003) konštatujú, že väčšina 

chápaní syndrómu vyhorenia sa zhoduje aspoň v tom, že ide predovšetkým o psychický stav, 

vyskytuje sa zvlášť v povolaniach obsahujúcich podstatnú zložku pracovnej náplne „prácu 

s ľuďmi“, tvorí ho rada symptómov predovšetkým v oblasti psychickej, čiastočne však aj 

v oblasti fyzickej a sociálnej, kľúčová zložka syndrómu je zrejme emočné vyčerpanie, 

kognitívne vyčerpanie a „opotrebenie“, často i celková únava, všetky hlavné zložky syndrómu 

vyhorenia vznikajú z chronického stresu.  

Pinesová a E. Aronson (in Křivohlavý, 1998) sa venovali profesnému vyhoreniu, jeho 

príčinám a liečbe v diele Profesijné vyhorenia – príčiny a liečba. Definovali ho ako stav 

fyzického, emocionálneho a duševného vyčerpania, spôsobeného dlhodobým pretrvávaním v 
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situáciách, ktoré sú emocionálne mimoriadne náročné. Táto emocionálna náročnosť je 

najčastejšie spôsobená spojením veľkého očakávania s chronickým situačným stresom. 

Syndróm vyhorenia môže postihnúť kohokoľvek. Nezáleží na pohlaví, veku či na tom, na 

akej pozícií v zamestnaní pracujeme. Prevažne sa s ním stretávajú zamestnanci, ktorí sú 

výkonní a chcú v práci veľa dosiahnuť. Medzi najviac ohrozené povolania syndrómom 

vyhorenia sú tie, ktoré v sebe zahŕňajú intenzívnu prácu s ľuďmi a vysokú pracovnú náročnosť 

s často neadekvátnym ohodnotením. 

2 Vznik syndrómu vyhorenia 

Na človeka podľa Andrášiovej (2006) dopadá v zamestnaní i mimo neho množstvo 

fyzikálnych, fyziologických, psychologických a sociálnych vplyvov. Ako ich zvláda, je vo 

veľkej miere podmienené kapacitou jeho fyzickej zdatnosti, znalostí, zručností, skuseností či 

inteligencie. Syndróm vyhorenia vzniká v konečnom štádiu procesu, ktorý Hans Selye, 

priekopník štúdia stresu, nazval GAS - general adaptation syndrome - všeobecný súbor 

príznakov procesu vyrovnávania sa s ťažkosťami (Szarková, 2016). 

Rozdiel medzi stresom a syndrómom vyhorenia spočíva podľa Morovicsovej (2016) v tom, 

že do stresu sa môže dostať každý človek, avšak syndróm vyhorenia sa vyskytuje iba u ľudí, 

ktorí sa intenzívne venujú práci, majú vysoké ciele, očakávania a motiváciu. Ďalší rozdiel je 

podmienený tým, že stres sa môže vyskytnúť pri všetkých činnostiach, burn-out sa vyskytuje 

iba pri práci s inými ľuďmi, s ktorými prichádza človek do osobného kontaktu. Dlhodobé 

pôsobenie chronického stresu môže viesť k vzniku syndrómu vyhorenia, avšak ale nie každý 

stresový stav, do ktorého sa človek dostáva, aj zákonite prechádza do fázy vlastného vyhorenia.  

Na vzniku syndrómu vyhorenia sa teda podieľa dlhodobé zotrvávanie človeka v stresovej 

situácii a preťažovanie, frustrujúce neuspokojovanie potrieb a očakávaní, vysoká miera 

emocionálnej záťaže, negatívne vzťahy v užšom aj širšom sociálnom prostredí, negatívny vplyv 

prostredia, pracovných podmienok a organizácie práce (Křivohlavý, 1998).  

K dôležitým faktorom vzniku syndrómu vyhorenia prispieva aj pracovné prostredie, 

charakter práce, konkrétne pracovné podmienky a vzťahy na pracovisku. V pracovnom 

prostredí sa na príčinách vzniku syndrómu vyhorenia u zamestnancov sa podieľajú mnohé 

faktory. Podľa Stocka (2010) sa môže sa jednať napríklad o neistotu pracovných pomerov 

spojenú s nestabilitou na trhu práce, obavy zo straty pracovného miesta, rastúcu náchylnosť k 

stresu v súvislosti s globalizáciou (napríklad neistota a strach spôsobené presúvaním 

pracovných miest do zahraničia), úbytok istôt v dôsledku nových foriem pracovných zmlúv 

(napríklad zníženie ochrany proti výpovedi, krátenie dovolenky, viac nadčasov, práca na 

skrátený úväzok a zmluvy na dobu určitú), dlhú pracovnú dobu a rastúcu intenzitu práce (nárast 

produktivity a následné „zhustenie“ pracovnej náplne), „zoštíhlenie“ spoločnosti a outsourcing 

(rušenie pracovných miest a oddelení), rastúcu emocionálnu náročnosť práce (vyžaduje si stále 

vyšší stupeň sociálnych/emocionálnych kompetencií; práca s klientmi sa stáva náročnejšou), či 

nezlučiteľnosť zamestnania a súkromného života. 

Na vzniku syndrómu vyhorenia sa však podieľajú aj osobnostné charakteristiky 

zamestnanca. Vznikom syndrómu vyhorenia sú podľa autorky Tomáškovej (In Hetteš a kol., 

2013) ohrození ľudia s určitými osobnostnými charakteristikami, ktorí majú slabší alebo 

chýbajúci zmysel pre správnu mieru a majú tendenciu preháňať, ísť z jedného extrému do 

druhého, preceňovať sa, neprimeraný odhad času, ktorý zaberie táktorá činnosť, tendenciu k 

vysokým ideálom, subjektívnemu a iracionálnemu vnímaniu sveta a hodnôt, k veľkému 

idealizmu, veľmi silnú vôľu a zotrvačnosť, sklon k sebadeštrukcii, sklon k nerešpektovaniu 

svojich potrieb, či vysokú potrebu ocenenia a úspechu, predstava o vlastnom zlyhaní je pre nich 

neúnosná.  
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3 Príznaky a štádiá syndrómu vyhorenia  

Príznaky syndrómu vyhorenia môžeme identifikovať na troch rôznych úrovniach (Kebza – 

Šolcová, 2003): psychickej, fyzickej a úrovni sociálnych vzťahov. U príznakov syndrómu 

vyhorenia na psychickej úrovni prevláda pocit, že dlhé a namáhavé úsilie o niečo, trvá 

nadmerne dlho a efektivita tohto snaženia je v porovnaní s vynaloženou námahou nepatrná, 

únava, ktorá je popisovaná dosť expresívne „mám toho po krk“, „som úplne na dne“, „som 

k smrti unavený“ a pod., dochádza k utlmeniu celkovej aktivity, ale najmä k nedostatku 

kreativity, iniciatívy, tvorivosti, prejavuje sa presvedčenie o vlastnej nedôležitosti 

a bezcennosti, nízke sebahodnotenie, negativizmus, cynizmus vo vzťahu k osobám, ktoré sú 

súčasťou profesionálnej práce (klienti, zákazníci), prevažujú depresívne nálady, pocity smútku, 

frustrácia, beznádej, sebaľútosť, intenzívne prežívanie nedostatku uznania, pokles až napokon 

úplná strata záujmu o témy súvisiacimi s profesiou, negatívne hodnotenie inštitúcie, v ktorej 

bola daná profesia vykonávaná. 

Príznaky syndrómu vyhorenia na fyzickej úrovni charakterizuje stav celkovej únavy 

organizmu, apatia, bolesti u srdca, zmeny tepu, tráviace ťažkosti, dýchacie ťažkosti a poruchy 

(napr. „lapanie po dychu“),  bolesti hlavy, svalov, poruchy krvného obehu, spánku, zvýšené 

riziko vzniku rôznych závislostí (napr. na alkohole, drogách a pod.), zásahy do celkovej telesnej 

aktivity. Príznaky syndrómu vyhorenia na úrovni sociálnych vzťahov sa prejavujú nezáujmom 

o názory a hodnotenia zo strany druhých osôb, výraznou redukciou kontaktov s klientmi, často 

i kolegami a všetkými osobami, majúcimi vzťah k profesii, zjavnou nechuťou k práci 

a všetkému čo s ňou súvisí, nízkou empatiou (často u osôb, ktoré mali predtým vysokú 

empatiu), postupným narastaním konfliktov väčšinou však z dôsledku ich nezáujmu, 

ľahostajnosti  a sociálnej apatii vo vzťahu k okoliu (Kebza – Šolcová, 2003).  

Najjednoduchším modelom, ktorý opisuje jednotlivé štádiá syndrómu vyhorenia je 

štvorfázový model autorky Christiny Maslachovej (In Bartošíková, 2006), kde rozlišuje štádiá 

vyhorenia na fázu nadšenia a preťažovania sa, fázu emocionálneho a fyzického vyčerpania, 

fázu dehumanizácie druhých ľudí ako ochranu pred vyhorením a fázu vyhorenia - stavania sa 

proti všetkým a proti všetkému. 

V prvej fáze nadšenia a preťažovania sa objavuje idealistické nadšenie, zaujatie pre vec, 

tendencia „rozdať sa“ a dlhodobé preťažovanie sa. V druhej fáze emocionálneho a fyzického 

vyčerpania sa postupne rozvíja psychické aj fyzické vyčerpanie. V tretej fáze dehumanizácie 

druhých ľudí ako ochrany pred vyhorením nastáva postupné zbavovanie sa ľudskosti voči 

klientom, práci, všetkému, čo súvisí s profesiou a táto dehumanizácie je obrannou reakciou pred 

ďalším vyčerpaním. Posledné štvrté terminálne štádium - fáza vyhorenia - stavanie sa proti 

všetkým a proti všetkému sa prejavuje totálnym vyčerpaním, silným negativizmom, 

nezáujmom a ľahostajnosťou („zosypanie sa“). 

4 Spôsoby zvládania a prevencia syndrómu vyhorenia 

Dôležité je včasné diagnostikovanie psychickej vyčerpanosti, aby nedošlo až ku konečnému 

efektu vyhorenia. K diagnostikovaniu syndrómu vyhorenia sa najčastejšie používa kombinácia 

klinického rozhovoru s hodnotiacimi a sebahodnotiacimi dotazníkmi (Andrášiová, 2006). 

Pri rozvoji syndrómu vyhorenia hrá dôležitú rolu nepomer stresorov - faktorov, ktoré 

človeka zaťažujú a možností ako náročnú situáciu riešiť - salutorov. Pri zvládaní syndrómu 

vyhorenia je potrebné sa treba podľa Andrášiovej (2006) zamerať na oblasť individuálnu, 

týkajúcu sa ľudí, ktorí sú obeťou vyhorenia a jednak ubrať na strane stresorov (napr. vzdanie 

sa niektorej aktivity, delegovanie právomocí alebo aj úplné vystúpenie zo životnej situácie, ak 

žiadne kompromisné riešenia nie sú možné) a pridať na strane salutorov (posilňovanie vlastnej 
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nezdolnosti, pridanie činností, ktoré rozvíjajú duševnú pohodu a rovnováhu, relaxácia, 

zlepšovanie fyzickej kondície, atď.).  

Pri zvládaní syndrómu vyhorenia je tiež rovnako dôležité zamerať sa na súbor negatívnych 

vplyvov prostredia, v ktorom prišlo k vyhoreniu (teda vplyv sociálnych faktorov, životných 

okolností a pracovných podmienok). V rámci pracovného prostredia je prospešné uvoľnenie z 

centra napätia, upravenie pracovných nárokov a zlepšenie komunikácie. 

Prevencia syndrómu vyhorenia spočíva teda v prvom rade v cielenom a kontrolovanom 

riadení si životného štýlu, s cieľom eliminovať stresory a zvyšovať množstvo salutorov. 

Dôležité je poznať a brať do úvahy svoje obmedzenia, ako aj ohľad na vlastné potreby a hranice. 

Treba si stanoviť reálne profesijné ciele – ak sú očakávania nereálne, spôsobujú frustráciu a 

sklamanie, ak je úloha, ktorú si človek zadefinuje, primeraná subjektívnym aj objektívnym 

možnostiam, jej zvládnutie prináša pocit úspechu a uspokojenia.  

V rámci prevencie je dôležité dodržiavanie zásad psychohygieny - dostatočný a pravidelný 

odpočinok a schopnosť relaxácie (čo niektorým typom zamestnancov robí problém, nakoľko 

sú zameraní na výkon a „nedostatok“ práce môže paradoxne zvyšovať ich napätie a nepokoj). 

Pre prevenciu voči syndrómu vyhorenia je tiež dôležité efektívne zvládanie stresu a 

komunikácie (asertivita, zvládanie konfliktov a emócií na pracovisku) a eliminovaní 

nadmerného zamerania na prácu, až workoholizmu (Nôtová – Páleníková In Newmannová, 

2013). Kvalitné sociálne väzby na pracovisku, ale i mimo pôsobia kladne v prevencii vyhorenia 

(Andrášiová, 2006). V  pomáhajúcich  profesiách  je  účinnou  metódou predchádzania 

syndrómu vyhorenia supervízia. 

5 Záver 

Vzhľadom na trend dnešnej rýchlej doby je syndróm vyhorenia častým dôvodom návštevy 

ambulacie psychológa. Na pracovisku je na zamestnancov vytváraný tlak zo strany vedenia 

podniku, objavujú sa nezhody medzi zamestnancami či manažérmi podniku. Vzťahy na 

pracovisku sa stávajú stále zložitejšími a menej prehľadnými, namiesto spolupráce medzi 

zamestnancami sa čoraz častejšie objavuje rivalita a konkurencia. Pre zamestnanca je tiež 

mimoriadne náročné vedieť sa adaptovať na rýchle zmeny, sledovať množstvo nových 

informácií. Všetky tieto faktory pôsobia na zamestnanca negatívne, vytvárajú na neho tlak, 

začína sa objavovať pocit nedocenenia, zbytočne vynaloženého úsilia na pracovisku. K tomu 

všetkému sa môžu pridať osobné a rodinné problémy zamestnca a stres tak ešte znásobiť. 

Nadmerný stres a dlhodobá záťaž sa potom veľkou časťou podieľajú na tom, že dochádza k 

vzniku syndrómu vyhorenia, čo u zamestnanca predstavuje nebezpečenstvo vzniku pracovnej 

úrazovosti. Manažéri jednotlivých podnikov by z tohto dôvodu mali dbať na bezpečnosť 

a ochranu zdravia zamestnancov pri práci v zmysle optimalizácie pracovných podmienok na 

pracovisku, medzi ktoré patrí i primerané pracovné zaťaženie svojich podriadených, dostatok 

personálu, zreteľné vymedzenie právomocí či obmedzenie administratívnej činnosti. Dôležitá 

je i vertikálna a horizontálna komunikácia v podniku, spätná väzba či prejavy ocenenia 

vedúcich pracovníkov, ktoré vo veľkej miere prispievajú k prevencii pred vyhorením 

zamestnancov a znižujú tak pravdepodobnosť vzniku pracovných úrazov. Napriek tomu, že pre 

zamestnanca nie je ľahké nájsť cestu z vyhorenia späť k psychickej a fyzickej pohode, môže 

byť takáto kríza podnetom k prehodnoteniu životných priorít, rozpoznaniu slabých či silných 

stránok našej osobnosti, k zisteniu hraníc vlastných možností  a k vybudovaniu si záchrannej 

podpornej siete. Cielená prevencia je však vždy účinnejšia ako samotná liečba. Prevencia 

syndrómu vyhorenia je i v záujme samotného podniku, pretože zamestnanci nestrácajú svoju 

výkonnosť a sebadôveru. Zároveň zamestnávateľ predíde ekonomickým dôsledkom plynúcim 

zo zvýšenej pracovnej úrazovosti, chorobnosti, fluktuácie zamestnancov a zníženého 

pracovného nasadenia. 
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Poznámka 

Tento príspevok vznikol v rámci projektov VEGA 1/0662/15 a KEGA č. 14EU-4/2016. 
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Potreba medziodborového vzdelávania rozvíjajúca ekonomické vedomosti 

a podnikateľské zručnosti v kariére lekára 

The need for interdisciplinary education to develop economic knowledge 

and entrepreneurial skills in the career of a doctor 
 

Marta Matulčíková 

 
Abstract 

Job requirements and the performance of work activities at workplace are often connected with 

the requirements for knowledge, skills and experience in other fields than the qualification 

requirements defined for the job performance. Doctors do their jobs in various types of medical 

facilities and are situated in various functional and job positions. These facts influence the 

requirements for skills, economic knowledge and financial literacy, which is not required for 

the medical job performance. A doctor is becoming an entrepreneur and frequently has to 

master numerous administrative and economic activities. Graduates in medical/doctoral study 

programmes proceed after successful performance of medical practice/clinical practice to 

managerial positions on line, middle but also top levels in health facilities. The job performance 

necessitates also demands on knowledge and skills of managerial and economic disciplines, 

which represent a supplement to defined requirements for the job performance. 

 

JEL classification: I15, I25,M21 

Keywords: health facilities, job performance. managerial positions 

 

Úvod 

Súčasná situácia na trhu práce je ovplyvňovaná zmenami, ktoré sú sprevádzané  vývojom 

ekonomiky a podnikateľského prostredia. Do popredia sa dostávajú znalosti, reprezentované 

kvalifikovanosťou, odbornými vedomosťami, zručnosťami a schopnosťou neustále ich 

rozvíjať. Od jednotlivcov sa vyžaduje flexibilita a ochota prispôsobovať sa meniacemu 

podnikateľskému prostrediu a trhu práce. Výkon práce si často vyžaduje aj znalosti iných 

vedných odborov, čo sa v súčasnosti prejavuje aj vytváraním interdisciplinárnych študijných 

programov, ktoré zabezpečujú vzdelávanie jednak v rámci formálneho vzdelávania ale hlavne 

v rámci ďalšieho profesijného vzdelávania. Ďalšie profesijné vzdelávanie má tú prednosť, že je 

zabezpečované v tej etape rozvoja kariéry, kedy vznikne jeho konkrétna potreba a je možné 

v ňom premietnuť všetky vzdelávacie potreby. 

Pri poskytovaní zdravotnej starostlivosti má hlavné postavenie zdravotnícky personál, ide 

o lekárov, sestry, ošetrovateľov, farmaceutov a ďalších pracovníkov, ktorí vykonávajú náročnú 

a zodpovednú prácu pri ochrane zdravia občanov. Lekári vykonávajú svoju prácu v rôznych 

typoch zdravotníckych zariadení a nachádzajú sa v rôznych funkčných a pracovných pozíciách, 

ktoré ovplyvňujú aj nároky na podnikateľské zručnosti, ekonomické vedomosti a finančnú 

gramotnosť, ktorá bezprostredne nie je požadovaná pre výkon lekárskeho povolania. 

Absolventi lekárskych  odborov okrem pracovno-právneho vzťahu, môžu výkon zdravotníckej 

praxe uskutočňovať na základe zákonom definovaných povolení, licencií a pri realizácii 

slobodného povolania. Z lekára sa stáva podnikateľ a často musí zvládať množstvo 

administratívnych a ekonomických činností. Absolventi doktorských študijných odborov po 

získaní úspechov pri výkone lekárskej praxe postupujú na manažérske pozície na líniovej, 

strednej ale aj na vrcholovej úrovni v zdravotníckych zariadeniach. Výkon práce si vyžaduje aj 

nároky na vedomosti a zručnosti z manažérskych a ekonomických disciplín, ktoré predstavujú 

doplnok definovaných požiadaviek na výkon práce.  
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Zdravotníctvo je sektorom ekonomiky, ktorý má významné postavenie z hľadiska 

zabezpečovania ochrany zdravia občanov. Právo na zdravie je jedným zo základných ľudských 

práv, je spojené s právom na život, ktoré je súčasťou ústav demokratických národov. V snahe 

zvýšiť efektívnosť slovenského zdravotníctva formuluje vláda reformné ciele, a to v rámci 

Národného programu reforiem, ktorý je hlavným strategickým dokumentom vlády SR v oblasti 

ekonomického rozvoja a štrukturálnych politík. Našim zámerom v predloženom príspevku 

v súlade s cieľmi realizácie projektu KEGA č. 014EU-4/2016 Príprava obsahu a štruktúry 

predmetov zameraných na rozvoj základných podnikateľských vedomostí a zručností 

absolventov vybraných zdravotníckych študijných odborov, je na základe základného a 

empirického výskumu prezentovať názory vybranej vzorky respondentov o potrebách rozvoja 

ekonomických vedomosti a podnikateľských zručností absolventov doktorských študijných 

programov. 

1. Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí pri identifikácii vzdelávacích potrieb 

Vzdelávacie potreby nie sú primárnymi potrebami človeka, ale vznikajú v priebehu života 

a sú ovplyvňované rôznymi faktormi (Palán, 2002), najčastejšie súvisia s realizáciou 

pracovných činností. Vznik vzdelávacích potrieb začína:  

• pri nárokoch, ktoré sú kladené na jednotlivca v zamestnaní a dynamicky sa menia 

a vyvíjajú v súvislosti so zvyšujúcimi sa nárokmi na výkon práce, 

• premenlivými požiadavkami pracovného miesta a úlohami, ktoré je potrebné plniť, 

• realizáciou organizačných zmien, zmenou pracovných miest, 

• vytváraním nových pracovných miest,  

• vykonávaním nových  pracovných funkcií v súvislosti s kariérnym rastom, 

• rôznymi formami výkonu povolania, atď. 

Potreby vzdelávania sú ovplyvňované jednak zmenami vo vnútornom prostredí organizácie 

– zmena organizačnej štruktúry, zmena stratégie a pod. a tiež zmenami  vo vonkajšom prostredí 

organizácie – zmeny legislatívy, nová konkurencia, zmena technológií a nové legislatívne 

úpravy pre podnikanie v konkrétnej oblasti pod. (Bartoňková, 2010, s. 119). Pre správnu 

identifikáciu vzdelávacích potrieb sú nevyhnutné: 

• bežne dostupné informácie v zamestnávateľskom subjekte (informácie z hodnotenia 

zamestnancov, z kontrol, z porád, z diskusií, zo špecializovaných brainstormingov, 

z hodnotenia využitia pracovného času atď.); 

• účelovo získané informácie pomocou rôznych metód (štruktúrovaný rozhovor, 

pozorovanie, dotazníkové prieskumy, testy pre zamestnancov, workshopy, 

sebahodnotenie, assessment centrá (AC) a development centrá  (DC) (Urban, 2013, s. 

50) a podobne.  

 

Zber údajov je základom pre analýzu a identifikáciu vzdelávacích potrieb. Existuje 

množstvo techník a metód, prostredníctvom ktorých možno zabezpečiť potrebné údaje 

(Clifford, 2007). Zameriame sa na tie metódy, ktoré poskytujú účelovo získané informácie pre 

identifikáciu vzdelávacích potrieb. Poskytneme len základné charakteristiky, vzhľadom na to, 

že len málo z týchto metód sme mohli využiť vo výskume, vzhľadom na zameranie empirickej 

časti, ktorá sa zaoberá potrebou ekonomického vzdelávania a rozvojom podnikateľských 

zručností absolventov doktorských študijných programov. Táto oblasť vzdelávania pre 

zdravotníckych pracovníkov vo všeobecnosti je len doplnkom vzdelávania,  ktorú potrebujú 

predovšetkým tí, ktorí realizujú slobodné povolanie alebo zastávajú manažérske funkcie 

v zdravotníckych zariadeniach. Vo všeobecnosti za základné metódy zberu údajov sú 

považované:  



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

430 
 

 Štruktúrovaný rozhovor: 

Je realizovaný pomocou vopred pripraveného zoznamu otázok (zatvorených, otvorených), 

prostredníctvom ktorého sa zisťujú príčiny nedostatočného výkonu zamestnancov. Cieľom 

je, aby v odpovediach boli dôvody, pre ktoré jednotlivec, alebo skupina zamestnancov 

nepodávali dostatočný výkon. Technika je časovo náročná, výhodou je skúmanie odpovede 

zamestnancov v detailoch, je to najpomalší spôsob získavania informácií. Osoba, ktorá 

poskytuje rozhovor môže podávať neúplné fakty alebo nemusí odpovedať úprimne. Vedúci 

rozhovoru, by mal byť dostatočne nielen kvalifikovaný, ale aj skúsený pre realizáciu 

štruktúrovaného rozhovoru.  

 Pozorovanie 

Pozorovanie predstavuje zámerné sledovanie výkonu práce jednotlivca alebo skupiny osôb 

v danom prostredí. Osoba, ktorá zastáva roľu pozorovateľa porovnáva aké schopnosti a 

zručnosti sa objavujú u jednotlivcov a ich výkonnosť, ktoré by mali zodpovedať 

predpísaným normám  a pracovným postupom. Pozorovateľ nezasahuje do pracovného 

procesu zamestnanca. Pri tejto technike je možné zaznamenávať informácie do vopred 

pripraveného dokumentu a tak zabezpečiť rýchlosť záznamu.  

Pozorovanie sa môže spojiť aj s rozhovorom, pozorovateľ tak získava dôveryhodnejšie 

informácie. Nevýhodou je, ak je zamestnanec pozorovaním zaskočený a začne sa správať 

neštandardným spôsobom.  

 Dotazníkový prieskum 

V dotazníku ide o kladenie cielene zoskupených rôznych otázok, ktorými získame údaje o 

úlohách zamestnanca, o charaktere činností, o rozsahu práce s informáciami a pod., ale aj o 

postojoch k rôznym aspektom jeho práce. Zamestnanci môžu označiť úroveň obťažnosti a 

dôležitosti úloh na ich pracovnom mieste. Využitie je vhodné kvôli nízkym nákladom, 

nenáročnej organizácii a je uplatniteľný pre veľký počet respondentov.  

Nevýhodou môže byť nepochopenie otázok jednotlivcami, ktorí sú vybraní za respondentov 

a nesprávne vyhodnotenie otvorených otázok a analýza odpovedí zadávateľom dotazníka, 

ako aj celkové hodnotenie výsledkov dotazníkového prieskumu. 

 Participácia 

Pri uplatnení metódy participácie  - osoba realizujúca analýzu úlohy berie na určitú dobu na 

seba zodpovednosť zamestnanca. Dôvodom je lepšie pochopiť činnosti, postupy a 

požiadavky súvisiace s výkonom konkrétnej práce. Pri participácii je výhoda lepšieho 

pochopenia práce a podmienok. Nevýhodou je fakt, že pri určitých pracovných činnostiach 

musia disponovať pozorovatelia špeciálnymi zručnosťami, ktoré mnohokrát pozorovatelia 

nemusia mať a preto sa nemôžu do práce zapojiť. 

 Skupinová diskusia 

Pri uplatnení skupinovej diskusii ako metódy zberu údajov  - ide o diskusiu so skupinou 

jednotlivcov na názory ohľadom náročnosti práce a potrebou vzdelávania v súvislosti s 

výkonom práce. Výhodou je rýchlosť získania názorov a postojov k danej práci a poskytuje 

rôzne pohľady na rovnakú vykonávanú prácu. Nevýhodou môže byť uzavretosť a 

odmietanie zamestnancov rozprávať o pracovných problémoch v skupine. 

 Opis práce vytvorený zamestnancom 

Ide o metódu zberu údajov, ktorú vykonáva zamestnanec. Zámerom je vypracovanie 

kompletného opisu práce z pohľadu zamestnanca, kde uvádza dôležité a náročné úlohy 
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svojej práce. Všetky informácie zamestnanec zaznamenáva do formulára, ktorý môže byť 

použitý aj do budúcna pre nového zamestnanca. Výhodou je rýchlosť opisu vyhotoveného 

zamestnancom, nevýhodou je náročnosť pre povereného zamestnanca opísať svoju 

pracovnú činnosť a tiež možno snaha zamestnanca charakterizovať pracovnú činnosť 

náročnejšie ako ona v skutočnosti je. Tieto opisy je potrebné preveriť a porovnať 

s existujúcim štandardom. 

 Analýza kritickej udalosti 

Pri uplatnení metódy analýzy kritickej udalosti, sa vychádza z analýzy významnej udalosti, 

ktorá môže byť buď pozitívna alebo negatívna. Predmetom je zamerať sa  na analýzu toho, 

čo sa stalo, ako sa to stalo a aké prinesie daná udalosť dôsledky a vo väzbe na to, odhaliť 

dôvod vzniku kritickej udalosti. Kritická udalosť môže mať rôzne príčiny, ak je to 

spôsobené nedostatočnými vedomosťami, zručnosťami, skúsenosťami zainteresovaných 

osôb, môžeme na základe tejto analýzy identifikovať vzdelávacie potreby.  

 360 stupňová spätná väzba 

360 stupňová spätná väzba je metóda, ktorá pri zbere údajov využíva názory viacerých. 

Pracovné správanie, výkon práce jednotlivca je hodnotené jeho podriadeným, nadriadeným 

a kolegami. Manažér prípadne zamestnanec dostáva spätnú väzbu, ktorá je výsledkom 

hodnotenia tých, ktorí úzko spolupracujú s hodnotenou osobou. Pri použití tejto metódy má 

jednotlivec možnosť vidieť a uvedomiť si, ako jeho správanie a realizované činnosti 

ovplyvňujú pracovné okolie a výsledky práce. Výsledky tejto spätnej väzby by mali byť 

diskutované za prítomnosti externého konzultanta (Mužík, 2010). Na základe názorov 

viacerých je možné identifikovať potreby ďalšieho vzdelávania a rozvoja.  

 Motivačne - hodnotiaci pohovor 

Často používanou metódou zberu údajov pre potreby analýzy vzdelávacích potrieb je 

motivačne - hodnotiaci pohovor. Ide o systém hodnotenia výsledkov práce, ktoré sú 

vhodným podkladom pre identifikáciu vzdelávacích a rozvojových potrieb. Ide o rozhovor 

medzi priamym nadriadeným a hodnoteným zamestnancom, kde v pozícií hodnoteného 

môže vystupovať aj manažér.  

S hodnotením sa zvykne začínať na najnižšom stupni riadenia a postupuje sa vyššie, kedy 

sa už koná rozhovor generálneho riaditeľa s jeho priamymi podriadenými.  

Diskutujú o výsledkoch hodnotení na nižších úrovniach. Z časového hľadiska sa tieto 

rozhovory uskutočňujú štandardne raz za rok, závisí to od zvolenej periodicity každej 

organizácie (Žufan, 2012).   

 Assessment centrá (ďalej AC) a development centrá (ďalej DC) 

Metóda zberu údajov nazývaná assessment centra je založená na pozorovaní niekoľkých 

účastníkov v rôznych situáciách niekoľkými na sebe nezávislými, zacvičenými 

posudzovateľmi (Vaculík, 2010).  Ide o zlúčenie niekoľkých čiastkových metód zberu dát, 

akými sú pozorovanie správania, psycho-diagnostické testy a rozhovor. 

Vopred sa stanovujú kritéria, prostredníctvom ktorých sa posudzujú manažéri, a to na 

základe nárokov na danú pracovnú pozíciu a tvoria východisko pri určovaní metód, ktoré 

budú použité na AC. Sústreďujú sa na individuálne pracovné predpoklady manažérov, 

predpoklad pracovať v tíme a pod. Získavajú informácie o osobnosti, schopnostiach 

a vedomostiach manažérov a posudzujú ich vhodnosť vzhľadom k danej manažérskej 

pozícii. 
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Využitie AC v súvislosti s identifikáciou vzdelávacích potrieb sa uskutočňuje, keď sa 

program zameriava na silné a slabé stránky manažérov, ako aj ich rozvojový potenciál do 

budúcna alebo pri plánovaní kariérneho rastu v podniku. V tomto prípade je podľa 

Kocianovej , presnejšie pomenovanie Development Centre (Kociánová, 2010).  

Odlišnosťami medzi DC a AC je, že účastníkmi DC zvyknú byť len pracovníci organizácie, 

AC sa orientuje na analýzu súčasných znalostí a schopností, DC sa naopak sústreďuje na 

schopnosti potrebné v budúcnosti  - pri plánovaní kariérneho rastu v podniku (Kociánová, 

2010).  

Pre potreby získavania údajov sú používané rôzne druhy metód, ktoré prinášajú  informácie,  

ktoré sú následne spracovávané a analyzované tak, aby bolo na základe nich možné 

identifikovať vzdelávacie potreby.  

2 Výskumný dizajn potrieb ekonomického vzdelávania a rozvoja podnikateľských 

zručností absolventov doktorských študijných programov 

Zdravotníctvo vždy bolo a je jedným z najvýznamnejších sektorov ekonomiky, ktorého 

rozhodujúcou úlohou je poskytovanie zdravotníckej starostlivosti. Otázky nepretržitého 

kontinuálneho vzdelávania v zdravotníctve upravuje niekoľko právnych predpisov a vyhlášok 

v Slovenskej republike. Vychádzajú z požiadaviek na výkon rôznych druhov povolaní 

v zdravotníckej sfére. Základnou právnou úpravou celoživotného, alebo aj sústavného 

vzdelávania zdravotníckych pracovníkov je zákon NR SR č. 578/2004 Z. z. §42 

o poskytovateľoch zdravotníckej starostlivosti, zdravotníckych pracovníkoch, stavovských 

organizáciách v zdravotníctve a o zmene a doplnení niektorých zákonov. Tento zákon 

nariaďuje zdravotníckym pracovníkom sa sústavne vzdelávať, definuje, kto je povinný 

zdravotníckemu pracovníkovi poskytnúť podmienky na celoživotné vzdelávanie. Predmetom 

nášho výskumného projektu KEGA č. 014EU-4/2016 Príprava obsahu a štruktúry predmetov 

zameraných na rozvoj základných podnikateľských vedomostí a zručností absolventov 

vybraných zdravotníckych študijných odborov, nie je zaoberať sa odborným medicínskym 

vzdelávaním, ale doplnkovým vzdelávaním v oblasti ekonomiky a manažmentu, ktoré je 

potrebné pre výkon manažérskych pozícií v zdravotníctve a pre výkon súkromnej praxe.    

Nariadenie vlády Slovenskej republiky č. 379/2015, z 9. decembra 2015, ktorým sa mení 

a dopĺňa nariadenie vlády Slovenskej republiky č. 296/2010 Z. z. o odbornej spôsobilosti na 

výkon zdravotníckeho povolania, spôsobe ďalšieho vzdelávania zdravotníckych pracovníkov, 

sústave špecializačných odborov a sústave certifikovaných pracovných činností v znení 

neskorších predpisov konkretizuje požiadavky na riadiacu a organizačnú prax.  Vzhľadom na 

súčasné možnosti výkonu slobodného povolania sme empirický výskum doplnili aj o názory 

a potreby lekárov, vykonávajúcich súkromné podnikanie. Vykonávanie lekárskej činnosti patrí 

medzi tzv. slobodné povolania a takáto činnosť je upravená osobitným predpisom. Osobitným 

predpisom upravujúcim podmienky podnikania v oblasti poskytovania zdravotnej starostlivosti 

je zákon č. 578/2004 Z. z. o poskytovateľoch zdravotnej starostlivosti, zdravotníckych 

pracovníkoch, stavovských organizáciách v zdravotníctve v znení neskorších predpisov. 

Zdravotnú starostlivosť môže lekár poskytovať ako fyzická osoba – samostatne zárobkovo 

činná osoba, alebo prostredníctvom právnickej osoby (napríklad prostredníctvom spoločnosti 

s ručením obmedzeným). Poskytovanie zdravotníckej praxe cez vlastné podnikanie vyžaduje 

aspoň základné ekonomické vedomosti a podnikateľské zručnosti. Tieto vedomosti a zručnosti 

boli počas vysokoškolského štúdia v príslušných študijných odboroch  

 7.1.1 Všeobecné lekárstvo, 

 7.1.2 Zubné lekárstvo, 

 4.1.1 Fyzika a 7.1.1 Všeobecné lekárstvo, v študijnom programe Biomedicínska fyzika, 
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preberané len v minimálnej miere (výsledky vlastného výskumu  1.etape riešenia projektu). Je 

to pochopiteľné, pretože títo absolventi sú pripravovaní pre výkon lekárskej praxe. Súčasné 

podmienky výkonu slobodného povolania, alebo zastávanie manažérskych funkcií ich však 

nútia, aby sa zaoberali aj otázkami ekonomiky a manažmentu, čo je súčasťou iného študijného 

odboru. Pre špičkového lekára je to prirodzene záťaž a odpútava to pozornosť od sústreďovania 

sa na základnú úlohu a to je poskytovanie zdravotníckej starostlivosti.  

Cieľom realizovaného empirického výskumu je vo väzbe na existujúcu legislatívu 

a poskytované študijné programy, z pohľadu obsiahnutia predmetov poskytujúcich ekonomické 

a manažérske vedomosti analyzovať potreby vzdelávania samotných lekárov vykonávajúcich 

manažérske funkcie v zdravotníckych zariadeniach  a slobodné podnikanie.  

Výskum týkajúci sa získavania údajov pre následnú identifikáciu vzdelávacích potrieb 

absolventov doktorských zdravotníckych odborov v oblasti rozvoja ekonomického 

vzdelávania, manažérskych a podnikateľských zručností  bol rozsiahlejší a nie je možné jeho 

komplexné výsledky a prehľady názorov a z toho vyplývajúce závery uviesť v plnom rozsahu. 

V rámci daného príspevku sa zameriame len na východiskové informácie. 

     Respondentmi boli manažéri v zdravotníckych zariadeniach, majitelia a vykonávatelia 

súkromnej praxe pri poskytovaní zdravotníckej starostlivosti (v počte 113 respondentov). 

Vyberané boli zdravotnícke zariadenia na území SR, a to v členení na zariadenia ambulantnej 

zdravotníckej starostlivosti prezentovanej prevažne poliklinikami a zariadeniami ústavnej 

zdravotníckej starostlivosti, kde kľúčovú úlohu zohrávali nemocnice. Štruktúra zdravotníckych 

zariadení bola rôznorodá od veľkých nemocníc, ale tiež aj menších zdravotníckych zariadení, 

polikliník, ktoré poskytujú určité obmedzené okruhy zdravotníckej starostlivosti 

a zdravotníckych služieb až po súkromných lekárov v ambulanciách.  

      Absolventi, ktorí boli objektom výskumu vykonávajú pracovnú činnosť v rôznych typoch 

zdravotníckych zariadení, ktoré charakterizuje zákon 578/2004 Z. z. o poskytovateľoch 

zdravotnej starostlivosti, zdravotníckych pracovníkoch, stavovských organizáciách 

v zdravotníctve a o zmene a doplnení niektorých zákonov nasledovne: 

 ambulantná zdravotná starostlivosť:  

o  ambulancia, 

o  zariadenie na poskytovanie jednodňovej zdravotnej starostlivosti, 

o  stacionár, 

o  poliklinika, 

o  agentúra domácej ošetrovateľskej starostlivosti, 

o  zariadenie spoločných vyšetrovacích a liečebných zložiek, 

o  mobilný hospic. 

 ústavná zdravotná starostlivosť: 

o  nemocnica, 

o  liečebňa, 

o  hospic, 

o  dom ošetrovateľskej starostlivosti, 

o  prírodné liečebné kúpele, 

o  zariadenie biomedicínskeho výskumu. 

 

Pre účely výskumu bol vybraný počet respondentov tak, aby bola proporcionálne zastúpená tak 

ambulantná ako aj ústavná starostlivosť, z každej skupiny bolo vybraných 60 respondentov t. j. 

spolu 120 respondentov, tých ktorí sú vykonávatelia zdravotnej starostlivosti. Nakoľko pri 7 

respondentoch neboli poskytnuté komplexne údaje, do výsledkov prieskumu neboli zahrnuté 
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ich výpovede a názory. Reálny počet respondentov bol 113, z toho 58 bolo tých, ktorí 

vykonávajú slobodné povolanie a 55 boli tí, ktorí zabezpečujú zamestnanie na základe 

pracovno-právneho vzťahu a nachádzajú sa v manažérskych pozíciách v zdravotníckych 

zariadeniach.   

 Zber primárnych dát, ktorý prebiehal prostredníctvom interview bol v súlade 

o otázkami  pripraveného dotazníka. Okrem interview bola využívaná aj dotazníková metóda, 

kde dotazníky boli distribuované osobne, alebo elektronicky. Štruktúra dotazníka sa skladala 

z 2 základných  častí: a to z informačnej časti týkajúcej sa základných údajov o respondentovi  

a odbornej časti, v rámci ktorej boli skúmané otázky hodnotenia požiadaviek na ekonomické 

vedomosti a podnikateľské zručnosti, vyplývajúce z uvedenia a charakteristík ekonomických 

činností, ktoré respondenti vykonávajú pri výkone práce.        

4. Výsledky empirické prieskumu 

V určitom obmedzenom čase, ktoré je ohraničené dĺžkou štúdia formálneho vzdelávania,  

nie je možné plnohodnotne študovať a získať potrebný rozsah vedomostí a zručnosti, tak pre 

zabezpečenie a výkon lekárskej praxe ako aj optimálny rozsah vedomostí a zručností 

z ekonomiky a manažmentu a ich praktickej realizácie. Je to dôvod, prečo sa hľadajú rôzne 

možnosti ďalšieho vzdelávania po absolvovaní spojeného 1. a 2. stupňa vysokoškolského 

vzdelávania pre absolventov doktorských študijných programov.  

Získavanie medicínskeho a zároveň ekonomicko-manažérskeho vzdelania sa môže  

realizovať v rámci formálneho vzdelávania, vytvorením špecializačného štúdia s presným 

vymedzením profilu absolventa a možnosťami jeho uplatnenia v praxi, s určitým 

proporcionálnym zastúpením medicínskeho a ekonomicko-manažérskeho vzdelávania.  

V zmysle Nariadenia vlády č. 322/2006 Z. z. príloha č. 4 sú charakterizované špecializačné 

odbory určené na riadenie a organizáciu zdravotníctva v rámci ďalšieho vzdelávania. 

Špecializačné štúdium Odborník na riadenie vo verejnom zdravotníctve – Master of Public 

Health si vyžaduje minimálnu prax v zdravotníctve 3 roky od ukončenia 2. stupňa 

vysokoškolského štúdia, uzatvorený pracovný pomer s organizáciou, ktorá pôsobí v oblasti 

zdravotníctva alebo verejného zdravotníctva, alebo sa podieľa na ochrane, podpore a rozvoji 

verejného zdravia, alebo má uzatvorený pracovný pomer s poskytovateľom zdravotnej 

starostlivosti, alebo prípadne vlastníctvo licencie alebo povolenia na prevádzkovanie 

zdravotníckeho zariadenia. 

Potreba odborníkov pre slovenské zdravotníctvo sa rieši aj v rámci postgraduálnej výchovy. Od 

roku 2014 Ústav sociálneho lekárstva a lekárskej etiky Lekárskej fakulty Univerzity 

Komenského v Bratislave garantuje jednoročné špecializačné štúdium pre lekárov a zubných 

lekárov: Špecializačný študijný program Zdravotnícky manažment a financovanie. Podobne aj 

Fakulta verejného zdravotníctva Slovenskej zdravotníckej univerzity ponúka uvedené 

špecializačné štúdium (dostupné na internete www.szu.sk). Zdravotnícky manažment 

a financovanie je špecializačný odbor, ktorý je zameraný na riadenie v oblasti poskytovania 

a financovania zdravotnej starostlivosti v rôznych typoch zdravotníckych organizácií.  

Špecializačné štúdium trvá najmenej jeden rok. Nadväzuje na vysokoškolské vzdelanie 

druhého stupňa v doktorskom študijnom programe v študijnom odbore všeobecné lekárstvo 

a zubné lekárstvo a ďalších presne určených študijných odboroch. 

Z hľadiska obsahu zamerania nášho výskumného projektu a výkonu manažérskych funkcií 

v zdravotníckych zariadeniach a výkonu súkromného podnikania pri poskytovaní  zdravotnej  

starostlivosti sme analyzovali, koľko lekárov absolvovalo ďalšie vzdelávanie rozvíjajúce 

http://www.szu.sk/
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ekonomické vedomosti a podnikateľské zručnosti, či už to bolo v rámci špecializačného štúdia, 

alebo iného štúdia, ktoré uvádza tabuľka 1. 

Tabuľka 1  

Ďalšie vzdelávanie zamerané na rozvoj ekonomických vedomostí, manažérskych 

a podnikateľských zručností 

Vzdelávacia aktivita 

 

Percentuálne vyjadrenie Počet respondentov 

Štúdium zabezpečované v rámci 

špecializačného študijného programu  

38,06 43 

Krátkodobé vzdelávacie kurzy 18,58 21 

Žiadne vzdelávacie kurzy 43,36 49 
Zdroj: Výsledky empirického prieskumu 

 

Väčšina manažérov vykonávajúca pracovnú funkciu na strednej a vrcholovej úrovni 

riadenia majú skončené štúdium zabezpečujúce rozvoj manažérskych zručností. Prevažne 

ukončili špecializačné štúdium Odborník na riadenie vo verejnom zdravotníctve – Master of 

Public Health. Výnimkou sú manažéri, ktorí vykonávajú túto funkciu dlhšie obdobie a majú 

praktické skúsenosti a zručnosti s výkonom funkcie a nemajú ukončené žiadne vzdelávanie 

rozširujúce ekonomické a manažérske zručnosti. 

Krátkodobé vzdelávacie kurzy s ekonomickou orientáciou absolvujú lekári, ktorí 

vykonávajú súkromnú zdravotnícku prax. Z ich názorov vyplynulo, že ponuka kurzov často 

nezodpovedá ich potrebám z hľadiska obsahu, ani rozsahu. Potrebovali by účelové vzdelávanie 

podporujúce ekonomickú a finančnú gramotnosť v súvislosti v výkonom lekárskej praxe. 

Väčšina lekárov neabsolvovala žiadne vzdelávanie s orientáciou na rozvoj ekonomických 

vedomostí a podnikateľských zručností, pretože to považujú za náročné štúdium a nemyslia si, 

že by to zvládli na takej úrovni, že by boli schopní si zabezpečovať potrebné ekonomicko-

administratívne aktivity vlastného podnikania sami. Musia sa často spoľahnúť na odborníkov 

v danej oblasti. Väčšina lekárov rozvíja vedomosti a zručnosti vo svojej odbornej lekárskej 

kariére a pokiaľ to od nich nevyžaduje nariadenie vlády, alebo iná legislatívna úprava, tak sa 

štúdia v inej oblasti nevenujú.  

V praxi je bežnou skutočnosťou, že lekár postupuje v lineárnom priebehu kariéry, t. j. že 

vykonáva pracovné funkcie na rôznych úrovniach riadenia až po dosiahnutí úspechov 

v odbornej lekárskej kariére. Jednoznačne to platí pre líniových manažérov a manažérov na 

strednej úrovni riadenia. Na vrcholovej úrovni riadenia sa v niektorých zdravotníckych 

zariadeniach v manažérskych pozíciách uplatňujú aj absolventi s inžinierskym vzdelaním. 

Z prieskumu štúdie Manažérske vzdelávanie zdravotníckych zamestnancov v Európe a v USA 

vyplynulo, že na najvyššej úrovni riadenia je 66 % riadiacich zamestnancov absolventov 

lekárskych fakúlt alebo iných vysokých zdravotníckych škôl. Zvyšných 33 % riaditeľov 

zdravotníckych zariadení má ukončené inžinierske vzdelanie. Na porovnanie, v západnej 

Európe vo vedúcich funkciách riaditeľov, teda na čele zdravotníckeho zariadenia sú manažéri 

profesionáli, ktorí majú špecializované vzdelanie a kvalifikáciu v oblasti manažmentu 

v zdravotníctve (Hudák, T., Šušňáková, 2014).  

K téme uplatniteľnosti absolventov zdravotníckych odborov na manažérskych pozíciách 

v zdravotníctve sa v literatúre vyjadrilo viacero autorov. V článku Potreba manažérskeho 

vzdelávania v zdravotníctve, autor poukazuje na dôležitosť manažérskeho vzdelávania 

zdravotníckych zamestnancov (Kováč, A., 2007). Uvádza fakt, že štúdium na lekárskej fakulte 

neumožňuje získať základné vedomosti z manažmentu, čo spôsobuje, že lekári po nastúpení do 

riadiacej funkcie vystupujú ako laici (Sárená, 2010). Od manažérov v zdravotníctve sa očakáva 
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efektívne riadenie organizácie a dosahovanie nadpriemerných výkonov celej organizácie. 

Všeobecne povedané, medzi schopnosťami zvládať manažérske funkcie patria schopnosti 

odborno-technické, manažérske, organizačné, analyticko-koncepčné, komunikačné, 

vodcovské, spoločensko – kultúrne a politické (Prokopenko, 1996). Šírka požiadaviek na 

manažéra je rozsiahla a spolu s náročnosťou výkonu lekárskeho povolania a poskytovania 

kvalitnej zdravotníckej starostlivosti sa treba zamyslieť na tým, či jednotlivec to môže všetko 

obsiahnuť.  

V rámci dotazníkového zisťovania mali respondenti sami ohodnotiť dosiahnutú úroveň 

základných administratívnych vedomosti a zručnosti, ktoré uvádzame v tabuľke 2. 

Tabuľka 2 

Úroveň dosiahnutých základných administratívnych vedomostí a zručností v absolútnom 

vyjadrení 

Administratívne vedomosti 

a zručnosti 

Počet 

respondentov 

s uvedenými 

vedomosťami 

a zručnosťami 

Dosiahnutá úroveň vedomostí a zručností 

Nízka priemerná Vysoká 

Obsluha kancelárskych 

zariadení (PC, tlačiareň, 

kopírovací stroj, fax) 

113 - - 113 

Práca v MS Office (Word, 

Excel, Outlook atď.) 

90 17 34 39 

Práca s webom 98 13 46 39 

Práca s medicínskym 

softvérom 

83 - 79 4 

Telefonická a e-mailová 

komunikácia 

111 1 10 100 

Hospodárska 

korešpondencia 

19 2 15 2 

Fakturácia 15 15 - - 

Elektronické objednávky 57 48 9 - 

Verejné obstarávanie 0 0 0 0 
Zdroj: výsledky empirického výskumu 

 

V rámci empirického výskumu sme sa zamerali na konkretizáciu názorov respondentov 

v oblastiach, v ktorých by bolo potrebné rozvíjať ekonomické a manažérske vedomosti 

a zručnosti. 

Vzhľadom na rozličné potreby pri využívaní ekonomických vedomostí a podnikateľských 

zručností lekárov – manažérov a lekárov – podnikateľov, sme analýzu rozdelili na uvedené dve 

skupiny. Z toho prirodzene vyplývajú aj odlišné požiadavky na potreby vzdelávania. Pre 

identifikáciu potrieb vzdelávania základným východiskom je reálna potreba vykonávateľa 

daných pracovných činností. Z realizované výskumu vyplýva, že lekári – manažéri potrebujú 

predovšetkým vedomosti z oblasti strategického plánovania, rozpočtovníctva, kontrolnej 

činnosti a z oblasti nákladov, cien a kalkulácii. Lekári – podnikatelia by preferovali vzdelávanie 

v marketingu, v účtovníctve, v daňovníctve a v oblasti nákladov, cien a kalkulácii. Je potrebné 

však poznamenať, že z názorov lekárov vyplynulo, že pre lekárov sú to veľmi náročné oblasti 

vzdelávania, s ktorými sa doposiaľ nestretávali a z toho dôvodu si myslia, že sú schopní získať 
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len úplne základné a všeobecné poznatky, ktoré im nebudú stačiť pre výkon všetkých 

administratívnych a ekonomických činností, ktoré je potrebné zabezpečiť v súvislosti 

s podnikaním.   

Za najvýznamnejšiu manažérsku zručnosť tak lekári – manažéri, ako aj lekári – podnikatelia 

považujú time-manažment a hodnotenie výkonu a poskytovanie spätnej väzby jednotlivým 

zamestnancom o ich výkone. Sú to oblasti, v ktorých považujú za dôležité sa aj ďalej vzdelávať. 

Zatiaľ čo lekári – manažéri za významné považujú znalosti z vedenia ľudí a vedenia porád, 

lekári – podnikatelia by sa radi vzdelávali z oblasti motivácie a stimulácie, čo považujú za 

dôležité v podnikateľskej činnosti.  

Získané informácie, ktoré sú výsledkom empirického výskumu vytvárajú podnety pre 

prípravu vzdelávacích aktivít na základe potrieb jednotlivcov vykonávajúcich analyzované 

pracovné činnosti. Môžu byť využité pri inováciách celoštátne platných štandardov určujúcich 

požiadavky na odborné zručnosti a praktické skúsenosti na vykonávanie pracovných činností 

na trhu práce, ktoré sú definované Národnou sústavou povolaní.  

Diskusia  

Možnosti profesijného rozvoja sa odvodzujú od úrovne vedomostí a zručností, ku ktorým 

sa priblížilo spoločenské poznanie a ktoré vyplývajú z náročnosti výkonu jednotlivých 

pracovných činností. Jednotlivé zdravotnícke inštitúcie nemajú unifikovanú organizačnú 

štruktúru, tá závisí od viacerých činiteľov ako sú majetkovo-právne vzťahy, veľkosť, rozsah 

poskytovania služieb a pod. V rámci jednotlivých zdravotníckych systémov sa vyvinuli tri 

základné typy zdravotníckych manažérov (Mahon, A. – Young, R., 2006) : 

– Manažér - profesionál, typický skôr pre západnú Európu – manažment v zdravotníctve 

je v tomto prístupe považovaný za samostatnú profesionálnu rolu v zdravotníctve. Sú to 

manažéri so špecializovaným vzdelávaním a kvalifikáciami, ktorí majú presne 

definovaný status a kombináciu zručností, ktorými by mali disponovať. Tento typ 

manažérov sa vyvinul v krajinách ako je napr. Veľká Británia, Španielsko, Nemecko, 

kde decentralizácia zdravotníctva zvýšila potrebu manažérskych zručností na 

administratívnych postoch v zdravotníckych zariadeniach a odklon týchto pozícií od 

tých medicínskych. V tomto chápaní sa manažéri v zdravotníctve stávajú samostatnou 

pracovnou pozíciou medzi ostatnými zdravotníckymi profesiami. 

– Manažér - administrátor, typický pre krajiny, ktoré vstúpili do Európskej únie po roku 

2004 – v týchto krajinách dominujú v rámci manažmentu zdravotníctva lekári, tak 

v tradičných ako aj v novovznikajúcich organizáciách v zdravotníckom sektore. 

Koncept zdravotníckeho manažéra, ktorý má definované konkrétne roly 

a zodpovednosti, sa postupne vytvára a jednotlivé manažérske činnosti vykonávajú 

lekári na riadiacich pozíciách. 

– Medici - manažéri – súčasný trend v manažmente zdravotníctva, čiastočne v západnej 

Európe je považovaný za hybrid oboch predchádzajúcich typov, ktorý vychádza 

z iniciatív, ktoré silnejšie prepájajú činnosti lekárov s cieľmi zdravotníckych zariadení. 

Jednotlivé klinické činnosti sa tak prísnejšie spájajú s manažérskymi prístupmi. 

U lekárov  seniorov, ktorí sú často krát vedúcimi oddelení, sa vyvinuli medicínsko-

manažérske roly, v záujme naplnenia  rozvíjajúcich  požiadaviek pacientov. 

Uvedené charakteristiky poukazujú na odlišnosti konceptov zdravotníckeho manažmentu 

v jednotlivých krajinách. Odlišné sú aj prípravy jednotlivcov na povolanie manažérov 

v zdravotníctve. V mnohých krajinách západnej Európy sa v minulosti vyvinuli špecializované 

študijné programy na prípravu jednotlivcov na profesionálne manažérske pozície 
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v zdravotníckych zariadeniach. Jednotlivé programy pripravujú už nie len záujemcov 

o vrcholové pozície v zdravotníckych zariadeniach, ale čoraz viac sa zameriavajú na výchovu 

študentov pre strednú úroveň manažmentu. Sú to programy ako MPA (Master of Public 

Administration) a MBA  (Master of Business Administration). 

V USA venujú lekári v priemere 50 hodín ročne na pokračujúce formálne vzdelávanie 

zdravotníkov za účelom zvyšovania ich výkonu a optimalizáciu konečného efektu zdravotnej 

starostlivosti pre pacientov (Davis, D., 1999). V súčasnosti je program manažérskeho 

vzdelávania zdravotníckych pracovníkov akreditovaný na 77 univerzitách USA, pričom nie je 

definovaný presný zoznam predmetov, ktoré majú tvoriť obsah štúdia. Sú však definované 

kritéria pre manažérske vzdelávanie zdravotníckych pracovníkov. Americký model 

manažérskeho vzdelávania je zložený na kompetenčných modeloch, zatiaľ čo v európskych 

krajinách kompetenčné modely nie sú také bežné pri koncipovaní študijných programov 

v zdravotníctve. Od roku 1993 je na čele hodnotiaceho rebríčka U.S. New and World Report, 

ktorý v Spojených štátoch amerických hodnotí študijné programy zdravotníckeho manažmentu 

(Lieskovská, Grullingová,  Bilohuščinová,  2017). Ako príklad programov manažérskeho 

vzdelávania zdravotníckych pracovníkov uvádzame Michiganskú univerzitu 

(http://sph.umich.edu/hmp), ktorá ponúka študijný program Odborník na riadenie a správu 

zdravotníckych služieb MSHA – Master of Health Services Administration na druhom stupni 

vzdelávania, alebo študijný program Odborník na riadenie vo verejnom zdravotníctve MPH – 

Master of Public Health. Orientácia je na organizáciu, financovanie, marketing a manažment 

zdravotníckych zariadení a poskytovanie zdravotníckej starostlivosti v USA. Na treťom stupni  

v rámci doktorandského štúdia je zriadený program Organizácia a princípy zdravotníckych 

služieb, pričom medzi príbuzné oblasti štúdia patria ekonómia, financie, organizačné vedy, 

sociológia a pod., čo vychádza z myšlienky, že príbuzné odbory sú dôležitým prínosom pre 

perspektívy výskumu. Washingtonská univerzita má akreditovaný študijný program Správa 

a riadenie zdravotníckych služieb MHA – Master of Health Administration, hlavná pozornosť 

je venovaná operatívnemu a finančnému manažmentu zdravotnej starostlivosti, rozvoju 

riadenia a manažérskym zručnostiam. Na univerzite v Severnej Karolíne pôsobí Gillinova škola 

globálneho verejného zdravotníctva v študijných programoch na všetkých stupňoch 

vysokoškolského štúdia (Lieskovská,  Grullingová,  Bilohuščinová, 2017). Súčasťou sú 

programy MPH – Master of Public Health, MHA - Master of Health Administration a MSPH – 

Master of Science in Public Health. Virginská univerzita ponúka odbor Administrácia 

zdravotníctva vo forme MHA - Master of Health Administration, MSHA -  Master of Health 

Services Administration a doktorandské štúdium (PhD). a ďalšie univerzity aj so svojimi 

študijnými programami. Analýza jednotlivých študijných programov ponúkaných v zahraničí 

v komparácií s monitoringom potrieb trhu práce, analýzou potrieb účastníkov trhu práce 

predstavujú významné informačné zdroje pri príprave vzdelávacích aktivít. Ministerstvo 

školstva, vedy výskumu a športu Slovenskej republike ponúka štúdium zamerané na riadenie 

verejného zdravotníctva v študijnom odbore 7.4.2 Verejné zdravotníctvo, kde hlavnými 

skupinami predmetov sú biomedicínske, humanitné a behaviorálne, preventívna medicína, 

informačné technológie a štatistika. Pri porovnaní s obdobnými programami MHA a MSPH 

v USA absentuje úplne finančný manažment, manažment kvality, manažérske účtovníctvo, 

operatívny výskum, techniky ekonomického hodnotenia v zdravotníctve a manažment 

ľudských zdrojov. Do popredia moderného manažmentu sa dostáva potreba profesionálneho 

uplatňovania postupov v manažmente ľudských zdrojov smerujúcich k optimálnemu využitiu 

ľudských zdrojov v organizáciách.  

Akreditačná komisia Ministerstva zdravotníctva SR sa zaoberá akreditáciou  

špecializačných študijných programov zdravotníckych pracovníkov určených na riadenie 

a organizáciu v zdravotníctve. Ekonomické a manažérsko-marketingové disciplíny nie sú 

http://sph.umich.edu/hmp
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zastúpené do tej miery, ako by bolo žiaduce, čo možno konštatovať na základe realizovaného 

empirického prieskumu. V súčasnosti je možné konštatovať, že inovované, resp. novovytvárané 

študijné programy by sa mali orientovať na interdisciplinárne štúdium, kde by v určitom 

proporcionálnom vzťahu boli zastúpené tak medicínske ako aj ekonomicko-manažérske 

disciplíny, ktoré by pripravovali riadiacich pracovníkov do všetkých úrovní manažmentu 

zdravotníckych zariadení. Osobitne by mali byť pripravované študijné programy pre 

vrcholových riadiacich pracovníkov v zdravotníckych zariadeniach, ktorých kompetentný 

prístup sa výrazne prejavuje na úrovni a kvalite poskytovaných zdravotníckych služieb.  
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Motívy, prínosy a riziká podnikových sociálnych inovácii  

Consequences and risks business social innovation 
 

Martin Matušovič 

 

Abstract  
Recently, we have seen the existence of significant social, which theory and practice ponies as 

innovation. Our doubts as to whether these new experiences are sufficiently classical at the 

same time to reflect the essence of innovation in general reflect sufficiently, have resulted in 

the perception of social innovation as an instrument, as an asset, as a product, as innovation, 

and others. The authors, in their views on social innovation, preferred structure, ownership, 

income, value, profit, return, or competitive advantage. The author's views were probably 

based on both theoretical and practical experience. In some parts, the opinions of the authors 

were directly complementary to our critical attitudes that emerged from the studied literature, 

but also in particular from the results of research conducted by respondents, especially in the 

area of perception of substance / content, motives, benefits and risks. 

 

JEL classification: O31, O38, D45.  

Keywords: Consequences social innovation,  risks business social innovation 

 

 

1 Úvod   

V poslednom období vnímame existenciu významných sociálnych, ktoré teória aj prax 

poníma ako inováciu. Naše pochybnosti, či na tieto nové skúsenosti dostatočne klasické súčasné 

ponímanie podstaty inovácií vo všeobecnosti dostatočne reflektuje, vyústili do vnímania 

sociálnej inovácie ako nástroja, ako schopností, ako produktu, ako inovácie a iné. Autori vo 

svojich názoroch na sociálne inovácie preferovali štruktúru, vlastníctvo, príjem, hodnotu, zisk, 

návratnosť, alebo konkurenčnú výhodu. Názory autorov pravdepodobne vyplývali z 

teoretického skúmania, ale aj s praktických skúseností. Názory autorov sme v niektorých 

častiach priamo dopĺňali o naše kritické postoje, ktoré pramenili z preštudovanej literatúry, ale 

najmä aj z výsledkov nami realizovaných výskumov názorov respondentov najmä v oblasti 

vnímania podstaty /obsahu/, motívov, prínosov a rizík.  

2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí  

Existuje veľké množstvo rôznych definícií sociálnych inovácií. Existuje aj niekoľko 

hodnotení týchto definícií, ktoré v súčasnej dobe používajú. Niektoré definície sú veľmi 

špecifické a zahŕňajú a popisujú mnoho príkladov sociálnych inovácií, ktoré pochádzajú z trhu 

– dôraz je kladený na sociálny charakter, iné sú veľmi široké - popisujú projekty a organizácie, 

ktoré nie sú osobitne inovatívne, aj keď sú nejakým spôsobom sociálne.  

To je čiastočne preto, že definovanie sociálnej inovácie hľadáme priamo v teréne. Definície 

a významy a dopady sa objavili až prostredníctvom ľudí, ktorí robia veci novými spôsobmi. 

Vzhľadom k tomu, prax sociálnych inovácií vyzerá v rôznych oblastiach, sektoroch 

a kontinentoch odlišne. Toto je pravdepodobne dôvod prečo sa významy a definície sociálnej 

inovácie môžu líšiť. Sociálna inovácia bude mať inú formu napríklad v Bratislave a inú formu 

na vidieku. Príklad sociálnych potrieb a kontext sa bude v rôznych regiónoch a krajinách 

významne líšiť. 

Podstata, procesy a ciele sociálnej inovácie pravdepodobne nie sú identické 

s technologickými či obchodnými inováciami. Návratnosť a prírastok zisku bude potrebné 
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vyčíslovať modifikovanými metódami, ktoré umožnia posudzovať efekt  sociálnej inovácie 

u viacerých subjektov súčasne. Dotknuté subjekty si pravdepodobne nebudú vedieť realizované 

„transakcie“ vzájomne vysporiadať. Formovanie a cielené partnerstvá sociálna inovácia čerpá 

aj z iných odborov, ako je ekonómia, verejnej správy, štúdií riadenia atď. Hranice okolo 

sociálnej inovácie sú (pravdepodobne aj budú) aj z týchto dôvodov tak nejasné a ťažko 

definovateľné. Sociálna inovácia je svojou povahou multidisciplinárnym fenoménom 

(multiodvetvovým,  multioblastným,  multinacionálnym  a globálnym). To nepochybne 

prispieva k rozmanitosti významov a používa pojem sociálne inovácie. Definovanie sociálnej 

inovácie má v súčasnosti otvorený charakter. Otvorenosť k rôznym interpretáciám môže byť 

jedným z dôvodov, prečo taká široká škála organizácií, jednotlivcov a odvetví cíti možnosť na 

zapojenia sa do debaty o sociálnych problémoch dotknutých subjektov. Dosiahnutie 

spoločného chápania tohto pojmu je veľmi dôležité najmä z pohľadu dosiahnutia reálneho 

zavedenia a očakávaných efektov sociálnej inovácie. 

Termín sociálne inovácie bol v minulosti použitý v mnohých chápaniach jeho obsahu: 

- prvé odkazy v literatúre na sociálne inovácie sa datujú k roku 1960. Podstata obsahu 

chápania sociálnych inovácií bola odvodená zo záverov experimentálneho výskumu v 

oblasti spoločenských a humanitných vied, 

- neskôr sa odkaz na sociálne inovácie spája so skúmaním sociálnych podnikov, 

sociálneho podnikania, so skúmaním technologických inovácií, ktoré prinášajú sociálne 

dávky, so skúmaním inštitútu sociálnej zodpovednosti podnikov a otvorených inovácií, 

- väčšina literatúry o sociálnych inovácií do značnej miery objavili v priebehu posledného 

desaťročia. Zmeny v obsahu boli ovplyvnené mnohými faktormi, vrátane rastúcej 

nespokojnosti s technologickým dôrazom na ekonomické inovácie a inovačné politiky. 

Táto nespokojnosť viedla k zameraniu na sociálne inovácie, a to tak na úrovni politiky 

a výskumu. Frank Moulaert (2005) a jeho kolegovia, napríklad tvrdia, že technologické 

zameranie politiky inovácie a príliš technokratický prístup k urbanizmu viedlo k 

podpore sociálnej inovácie ako ľudského rozvoja, posilnenie  stratégií miestneho 

rozvoja.  

- inovačná politika EÚ deklarovala ako prioritu investíciu do vedomostí. Európska 

komisia (2009) označila za presvedčivé opatrenie na riešenie sociálnych problémov 

rozšíriť pojem inovácie na sociálne inovácie, rovnako ako aj na obchodné inovácie. V 

tomto zmysle pojem sociálnej inovácie môže byť videný ako reakcia na smerovanie k 

technickej a ekonomickej v inovácii výskumom, politikou a praxou, 

-  sociálna inovácia sa tiež objavila ako reakcia na rastúce sociálne, environmentálne a 

demografické výzvy - tieto problémy sú zložité, zahŕňajú širokú škálu zúčastnených 

strán a sú zo svojej podstaty, neriešiteľné. Napríklad "porucha" moderného sociálneho 

štátu, zlyhanie konvenčného kapitalizmu na trhu, nedostatok zdrojov a zmena klímy, 

starnutie populácie a s tým spojené náklady na starostlivosť a zdravie, dôsledky 

globalizácie a iné. (Alex Nicholls a Alex Murdock, 2012) Neriešiteľné problémy sú 

vnímané ako zlyhanie konvenčných riešení, neriešenie inštitucionálneho rámca vo 

všetkých troch konvenčných sektorov spoločnosti. Riešenie týchto problémov je 

nesprávne obmedzované len na verejný sektor. Sociálna inovácia je nástroj na 

prekonanie a vyriešenie týchto problémov. 

- Nicholls a Murdock (2005) zistili, že výskum v oblasti sociálnych inovácií má tendenciu 

sústrediť sa na systémy a procesy pozitívnych sociálnych zmien. Realizáciu sociálnych 

inovácií zamerať na vytvorenie koncepcie, dizajnu a výroby výrobky a služby, ktoré sa 

zameriavajú na sociálne a environmentálne potreby a trhové zlyhania. Nicholls 
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a Murdock (2012) Z vyššie uvedeného je možné identifikovať ďalšie modifikácie 

používania termínu sociálna inovácia. Takýto prístup sa v literatúre označuje ako široko 

ponímaný obsah definovania termínu sociálnej inovácie. (Lubencová. G, 2011)  Jedná 

sa o presadzovanie spoločenskej transformácie, modelov riadenia organizácie a 

sociálneho podnikania pri vývoji nových produktov, služieb, programov, modelov 

riadenia, posilnenia a budovania kapacít pre zabezpečenie sociálnych aktivít. Po prvé, 

za sociálne inovácie boli označované procesy sociálnej zmeny a procesy transformácie 

spoločnosti ako celku. To zahŕňa rozsiahlu literatúru o úlohe občianskej spoločnosti pri 

presadzovaní  sociálnej zmeny, zdôrazňuje úlohu sociálnej ekonomiky a sociálnych 

podnikateľov pre hospodársky rast a sociálne začlenenie. To tiež zahŕňa úlohy obchodu 

v spoločenských zmien, to zahŕňa oblasť spoločenskej zodpovednosti podnikov,  to 

zahŕňa oblasť  na druhej strane aj úlohy v oblasti obchodu, zvýšenia inovatívnosti a 

produktivity so zameraním na sociálne inovácie aj takých oblastiach, ako je školstvo. 

Mohlo by to v konečnom dôsledku zahŕňať aj novo definovať účel /cieľ/ korporácií 

intenzívnejšie zdieľať hodnoty so širšími sociálnymi a environmentálnymi potrebami. 

(M Porter - M Kramer,2011) Neprenášať vlastné náklady na iné /sociálne významne 

slabšie subjekty/ v záujme maximalizácie zisku. Po druhé, niektoré príklady sociálnych 

inovácií sa zameriavajú na obchodnú stratégiu a riadenie organizácie. V literatúre pre 

riadenie podniku, sociálnych inovácií je často tento jav označovaný ako aspekt 

obchodnej stratégie vzťahujúcej sa k zmenám v ľudských, inštitucionálnych a 

sociálnych oblastiach, ktoré vedú k organizačnej efektivite a lepšej 

konkurencieschopnosti. To zahŕňa organizačnú reštrukturalizáciu, modernizáciu 

pracovných vzťahov a zlepšenie riadenia ľudských zdrojov. Najmä v USA, tento jav 

vyskytuje v literatúre o neziskovom hospodárení, kde sa sociálna inovácia skutočne 

prejaví aj v reálnej praxi a zlepší sociálnu udržateľnosť a účinnosť neziskové 

organizácie. (Stanford Social Innovation Review) Po tretie, podstatu sociálnych inovácií 

kreuje praktická skúsenosť do oblasti sociálneho podnikania, sociálnych podnikov, 

sociálnej práce a občianskych aktivít.     Gregory Dees a Beth Bitka Anderson, 2006) 

Z vývoja môžeme identifikovať sociálne inovácie ako myšlienkový smer v oblasti 

sociálnej aktivity a podnikania.  Hoogendoorn, E Pennings, & R Thurik, 2010) To sa 

vzťahuje do značnej miery na prácu Greg Dees a Bill Drayton ktorí kladú dôraz na role 

jednotlivcov vo vývoji nových a inovatívnych spôsobov, ako riešiť neriešiteľné sociálne 

výzvy. Tento myšlienkový smer zameraný na sociálne podnikanie má svoje korene v 

znalosti obchodného podnikania - nájdenia, vyhodnocovania a využívanie príležitostí. 

V prípade sociálneho podnikania sa tieto príležitosti sa nachádzajú v zabezpečení 

novatívnych prostriedkov na uspokojenie sociálnych potrieb. "Tento prístup obzvlášť 

prevláda v Spojených štátoch. Iní autori a aktivisti sú Stephen Goldsmith (2004), David 

Bornstein (2010) Pamela Hartigan a John Elkington(2008). 

Z tohto pohľadu môžeme definovať sociálne podnikanie ako súbor správania a postojov 

jednotlivcov zapojených do vytvárania nových sociálnych podnikov, ako je napríklad ochota 

riskovať a hľadať kreatívne spôsoby využívania málo využívaných aktív. Sociálne podniky 

sú podniky s primárne sociálnymi cieľmi, ktorých prebytky sú prevažne reinvestované. 
(HMSO, 2006) Sociálne podniky môžu mať rôzne právne formy z krajiny do krajiny a sú 

zapojené do širokého spektra aktivít (od poskytovania zdravotnej starostlivosti, bývania 

a zamestnanosti a tď.) Sociálnu inováciu nemôže zrealizovať jeden či dva sociálne podniky. 

Napríklad sociálne podnikateľ môže zriadiť sociálny podnik, ktorý dodáva spoločensky 

inovačný program. Po štvrté, sociálna inovácia je videný ako praktický vývoj a zavádzanie 

nových produktov, služieb a programov, ktoré spĺňajú sociálne ciele. (R Murray, J Caulier-

Grice, G Mulgan, 2010) Jedná sa o inovácie vo verejnom sektore, a poskytovanie verejných 
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služieb prostredníctvom sociálnych podnikov a organizácií občianskej spoločnosti. V dôsledku 

súčasných úsporných opatrení sa obmedzujú zdroje na realizáciu sociálnych inovácií. 

(Moulaert, F Martinelli, E & S Swyngedouw Gonzalez, 2005) 

Ďalšie prejavy skúmaných javov zdôrazňujú procesný rozmer sociálnych inovácií, 

posilnenie kapacít, dynamiku sociálnych inovácií, vzájomné vzťahy medzi rôznymi 

subjektmi, zručnosti, kompetencie, aktíva a sociálny kapitál vyprodukovaný rôznymi aktérmi 

vo vývoji a implementácii jednotlivých programov a stratégií.( J Gerometta, H & G 

Häußermann Longo, 2005) 

Niektorí definujú sociálne inovácie ako druh inovácií v širšom zmysle. Timo Hämäläinen a 

Risto Heiskala načrtnúť päť typov inovácií: technologické, ekonomické, regulačné, normatívne 

a culturne. (J Hämäläinen & R Heiskala, 2007) Vymedzujú tieto inovácie takto: "technologické 

inovácie sú nové a účinnejšie spôsoby, ako transformovať materiálne realitu a ekonomické 

inovácie služieby a výroba produktov generujú nadhodnotu. Dohromady tieto dve skupiny 

tvoria sféru techno-ekonomických inovácií. Normatívne inovácie cieľom zabezpečiť legitímne 

spoločenské noriemy. Dohromady tieto tri druhy tvoria oblasť sociálnych inovácií. OECD 

(2011) definuje sociálne inovácie negatívnym vymedzením. Nejde o zavedení nových typov 

produkcie alebo využitia nových trhov z dôvodu ich využitia, ale je o , ktoré nie sú stanovené 

na trhu. Podľa fóra sociálnych inovácií ide o zlepšenie životných podmienok jednotlivcov 

a spoločenstiev.  

Ďalšie definície výslovne odvolávajú na sociálne inovácie tak, že obsahujú nové myšlienky, 

nápady, alebo nové riešenie, alebo nové inšpirácie. Myšlienka nemusí byť nová. Everett M. 

Rogers (1995) Vnímaná novosť myšlienky pre jednotlivca určuje jeho alebo jej reakciu 

v nových podmienkach. V prípade, že myšlienka sa javí nová pre jednotlivca, to je inovácia.  

To znamená, že sociálne inovácie nemusí nutne byť nové samy o sebe, ale skôr sa jedná 

o aplikáciu na nové územia, odvetvia alebo oblasti pôsobenia. Iní argumentujú, že sociálne 

inovácie sú definované viac vplyvom než novosťou myšlienky. Katrin Gillwald (1999) 

napríklad opisuje sociálne inovácie ako "spoločenských úspechov, že v porovnaní s už 

zavedenými riešeniami, poskytujú lepšie riešenia. Absolútnou novinkou je vnímanie sociálnej 

inovácie ako kľúčového prvku. ( S Neumeier , 2012)  Dôvodom je, že sociálne inovácie nie sú 

len nové riešenia, sú nové riešenia, ktoré fungujú lepšie ako súčasné postupy a preto musia 

priniesť merateľné zlepšenie pre obyvateľstvo, ktorému slúžia. Ako realizáciu myšlienky, ktorá 

vedie ku konkrétnym výsledkom a výstupov, ako je napríklad zlepšenie kvality života alebo 

sociálne začlenenie. Napríklad Stanford Social Innovation Review definuje sociálne inovácie 

ako sociálnu inováciu najmä ako produkt - nie súkromných osôb. (J Phills Jr, K Deiglmeier & 

D T Miller, 2008) Táto definícia je veľmi široká. Podľa ekonómov Eduardo Pol a Simon Ville 

(2008)  je sociálnou inováciou taká nová myšlienka, ktorá má potenciál sociálnu inováciu najmä 

ako produkt. Rozlišujú medzi mikrokvalitou života - pokiaľ ide o konkrétne osoby a 

makrokvalitou života – pokiaľ ide skupiny jednotlivcov. Existujú dva aspekty tejto definície, 

ktorá si zaslúži pozornosť. Pol a Ville, definovali sociálne inovácie ako implicitné myšlienky a 

nie praktické uplatňovanie  týchto myšlienok. Napriek rozdielu medzi "mikro" a "makro" 

kvalitou života, pojem kvalita života je len ťažko definovať. Táto definícia môže zahŕňať aj 

veci, ktoré nie sú výslovne sociálne (ako nové technológie) alebo inovatívne (programy 

zlepšovanie školy), ale mohlo by to viesť k lepšej kvalite života. Centrum pre sociálne inovácie 

vychádza z praktického prístupu k definovaniu sociálnej inovácie ako nového nápadu, ktorý 

vyrieši súčasné sociálne, kultúrne, ekonomické a environmentálne výzvy v prospech ľudí a 

planéty. Ozajstná sociálna inovácia je systém  - trvalo mení vnímanie, správanie a štruktúru, 

ktoré predtým viedli k týmto výzvam. Ešte jednoduchšia, sociálna inovácia je nápad, ktorý 

pracuje pre verejné blaho. Ďalšie definície sa zameriavajú na motiváciu. (Michael Harris a 

David Albury, 2010) napríklad definovať sociálne inovácie ako "inovácia, ktorá je výslovne 
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pre sociálne a verejné blaho. Je inovácia inšpirovaná túžbou splniť sociálne potreby, ktoré 

možno zanedbať tradičnými formami súkromného zabezpečenia trhu a ktoré boli často 

nedostatočným pokrytím, alebo nevyriešené  služby organizované štátom (verejným 

sektorom). Sociálna inovácia sa môže realizovať vo vnútri alebo mimo verejných služieb. 

Sociálne inovácie sú teda záležitosťou verejného, súkromného tretieho (neziskového) 

sektora, alebo účelových komunít.  

Harris a Albury (2002) rozšírili doterajšie poznatky tým, že sociálne inovácie môžu 

pochádzať z akéhokoľvek sektora, že sociálne inovácie by nemali byť definované ako 

pochádzajúce z ktoréhokoľvek z odvetví, alebo sektorov. Niektoré definície zahŕňajú odkazy 

na vzťahy medzi aktérmi sociálne inovácie. Michael Mumford (2002), napríklad, definuje 

sociálne inovácie ako "vytváranie a zavádzanie nových myšlienok o tom, ako ľudia by mali 

organizovať medziľudské činnosti alebo sociálnych interakcií, aby spĺňali jednu alebo viac 

spoločných cieľov. Rovnako ako u iných foriem inovácií, napríklad výrobných, sa sociálne 

inovácie môžu líšiť s ohľadom na ich šírku a dosah. Podobne, Stefan Neumeier (2012) definuje 

sociálne inovácie ako "zmeny postoja, správanie alebo vnímanie skupiny ľudí sa pripojilo v 

sieti vyrovnaných záujmov, ktoré vo vzťahu k horizonte skupiny skúseností vedú k novej a 

vylepšenej spôsoby spolupráce pôsobenie v rámci skupiny a mimo neho. " Preto sociálne 

inovácie sa koná, keď skupina zmení svoj spôsob, ako robiť veci, a to vedie k hmatateľnému 

zlepšeniu pre danú skupinu, alebo aj všeobecnejšie. Definovanie sociálne inovácie ako zmeny 

v postojoch, správaní a vnímania "sú obe príliš široké a zároveň obmedzujúce (zväzujúce). Kým 

zmeny v postojoch, správaní a vnímania môžu byť rozhodujúce pri vytváraní inovácie, a 

skutočne môžu byť výsledky inovácie odlišné od týchto očakávaných zmien. V takom prípade 

bude samotná inovácia predchádzať zmenami v postojoch, správaní a vnímaní. V ostatných 

prípadoch budú zmeny v postojoch, správaní a vnímania predchádzať inovácie. To by mohlo 

byť užitočné rozlišovať medzi tým, čo vidíme ako produkt (program, služby, modelu alebo 

podobne) a výsledok - v tomto prípade ide o zmeny v postojoch, správaní a vnímania. Neumeier  

(2012) tiež tvrdí, že zlepšenie "je potrebné vidieť vo vzťahu ku kontextu, v ktorom sú sociálne 

inovácie vložené." Niektoré opisy explicitné zmienky o procese sociálnej inovácie. Gillwald, 

A. (2013) napríklad tvrdí, že hlavné charakteristiky sociálnych inovácií sú "ich odlišnosti od 

predchádzajúcich postupov (kritériá" novosti vo vzťahu k bývalým praktikám), ich rozširovanie 

a stabilizácia, ktoré tiež zahŕňajú zmeny a úpravy v okolitých parametrov, ich stabilitu za 

dočasné módy, pretože ich vplyv na spoločnosť, a ich dôsledkov na budúci rozvoj spoločnosti 

". Je zaujímavé, že Gillwald tiež tvrdí, že výsledok sociálnych inovácií, a to "vylepšené 

spoločenské úspechy 'sú subjektívne, a preto predmetom diskusie a debaty. Opäť platí, že 

tvrdenie, že sociálne inovácie a ich vplyv ani výsledky sú subjektívne a závislé od kontextu je 

zdôraznená. (M Harris & D Albury,  2009)  

Pre Frances Westley (2008), sociálne začlenenie, sociálno-ekologická odolnosť a sociálne 

inovácie sú úzko prepojené. Westley definuje sociálne inovácie ako "iniciatívy, produkt alebo 

proces alebo program, ktorý zásadne mení základnú rutiny, zdroj a orgán tokov alebo 

presvedčenia akéhokoľvek sociálneho systému. Úspešné sociálne inovácie majú dlhú životnosť 

a široký dopad. Kým sociálne inovácie majú rozoznateľné fázy. Dosiahnutie trvanlivosti a 

merateľnosti je dynamický proces, ktorý si vyžaduje tak vznik príležitostí. Kapacita každej 

spoločnosti vytvoriť stály prísun sociálnych inovácií. Táto definícia predstavuje významný 

príspevok k diskusii a úvahám o sociálnych inovácií z dvoch dôvodov. Po prvé, Westley 

definuje sociálne inovácie cez šošovku systémového myslenia. Pre ňu, sociálne inovácie sa 

odohráva v rámci sociálnych systémov - ktorú opisuje ako zložitý a obsahuje niekoľko 

vzájomne previazané a vzájomne previazaných prvkov. Každý sociálny systém môže byť 

charakterizovaný svojou kultúrou, politické a ekonomické štruktúry a sociálnych interakcií. 

Najviac pozoruhodne, Westley tvrdí, že sociálne systémy musia byť "adaptívne" a "stále sa 
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vyvíjajúce" reagovať a prispôsobiť sa novej a vznikajúce potreby svojich subsystémov - a síce 

jednotlivcov a organizácií, ktoré sú súčasťou širšieho systému. Tento prístup založený systém 

má rad dôsledkov pre naše poňatie sociálne inovácie, najmä pokiaľ ide o agentúry a rastu. Pre 

Westley, dosiahnutie "mierka" a "trvanlivosť" zahŕňa súhru rôznych podmienok, ako je 

politický, kultúrny alebo trhového. Tvrdí, že "one-to-many" modelov rastu, ako sú replikácie, 

prijatie a franchising, prehliadať dôležitosť a možnosť inovácie v rámci väčších 

inštitucionálnych súvislostí. 

Ďalší zaujímavý rozmer definície Westley je koncepcia odolnosti. Úspešné sociálne 

systémy musia byť odolné, aby odolali a prispôsobiť sa vonkajším otrasom a vznikajúce 

potreby. V rámci sociálnych inovácií, Westley spája odolnosť pri zapojení zraniteľných skupín. 

Westley ukazuje na zvýšenie povedomia o spojitosti medzi chudobou a zhoršovaním životného 

prostredia v rozvojovom svete a nadmernej spotreby a využívanie zdrojov v rozvinutom svete. 

Tvrdí, že vylúčenie miliónov ľudí z základných ekonomických a environmentálnych služieb z 

celého sveta účinne oslabil celok. Ako taký, "re-zapojiť ohrozeným obyvateľom v našich 

tradičných hospodárskych, sociálnych a kultúrnych inštitúcií, a to nielen ako príjemcovia 

služieb alebo" prevod práv ", ale ako aktívny účastníci a prispievatelia je teda úzko viazaná na 

sociálno-ekologický odolnosť." To vyvoláva otázky sily a agentúry. Vskutku, Westley poňatie 

sociálne inovácie je úzko spojená s prevodom agentúry a silu nedostatočnými službami a 

marginalizovaných skupín. Pojem komplexných adaptívnych systémov je tiež k nášmu 

chápaniu sociálne inovácie dôležité. 

Julia Gerometta, Hartmut Häußermann a Giulia Longo (2005) vymedzujú sociálne inovácie 

ako tri základné rozmery: "uspokojovanie ľudských potrieb (obsah rozmer); Zmeny v 

sociálnych vzťahoch, najmä pokiaľ ide o správu vecí verejných (proces rozmer); a zvýšenie 

sociálno-politickej schopnosti a prístup k zdrojom (posilnenie dimenzie)." Sociálne inovácie 

sú chápané ako normatívne a analytická. Autori tvrdia, že transformácia post-fordistický a 

kríza sociálneho štátu je akútnejší problém v mestských oblastiach. 

Rovnako ako OECD, Gerometta a jej kolegovia vidieť sociálne inovácie, ako by sa prelínali 

s miestnou rozvojovou stratégiou - konkrétne sociálnej integrácie stratégií. Domnievame sa 

však, že toto tvrdenie je príliš reštriktívny. 

Moulaert (2005) a jeho kolegovia tiež zdôrazniť tieto tri aspekty sociálnych inovácií: 

multidisciplinárne prístupy k analýze sociálnych inovácií.  

"Sociálna inovácia je cesta závislá a kontextuálna. Vzťahuje sa ku zmenám agend, inštitúcií, 

integrácii vylúčených skupín a jednotlivcov v rôznych sférach spoločnosti. Sociálna inovácia 

je veľmi silne otázkou procesných inovácií - zmeny v dynamike spoločenských vzťahov. 

Sociálne inovácie výslovne odkazujú na presadenie etických pozícií sociálnej spravodlivosti. 

Podstata sociálnych inovácií sa vníma ako procesy sociálnej zmeny a spoločenskej 

transformácie, úlohy občianskej spoločnosti v premenu spoločnosti, úlohy sociálnej ekonomiky 

a sociálnych podnikateľov, stratégia a riadenie organizácie, inovácie vo verejnom sektore, 

poskytovanie verejných služieb zo strany sociálnych podnikov a organizácií občianskej 

spoločnosti správa a budovanie kapacít, nové myšlienky, nápady, alebo nové riešenie, alebo 

nové inšpirácie, produkt. vzdelanie, lepšiu kvalitu životného prostredia, zlepšenie kvality 

života, riešenie spoločenského problému... .  

3 Výskumný dizajn  

Zámerom nášho výsknu v oblasti sociálnych inovácií je vymedzenie obsahu vybraných 

pojmov, zmapovanie súčasných poznatkov a skúmanie vybraných indikátorov, ktoré 

realizovali konkrétne subjekty v reálnej praxi. Budeme skúmať problémy sociálnych inovácií 
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vo väzbe na čo najkomplexnejšie preskúmanie súčasného stavu tejto problematiky v 

slovenských podnikoch.  

Cieľom je definovať vnímanie obsahu vybraných  pojmov používaných v oblasti sociálnych 

inovácií.  Identifikovať a skúmať vybrané problémy, activity, motívy, prínosy a riziká 

zavádzania sociálnych inovácií. Skúmať vybrané procesy a nákladové modely. Dosiahnutie 

cieľa  budeme zabezpečovať realizáciou čiastkových cieľov /zhrnúť, usporiadať a analyzovať 

teoretické a praktické poznatky v oblasti  vybraných pojmov jednotlivých typov inovácií, 

špecifikovať niektoré vybrané problémy procesného riadenia vo všetkých etapách životného 

cyklu, od vzniku myšlienky až po jej zavedenie v praxi/. Navrhnúť a testovať hypotézy v oblasti 

sociálnych inovácií. V etape skúmania sme formulovali nasledovné hypotézy. Predpokladáme, 

že v oblasti sociálnych inovácií sa vyskytuje obsahovo nejednoznačné chápanie a používanie 

pojmov. Predpokladáme, že v jednotlivých štádiách životného cyklu sa realizujú špecifické 

procesy a nástroje u rôznych typov sociálnych inovácií. Predpokladáme, že viac ako polovica 

respondentov si myslí, že nevie, alebo nevie presne čo je sociálna inovácia. Predpokladáme, že 

existuje štatistická závislosť motívov, prínosov a rizík z realizácie sociálnych inovácií. 

Predpokladáme, že náklady na realizáciu sociálnych inovácií sú ťažko vopred odhadnuteľné.  
Východiskom pre formulovanie uvedených hypotéz bolo štúdium odbornej literatúry, 

analýz v oblasti inovácií  a iných individuálne získaných alebo všeobecne prístupných  

informácií zaoberajúcich sa problematikou sociálnych inovácií. Vybrané problémy sme 

skúmali podľa nasledovných metodických krokov: vyhľadať a preštudovať dostupnú súvisiacu 

literatúru a dáta, formulovať cieľ a hypotézy, zbierať informácie o skúmanej problematike 

prostredníctvom účasti na rôznych odborných podujatiach, kontaktovať zástupcov praxe 

a získavať informácie o stave skúmanej problematiky z cielených rozhovorov, vyhľadávať 

a analyzovať metadáta v oblasti skúmania, realizovať vlastný prieskum, identifikovať 

problémové oblasti, vybrať vhodné nástroje a metódy skúmania, určiť konkrétne cieľové 

objekty skúmania, vytvoriť databázu pre spracovanie analýzy. Dáta sme spracovali a zo záverov 

navrhli riešenia a odporúčania pre teóriu a prax. Výskumné otázky sme formulovali so 

zámerom charakterizovať skúmané subjekty a získať názory na obsah pojmov, motívy, prínosy, 

riziká a náklady na realizáciu sociálnej inovácie. Pokúšali sme sa  hľadať dáta, ktoré už niekto 

pred nami zozbieral a analyzoval. Nenašli sme taký rozsah dát, ktorý by naplnil nami 

formulované požiadavky. Z týchto dôvodov sme realizovali zber vlastných dát. Sformulovali 

sme 11 otázok, ktoré sme logicky usporiadali do dotazníka. Otázky môžeme vo všeobecnosti 

rozčleniť z viacerých pohľadov. Podľa oblastí je možné rozdeliť otázky do dvoch skupín. Prvá 

skupina otázok  (otázka 1. až  otázka 5.) nám mali poskytnúť informáciu o skúmanom subjekte. 

Ostatné otázky boli sformulované v súlade s cieľmi výskumu. Dotazník bol zostavený v súlade 

s publikovanými aktuálnymi názormi  autorov v dostupnej literatúre a v súlade s aktuálne 

platnou legislatívou (vrátane účtovných postupov) v Slovenskej republike v čase jeho 

zostavovania. Vzhľadom na náročnosť a novosť skúmanej problematiky, ako aj značný rozsah 

a zložitosť otázok, sme z dôvodov prehľadnosti a minimalizácie času vyplnenia, dotazník 

distribuovali aj v elektronickej forme. Akékoľvek nejasnosti bolo možné konzultovať v prípade 

potreby aj osobne.  Vypovedacia schopnosť súboru bola zabezpečená reprezentatívnym 

výberom. Zoznam oslovených podnikov sme vyberali z existujúcich databáz. Rozoslali sme im 

dotazník v elektronickej forme. Do výskumu sa aktívne zapojilo 149 subjektov. Údaje sme 

spracovali a výsledok sme analyzovali postupne, po jednotlivých otázkach, na ktoré 

respondenti odpovedali v dotazníku. Pri niektorých otázkach sa ponúkal respondentom výber 

z možných odpovedí, pri iných  sa požadovalo doplnenie konkrétnej informácie, alebo 

vyjadrenie názoru respondenta. Otvorené otázky sme spracovali na základe individuálne 

prispôsobených metodík. Názory respondentov sme spracovali a usporiadali do tabuliek 

a grafov.  
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Obrázok 1 

Štruktúra respondentov 

 
Zdroj: vlastné prepočty 

Poznámky: niektorí respondenti uvádzali výkon viacerých pozícií (funkcií). Zahrnuli sme ich do položky 

„kombinácie“.  

 

4 Výsledky výskumu  

Skúmali sme či sa už respondenti so sociálnymi inováciami stretli a aké vykonávali  aktivity 

v rámci sociálnych inovácií v niektorej z už spomínaných dimenzií.  Ako často aktivity v rámci 

sociálnych inovácií realizujú, či majú skôr pravidelný alebo skôr príležitostný oblasti 

sociálnych inovácií. Skúmali sme aj podstatu, motívy, prínosy, riziká a náklady realizácie 

sociálnych inovácií  aj štatistickú koreláciu motívov, prínosov a rizík sociálnych inovácií. 

Existencia korelácie sa nám potvrdila. Náš záujem sme smerovali aj do oblasti realizovania 

konkrétnych druhov sociálnych inovácií. Zaujímalo nás, ktoré druhy sociálnych inovácií nami 

skúmané podniky realizovali, v ktorých rokoch ich zaviedli do praxe, pre akú cieľovú skupinu, 

pre aký počet užívateľov a koľko nákladov na to vynaložili.      
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Tabuľka 1 

Korelácia motívov, prínosov a rizík  

  A B C D E F G H 

motív SI_bez IN (A) 1               

motív SI_POC K bez I 

(B) -0,37 1,00             

motív SI_POC K s I (C) -0,23 0,94 1,00           

motív SI_KOMB (D) 0,51 -0,72 -0,68 1,00         

motív SI_POC K I (E) 0,34 0,01 0,34 0,00 1,00       

prínos SI_KOMB (F) 0,50 -0,70 -0,66 1,00 -0,01 1,00     

prínos SI_POC (G) -0,42 0,63 0,59 -0,89 0,01 -0,90 1,00   

Riziká SI_KOMB (H) 0,16 -0,20 -0,19 0,30 -0,02 0,30 -0,26 1,00 

Riziká SI_POC (CH) -0,11 0,04 0,06 -0,11 0,05 -0,11 0,15 -0,57 

Riziká SI_INE KONKR 

(I) 0,01 -0,06 -0,01 -0,03 0,13 -0,03 0,04 0,09 
Zdroj: vlastné prepočty  

Poznámky: kombinácie v súčte  

Tabuľka  2  

Korelácia motívov, prínosov a rizík /kombinácie v súčte/ 

  motív SI_SUC prínos SI_SUC riziká SI_SUC 

motív SI_SUC 1     

prínos SI_SUC 0,782536388 1   

riziká SI_SUC 0,721416713 0,740505202 1 

        

medián 3 4 2 

priemer 3,733780761 3,861297539 2,635346756 

SD 2,282762912 2,61102483 1,303550067 

max 10 11 4 

min 1 1 1 
Zdroj: vlastné prepočty 

Poznámky: kombinácie 

 

5 Diskusia  

Rozdiely v názoroch  na podstatu  klasických inovácií sú minimálne. Nevnímame ich ako 

zásadné. Ide skôr o drobné kozmetické úpravy. Rozdiely v názoroch autorov na podstatu 

sociálnych inovácií sa výrazne odlišujú. Stretli sme sa s ponímaním podstaty sociálnych 

inovácií viac, alebo menej odlišne od podstaty klasických inovácii. Na druhej stane sme sa 

stretli aj s názormi, že každá inovácia je sociálna. Prikláňame sa k prvej skupine názorov. 

Rozdiely vidíme v oblasti procesov (výskum, vývoj, financovanie a iné), v oblasti efektov 

(dopadov) na dotknuté subjekty. Skúmali sme etapy procesu sociálnych inovácií od vzniku 

podnetu (myšlienky) až po úspešnú realizáciu. Diagnostikovali sme významné špecifiká 

jednotlivých etáp v porovnaní s klasickými inováciami. V procesoch a efektoch sociálnych a 

klasických inovácií sme diagnostikovali tieto najvýznamnejšie diferencie:  

 v oblasti sociálnych inovácií sa hromadia nedoriešené podnety už veľmi dlhé obdobie  
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 ciele jednotlivých hráčov majú diametrálne iný základ  

 konečné efekty sociálnych inovácií generujú efekty pre tretie subjekty  

 sociálne inovácie negenerujú zisk v rovnakom slova zmysle ako klasické inovácie  

 sociálne inovácie sa financujú z cudzích zdrojov  

 úspešnosť zavádzania je mnohonásobne nižšia v porovnaní s klasickými inováciami 

 v meraní inovačnej aktivity podnikov absentujú sociálne inovácie 

 meranie inovačnej aktivity krajín a zoskupení je nedokonalé 

 meranie inovačnej aktivity krajín a zoskupení sociálnych a klasických inovácií je 

postavené na rozdielnych metodikách a indikátoroch 

 motívy, prínosy a riziká sociálnych inovácii vykazujú štatistickú correláciu. 

 

 

Poznámka 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA č.1/0784/15 “Skúmanie 

vzťahu sociálnych inovácií a ekonomiky podniku za účelom zvyšovania 

konkurencieschopnosti podnikateľského subjektu“ 
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Historický vývoj environmentálnej politiky Európskej únie a Slovenskej 

republiky 

Historical development of environmental policy of European union and 

Slovak republic 
 

Pavel Melich 

 

Abstract  

The aim of the article is to elucidate the historical development of the environmental policy of 

the European Union and the Slovak Republic. The EU's environmental policy has begun to be 

shaped at the outset by the European Community. The European Union, as a successor 

organization, has taken these initial pillars into EU’s environmental policy. The European 

Union is currently a world leader in environmental policy, and EU’s policy is being pursued 

not only within the national environmental policies of the Member States but also globally in 

other parts of the world. EU realizes that solving regional environmental problems does not 

improve and stabilize the situation to a sufficient extent. Therefore, EU appeals to other 

advanced economies in the world to begin to more engage with the environment and to improve 

their environmental policies. However, EU understands that less developed countries have a 

certain impact on the environment and therefore seek to stimulate them to improve their 

situation. As a member of the European Union, Slovak republic must follow the rules of the 

European Union in order to develop Slovak national environmental policy and adapt Slovak 

national environmental policy to the European Union. The Slovak Republic is striving for the 

sustainable development of environmental policy, which is also associated with the limitation 

of the use of natural resources. 

 

JEL classification: Q56, Q58 

Keywords: Environmental policy, Environmental action program, National environmental 

program  

 

 

1 Úvod 

Environmentálna politika je neoddeliteľnou súčasťou nášho každodenného života. Bez jej 

existencie by človek pri dnešnej úrovni priemyslu, vedy a techniky úplne „zotročil“ životné 

prostredie pre svoj hospodársky zisk, nehľadiac na stav okolo seba. Preto môžeme povedať, že 

je veľmi dôležitá pre súčasnú tvár životného prostredia, v stave, v akom ho poznáme dnes. 

Predstavuje neviditeľnú bariéru chrániacu ľudstvo a jeho životné prostredie. Zároveň však 

musíme dbať, tak ako aj 7. environmentálny akčný program Európskej únie o udržateľnosť 

úrovne životného prostredia aj pre ďalšie generácie. 

Environmentálna politika využíva rôzne svoje nástroje, ako napríklad zákony, normy 

a nariadenia, ktoré musia byť zapracované do národných environmentálnych politík. Európska 

únia celkovo vypracovala 7 environmentálnych akčných programov, ktoré mali svoju validitu. 

Postupne, ako sa vyvíjala spoločnosť, veda, ľudstvo a globálna ekonomika, sa aj jednotlivé 

environmentálne akčné programy upravovali a zdokonaľovali, až do podoby dnešného, ktorého 

platnosť je do roku 2020, nakoľko je napojený na projekt Európa 2020. 

Environmentálna politika vznikla v dôsledku identifikácie negatívneho vplyvu ľudského 

pôsobenia na planéte Zem. Životné prostredie bolo výrazne ovplyvňované ľudstvom 

a v niektorých oblastiach človek ešte výraznou mierou zasahuje do jeho prirodzenej formy. 
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Preto nemôžeme environmentálnu politiku aplikovať, len na regionálnu štruktúru, ale musíme 

sa zamerať aj na väčšie celky až globálne. Environmentálna politika má koreň podstaty 

v problémoch spojených so životným prostredím a snaží sa definovať a určiť správne riešenia 

a nájsť odpovede na dané problémy. Úspešným riešením environmentálnej politiky je správna 

identifikácia situácie životného prostredia.  

Národná environmentálna politika Slovenskej republiky je ovplyvnená, tak ako aj ostatné 

národné environmentálne politiky členských štátov EÚ environmentálnou politikou EÚ. Má 

svoje jasné ciele, ktoré sa snaží naplniť a snaží sa zabezpečiť svoj trvalo udržateľný rozvoj.  

2 Environmentálna politika EÚ 

V rámci predchádzajúcich desaťročí sa v spoločnosti objavujú otázky, ktoré sú spojené so 

znižovaním úrovne životného prostredia a hlavne spojené s ochranou, ktorá je nevyhnutná pre 

ďalšie fungovanie ľudstva na našej planéte. Preto je spolupráca medzi krajinami EÚ, ktorá je 

koordinovaná práve EÚ nevyhnutná. Nemôže sa zanedbávať ani koordinácia a spolupráca 

medzi krajinami EÚ a zvyškom sveta, nakoľko problém klimatických zmien, nie je ohraničený 

štátnymi hranicami ale jedná sa o globálny problém, ktorý je nutné riešiť. Prostredníctvom 

spolupráce s inými krajinami sa vytvára platforma na boj s environmentálnymi problémami, 

ako napríklad znižovanie kvality vody, pôdy a ovzdušia, ohrozovanie fauny a flóry, klimatické 

zmeny spôsobujúce prírodné katastrofy, ako napríklad povodne, zosuvy pôdy, hurikány 

a podobne. Európska únia nemôže byť preto ľahostajná k rozvoju spolupráce aj s krajinami 

tretieho sveta, ktorých postihnutie danými prírodnými katastrofami má sekundárne alebo 

terciárne vplyvy aj na EÚ. 

Európska únia prostredníctvom svojej legislatívy sa snaží presadiť efektívnejšie využívanie 

zdrojov, ktoré majú menší vplyv na znečisťovanie environmentálneho prostredia v rámci 

členských štátov. Hlavne sa jedná o obnoviteľné zdroje energií, vytváranie možností na 

čistejšiu a vyváženejšiu možnosť prepravy, zvyšuje environmentálne nároky na obchodné 

spoločnosti bez znižovania ich konkurencieschopnosti na trhu, podporuje poľnohospodárstvo, 

ktoré dbá na životné prostredie a jeho prirodzenú tvár a hlavne sa snaží vytvárať prostredie 

vhodné pre rozvoj výskumu a vývoja v rámci krajín Európskej únie, ktoré v budúcnosti  má 

výraznou mierou prispieť k stabilizácii a zlepšeniu klimatického a životného prostredia na 

planéte. 

Európska únia sa prostredníctvo svojich organizácii, útvarov politík a nástrojov snaží 

nastaviť vysoké environmentálne kritériá v boji proti klimatickým zmenám, ktoré sa 

v posledných rokoch výraznejšie prejavujú po celom svete. Hlavným cieľom, ktorý má 

napomôcť k zníženiu klimatických zmien by malo byť implementovanie opatrení pre zníženie 

skleníkových plynov ktoré sa sústavne uvoľňujú do atmosféry. Za týmto cieľom sa v rámci 

Európskej únie prijal súbor opatrení, ktorý je zameraný na 3 hlavné oblasti: 

 znižovanie vypúšťaného množstva emisií do atmosféry, čo má zapríčiniť zníženie 

úrovne skleníkových plynov najmenej o 20% objemu do roku 2020 v porovnaní 

s objemom skleníkových plynov v roku 1990, 

 nárast podielu obnoviteľných zdrojov energie na trhu Európskej únie o úroveň 

minimálne 20% v porovnaní s rokom 1990, 

 zníženie objemu spotreby energie v rámci Európskej únie o 20%. (EEA, 2016) 
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2.1 Ciele environmentálnej politiky EÚ 

Ciele EÚ v rámci environmentálnej politiky sú definované v Zmluve o fungovaní 

Európskej únie, ktorú podpísali predstavitelia všetkých členských štátov. Nachádza sa v článku 

191 (pôvodný článok 174 ZES) hlavy XX „Životné prostredie“. „Politika Únie v oblasti 

životného prostredia prispieva k uskutočňovaniu nasledujúcich cieľov: 

 udržiavanie, ochrana a zlepšovanie kvality životného prostredia, 

 ochrana ľudského zdravia, 

 rozvážne a racionálne využívanie prírodných zdrojov, 

 podpora opatrení na medzinárodnej úrovni na riešenie regionálnych alebo 

celosvetových problémov životného prostredia, a to predovšetkým na boj proti zmene 

klímy.“ (ZFEU, 2012) 

 

Environmentálne smerovanie politiky EÚ je rozpracované v základných dokumentoch, 

ktoré následne bližšie rozpracovávajú uvedené ustanovenia a upresňujú ciele, ktoré Európska 

únia chce dosiahnuť. (Vybíralová, et. al., 2008) Environmentálne akčné programy sú 

obsiahnuté v 7 programoch jej činnosti. 

2.2 Environmentálne akčné programy 

V Rímskej zmluve, ktorá bola podpísaná v roku 1957 environmentálne otázky neboli pre 

odborníkov a ani verejnosť podstatné a preto sa im neprikladala príslušná vážnosť. V 60tych 

rokoch dokonca ani žiadna krajina nemala jasne definovanú politiku životného prostredia a jeho 

ochrany. 

Pred rokom 1987 ES nemalo žiadnu právnu kompetenciu nad životným prostredím. ES sa 

sformovalo z dôvodu naplnenia ekonomických cieľov a preto sa o ŽP krajiny zaujímali len 

okrajovo. Krajiny sa okrajovo zaujímali o problematiku ŽP z dôvodu odstránenia bariér 

voľného obchodu v určitých oblastiach, ako napríklad emisie áut, chemické balenia, označenia 

a podobne. (Kordík, Vrana, 2004) 

ES sa ŽP začalo zaoberať od roku 1972, keď sa postupne začali vytvárať jednotlivé 

environmentálne akčné programy, ktoré sa zameriavali na riešenie ekologických problémov 

ŽP.  

Prvý environmentálny akčný program sa týkal životného prostredia a bol vytvorený tímom 

odborníkov na obdobie rokov 1973 - 1976. Hlavným cieľom bolo identifikovať  najdôležitejšie 

environmentálne problémy, ktoré už neboli len regionálneho charakteru, ale môžeme ich 

považovať za európske.  

Európske spoločenstvo sa začalo zaoberať danou problematikou, lebo sa začínali 

prejavovať dôsledky vývoja ekonomík povojnových krajín Európy. Krajiny sa zameriavali 

hlavne na maximalizáciu produkčných možností a hospodárskych výsledkov, bez ohľadu na 

vplyv na životné prostredie. Výrazné prejavy zhoršovania sa stavu ŽP boli dôsledkom vysokej 

miery koncentrácie hospodárstva a výrobných fabrík na relatívne malom priestore. Preto 

členské štáty Európskeho spoločenstva vytvorili environmentálny akčný program, ktorý mal 

danú situáciu zlepšiť respektíve vyriešiť. 

V rámci prvého environmentálneho akčného programu sa hlavný dôraz kládol na 

nasledujúce činnosti: 

 hlavným zameraním bola ochrana pred znečisťovaním životného prostredia 

a znižovanie už vzniknutého znečistenia životného prostredia, 
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 medzinárodná koordinácia projektov organizácií jednotlivých krajín, zameraných na 

ochranu životného prostredia, 

 zameriaval sa aj na zvyšovanie kvality životného prostredia. (Lafferty, Hovden, 2003) 

Po ukončení vopred stanoveného obdobia pre prvý environmentálny akčný program sa 

vytvoril druhý environmentálny akčný program. Mal nadväzovať na predchádzajúci a prispieť 

k lepšej úrovni životného prostredia na území krajín Európskeho spoločenstva.  

Bol založený na 4 základných bodoch, ktorými sa riadili krajiny Európskeho spoločenstva: 

 zníženie úrovne znečistenia, 

 racionálne hospodárenie s prírodnými zdrojmi a pôdou, 

 zlepšenie stavu a ochrana životného prostredia, 

 vytvorenie súboru aktivít, ktoré mali za úlohu zabezpečiť ochranu životného prostredia 

aj mimo hraníc členských štátov. (Jordan, 2005) 

 

Tretí environmentálny akčný program bol vytvorený pre nasledujúce štvorročné obdobie 

po skončení validity druhého environmentálneho akčného programu. Platil v období od roku 

1982 až po rok 1986. Na rozdiel od predchádzajúcich environmentálnych akčných programov 

sa už nezameriaval na základné body, ktoré mali byť naplnené, ale mal len jedno hlavné motto. 

„Znečisťovateľ platí“, bolo motto tretieho environmentálneho akčného programu. Z motta 

vyplýva, že sa zameriaval na prevenciu pred negatívnym vplyvom na životné prostredie, čo 

malo za dôsledok, že prevencia sa stala hlavným zdrojom ochrany životného prostredia 

členských krajín, ktoré sa zaviazali plniť tretí environmentálny akčný program. (Official 

Journal of the European Communities, 1983) 

Štvrtý environmentálny akčný program nasledoval po ukončení tretieho environmentálneho 

akčného programu a bol vytvorený na päťročné obdobie. Bol vypracovaný na roky 1987-1992. 

Program sformuloval a vymedzil hlavné smerovanie environmentálnej politiky spoločenstva, 

definoval formy kontroly znečisťovania, činnosti, ktoré sa museli vykonať v jednotlivých 

oblastiach hospodárstva z dôvodu ochrany životného prostredia a medzinárodnej spolupráce. 

(Louka, 2004) 

Piaty environmentálny akčný program bol vypracovaný znovu na štvorročné obdobie od 

roku 1992 až po 1996 a jeho hlavným mottom bol „Trvalo udržateľný rozvoj“. Vysvetlenie 

spočíva v princípe využívania zdrojov a vytvárania vplyvu na životné prostredie v takej miere 

a takými nástrojmi, aby každá akcia umožňuje uspokojovať potreby generácie danej doby, ale 

zároveň neuberie z kvality života nasledovných generácií, ktoré v budúcnosti budú potrebovať 

zdraviu neškodlivé životné prostredie pre svoj vývoj a vývin. Piaty environmentálny akčný 

program sa považuje sa základ environmentálnej politiky Európskej únie v podobe, akej ju 

poznáme. (Elworthy, Holder, 1997) 

Šiesty environmentálny akčný program bol vypracovaný na omnoho dlhšie obdobie, ako 

environmentálne programy pred ním. Bol platný v období od 2001 do roku 2010, kedy bol 

nahradený aktuálnym environmentálnym akčným programom. Hlavnou myšlienkou bola 

integrácia ochrany životného prostredia do všetkých sfér hospodárstva Európskej únie a jej 

členských štátov. Všetky predkladané návrhy ovplyvňujúce životné prostredie museli byť 

súčasne prospešné aj pre zabezpečenie ekonomickej a sociálnej dimenzie udržateľného rozvoja 

v jednotlivých krajinách.  

Siedmi environmentálny akčný program (European commission, 2016) má platnosť, až do 

roku 2020. Európska únia v posledných desaťročiach zaviedla do platnosti veľké kvantum 

dokumentov, nariadení a environmentálnych právnych predpisov, čo zapríčinilo výrazné 
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zníženie znečistenia životného prostredia. Chemická legislatíva bola modernizovaná a bola 

obmedzená. Aj to prispelo k zvýšenej kvalite vody v porovnaní s okolitým svetom a aj 

k nárastu podielu územia EÚ, ktoré má štatút chránenej prírodnej oblasti.  

Avšak mnohé výzvy aj v spojení so životným prostredím pretrvávajú a musia sa spoločne 

neustále riešiť postupným štruktúrovaným spôsobom. Napomôcť k tomu má siedmi 

environmentálny akčný program, ktorý predstavuje najvýznamnejšiu európsku 

environmentálnu politiku do roku 2020. S cieľom poskytnúť víziu do budúcnosti, kde sa bude 

Európska únia spolu s celou planétou nachádzať v roku 2050 z environmentálneho hľadiska: 

„V roku 2050, budeme žiť spokojne v súčinnosti s ekologickými limitmi našej planéty. Náš 

prosperujúci a zdravý environmentálny pôvod bude stabilizovaný na základe inovácií, 

recyklačnej ekonomike, kde žiadny odpad a prírodné zdroje budú riadené sústavne 

a biodiverzita bude chránená, cenená a obnovená na úroveň, kedy sa bude zvyšovať naša 

sociálna pružnosť.“ 

Na základe hlavného motta v siedmom environmentálnom akčnom programe sú definované 

tri kľúčové objekty: 

 chrániť, zachovať a posilniť prírodný kapitál Únie, 

 aby sa Únia stala energeticky úsporným, ekologickým a konkurencieschopným nízko 

uhlíkovým hospodárstvom, 

 chrániť občanov Únie pred tlakom súvisiacim so životným prostredím a rizikami pre 

zdravie a blaho, 

 

Na dosiahnutie troch základných objektov vytvorila aj štyri základné kroky, ktoré majú 

dopomôcť k ich naplneniu: 

 lepšia implementácia legislatívy, 

 lepšie informácie získané zlepšovaním vedomostnej základne, 

 väčšie a premyslenejšie investície pre životné prostredie a klimatickú politiku, 

 plná integrácia environmentálnych požiadaviek a úvah do ostatných politík. 

 

Dve dodatočné horizontálne prioritné objekty doplňujú program: 

 aby boli mestá Únie udržateľnejšie, 

 aby pomohla Únia účinnejšie riešiť medzinárodné environmentálne a klimatické výzvy. 

 

Program vstúpil do platnosti od Januára 2014. Teraz je už len na inštitúciách EÚ 

a jednotlivých členských štátov, aby zabezpečili implementáciu a naplnenie prioritných 

objektov, aby sa v roku 2020 mohli vyhodnotiť, ako úspešné. 

3 Environmentálna politika SR 

Environmentálna politika SR je založená hlavne na stave životného prostredia v krajine 

a jeho nedostatkoch spolu s globálnymi trendami vo svete, ktoré vplývajú na zmeny životného 

prostredia. Prvým základným pilierom, ktorým sa riadila národná environmentálna politika, 

bola prvá konferencia OSN o životnom prostredí. Uskutočnila sa v Štokholme v roku 1972 

a definovala základné problémy životného prostredia vo svete. Na konferencii sa prijala 

Deklarácia o životnom prostredí, ktorá predstavuje súbor základných pravidiel o ochrane 

životného prostredia. (Thai, Rahm, Coggburn, 2007) V rámci environmentálnej politiky SR sa 

za najväčšie problémy na území krajiny považuje znečisťovanie podzemných vôd, 

povrchových vôd, odpadového hospodárstva a kvality miestneho ovzdušia. 
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Environmentálne vhodné prostredie na život je občanom garantované aj ústavou SR a to 

právom na ochranu životného prostredia a kultúrneho dedičstva: 

 každý má právo na priaznivé životné prostredie, 

 každý je povinný chrániť a zveľaďovať životné prostredie a kultúrne dedičstvo, 

 nikto nesmie nad mieru ustanovenú zákonom ohrozovať ani poškodzovať životné 

prostredie, prírodné zdroje a kultúrne pamiatky, 

 štát dbá o šetrné využívanie prírodných zdrojov, o ekologickú rovnováhu a o účinnú 

starostlivosť, o životné prostredie a zabezpečuje ochranu určeným druhom voľne 

rastúcich a voľne žijúcich živočíchov, 

 každý má právo na včasné a úplné informácie o stave životného prostredia 

a o príčinách a následkoch tohto stavu. (Zákon 460/1992) 

 

Koncepcia environmentálnej politiky SR sa opiera o právo na zdravé životné prostredie, 

ústavu SR, environmentálnu politiku EÚ a národnú stratégiu a programy, ktoré môžeme 

považovať za piliere. Ide o dlhodobú úlohu neustáleho zlepšovania životného prostredia, ktoré 

je dosiahnuté kombináciou jednotlivých pilierov. 

Štátna environmentálnu stratégiu SR tvorí základ, na ktorého činnosť pokračujú vo svojich 

plneniach Národné environmentálne akčné programy, ktoré vytvárajú spoločne 

environmentálnu politiku SR. Ciele sa napĺňajú prostredníctvom všetkých vydaných 

normatívnych, investičných, koncepčných, organizačných a výchovno-vzdelávacích opatrení. 

Hlavným strojcom národnej environmentálnej politiky na území SR je Ministerstvo životného 

prostredia SR, ktoré sa zameriava na jej napĺňanie a uskutočňovanie. Na environmentálnu 

politiku, taktiež vplývajú väčšou alebo menšou mierou aj Ministerstvá hospodárstva, 

pôdohospodárstva, zdravotníctva, pôšt a telekomunikácií a dopravy. Na jej napĺňanie 

dohliadajú, realizujú a kontrolujú Úrad jadrového dozoru SR a Úrad pre normalizáciu, 

metrológiu a skúšobníctvo SR, Štátna ochrana prírody, Slovenská inšpekcia pre životné 

prostredie, Slovenský hydrometeorologický ústav, Výskumný ústav vodného hospodárstva 

a Slovenská agentúra pre životné prostredie. 

3.1 Ciele environmentálnej politiky SR 

Ciele stanovené environmentálnou politikou SR sú dlhodobého charakteru a majú zahŕňajú 

dosiahnutie lepšej štruktúry národného hospodárstva v symbióze s celoštátnym územným 

systémom stability životného prostredia. Daný územný systém je jedným z najdôležitejších 

zdrojov krajinno-ekologických regulatívov. V rámci vytvárania environmentálneho systému sa 

dodržiava v rámci územia Slovenskej republiky územný systém, čo v praxi znamená, že sa 

krajina delí na menšie časti podľa regionálneho rozdelenia krajiny na nadregionálny, 

regionálny, miestny, s kritériami vopred určujúcimi rozmiestnenie všetkých segmentov a ich 

prepojenia horizontálnej a vertikálnej koordinácie.  

Na základe trendov spoločnosti a pokrokov v oblasti IT, si národná environmentálna 

politika stanovila za jeden z najdôležitejších cieľov vybudovanie komplexného funkčného 

monitorovacieho a IT systému. Rovnako má pozostávať z monitorovacích systémov 

jednotlivých územných celkov, ktoré budú vytvárať koordinovaný národný monitorovací 

systém územia SR. Monitorovací systém má za úlohu kontrolovať hodnoty ovzdušia, vody, 

pôdy, meteorológie a klimatológie, geologické javy, rádioaktivitu, faunu a flóru. 

Ďalším cieľom environmentálnej politiky SR je zvyšovanie úrovne ochrany a racionálnejšie 

čerpanie prírodných zdrojov Slovenskej republiky.  
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3.2 Trvalo udržateľný rozvoj environmentálnej politiky SR 

Trvalo udržateľný rozvoj Slovenskej republiky, ktorý nemá negatívny vplyv na životné 

prostredie sa vytvorí kooperáciou medzi základnými oblasťami hospodárstva, environmentu 

a sociálnej potreby ľudskej spoločnosti. Jedná sa o jav globálnej rovnováhy, kedy sa úroveň 

počtu obyvateľstva v krajine pohybuje na stabilnej úrovni v porovnaní s využívaním kapitálu 

prírodných zdrojov a tento pomer je dôsledne monitorovaný a rôznymi nástrojmi 

environmentálnej politiky korigovaný. Udržiavanie trvalo udržateľného rozvoja je hlavným 

faktorom pre fungovanie človeka so životným prostredím v symbióze. Preto sa zásady 

a princípy udržateľného rozvoja zakomponovávajú do národnej environmentálne politiky 

Slovenskej republiky.  

4 Záver 

V článku sme si ozrejmili historický vývoj európskej environmentálnej politiky, ktorá sa 

začala formovať, už počas Európskeho spoločenstva a Európska únia nadviazala na jeho 

činnosť ďalšími úpravami svojich Environmentálnych akčných programov. Momentálne sa 

riadi siedmim environmentálnym akčným programom, ktorého validita má skončiť v roku 

2020.  

Bez jasného vymedzenia environmentálnej politiky by všetky hospodárstva pravdepodobne 

išli efektívnejšie z pohľadu znižovania nákladov a rastu hospodárskeho zisku, ale zabúdalo by 

sa na životné prostredie, ktoré aj v dnešnej dobe môžeme vidieť v katastrofálnom stave. 

Význam environmentálnej politiky a jej obmedzení na národnej alebo medzinárodnej sfére 

musíme akceptovať kvôli udržateľnosti životného prostredia pre ďalšie generácie. 

Slovenská republika má v rámci svojej národnej environmentálnej politiky podobné ciele, 

ako EÚ a snaží sa ich naplniť reguláciami a nariadeniami, ktoré vydávajú a kontrolujú úrady 

verejnej a štátnej správy. Nakoľko Európska environmentálna politika patrí k najlepším na 

svete, tak aj Slovenskú environmentálnu politiku, ako jej súčasť môžeme považovať za 

kvalitnejšiu, ako mnohých iných mimoeurópskych krajín. Slovenská republika kladie značný 

dôraz v ochrane a prevencii pred znehodnotením životného prostredia aj preto, že sa na jej 

území nachádzajú veľké zásoby podzemnej pitnej vody. Mnohí odborníci predpokladajú, že 

Slovenská republika bude hrať dôležitú úlohu v prípade nedostatku pitnej vody o niekoľko 

desaťročí. 

Do budúcna by sa ale aj do environmentálnej sféry mali viacej zapájať informačno-

komunikačné technológie a prepájať národnú a medzinárodnú environmentálnu politiku 

s priemyslom 4.0, ktorý je považovaný za budúcu hnaciu silu ekonomiky európskych krajín a aj 

zvyšku sveta. Industry 4.0 ako novodobý trend, ktorého prvky sa zavádzajú do rôznych oblastí 

hospodárstva a ekonomiky, môže prispieť značnou mierou k rozvoju ochrany, prevencie 

a revitalizácie životného prostredia. 

 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0305/15 

„Vplyv environmentálnych nástrojov na zvyšovanie konkurencieschopnosti a udržateľnosti 

podnikov“ v rozsahu 100%. 
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Trendy interného kontrolovania v podnikateľských subjektoch 

Trends of internal controlling in business entities 
 

Juraj Mišún 

 

 

Abstract 

At the Department of Management of the Faculty of Business Management of the University of 

Economics in Bratislava in 2017, the VEGA's research project Trends of internal control in 

business entities in the light of new challenges began. The contribution approaches the trends 

we have found in the available literature and brings the first results from the research focused 

on the use of the management control function in the Slovak Republic. 

 

JEL classification: M10, M19 

Keywords: management control, controlling, eastern and western approach, trends 

 

Úvod 

Manažérska funkcia kontrolovania patrí už od začiatku delenia podnikového manažmentu 

na menšie časti k základným funkciám riadenia. Hoci sa zloženie manažmentu často menilo, 

teoretickí autori považovali kontrolu za veľmi dôležitú, a preto sa na jej postavení nič 

výraznejšie nezmenilo. Azda najdôležitejšou zmenou počas vývoja bolo postupné 

premenovanie funkcie z kontroly (Control) na kontrolovanie (Controlling). Kým kontrolou sa 

rozumie jednorázový akt, kontrolovaním sa chápe neustála činnosť manažéra, ktorý musí vo 

svojej práci vykonávať, aby dosiahol dynamickú rovnováhu medzi očakávaním, plánom, či 

akýmkoľvek štandardom a skutočnosťou. Premenovaním sa funkcia dostala do rozporu 

s kontinentálnou európskou teóriou, ktorá pod názvom Controlling (niekedy na Slovensku aj 

Kontrolling) chápe to, čo v americkej teórii je označované ako manažérske účtovníctvo 

(Managerial Accounting). 

Hoci teoretickí autori, ako aj manažéri z praxe považujú vykonávanie kontroly za extrémne 

dôležité, teóriu kontrolovania nemôžeme považovať za veľmi vyspelú. Omnoho väčšej 

pozornosti sa tešia ostatné sekvenčné funkcie plánovanie, organizovanie, personálny 

manažment a vedenie ľudí, ako aj paralelná (priebežná) funkcia manažérskeho rozhodovania. 

Dôvodom tohto stavu je okrem vzostupu manažérskeho účtovníctva aj skutočnosť, že 

kontrolovanie je poslednou sekvenciou riadenia. Nasleduje (často až) po vykonaní ostatných 

funkcií, a tak sa nešpecializovaní autori s únavou venujú funkcii ako poslednej. 

Popri dôležitých rozdieloch medzi kontrolovaním a manažérskym účtovníctvom sme počas 

nášho výskumu objavili ešte ďalšiu dôležitú skutočnosť: existuje výrazný rozdiel medzi 

západným a východným prístupom k teórii kontrolovania. Tento rozdiel je do veľkej miery 

spôsobený rozličným politickým vývojom v západných krajinách a v krajinách sovietskeho 

bloku. Vo východných krajinách kontrola štátu zohrávala veľmi dôležitú rolu, kým 

v západných krajinách bol kladený akcent na sebakontrolovanie jedinca. To sa pretavilo aj do 

teórie kontrolovania v manažmente. Hoci sa oba prístupy postupne približujú, stále v prácach 

autorov nachádzame výraznejšie rozdiely. Najvýznamnejšie z nich uvádzame v tabuľke 1. 
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Tabuľka 1 

Najvýznamnejšie rozdiely medzi západným a východným prístupom ku kontrolovaniu 

Aspekt Západný prístup Východný prístup 

Typy kontrol predovšetkým predbežná, 

priebežná a následná 

sofistikovaná typológia s akcentom na 

formálne kontrolovanie 

Formy 

kontrolovania 

byrokratické/administratívne, 

klanové a trhové kontrolovanie 

previerka, kontrolný prieskum, 

dozor/dohľad, inšpekcia, revízia, audit, 

operačný výskum, anketa 

Počet fáz 

kontrolného 

procesu 

tri až štyri päť až osem 

Význam externej 

kontroly 

manažér kontroluje 

zamestnanca 

subjekt z vonkajšieho prostredia 

organizácie kontroluje jej činnosť, 

výsledky či stav 

Význam internej 

kontroly 

zamestnanec alebo manažér 

kontroluje seba samého, ako aj 

kontrola finančných záležitostí 

podniku 

manažér alebo jednotka kontroluje 

zamestnanca alebo inú jednotku v rámci 

organizácie 

Úroveň 

kontrolovania 

strategická, manažérska, 

operatívna kontrola 

nedostatočne pokryté literatúrou 

Objekt 

kontrolovania 

výsledky, činnosti alebo 

personál 

systémy, ktoré môžu byť cieľovo 

ovplyvňované (sociálne systémy 

a človek, technické, biologické a neživé 

systémy) 
Prameň: vlastné spracovania na základe väčšieho počtu západných a východných teoretických zdrojov. 

 

1 Teoretická báza trendov v internom kontrolovaní 

V tejto časti príspevku sa budeme bližšie venovať trendom, ktoré si všimli vybraní autori 

z oblasti manažmentu. Ďalšie členenie časti bude podľa jednotlivých autorov.  

1.1 Ellen Benowitzová 

Mnoho teoretikov i ľudí z praxe tvrdí, že z dôvodu, že sa zmenil charakter organizácií, musí 

sa zmeniť aj charakter kontrolovania. Nové formy organizácií ako samoorganizujúce sa 

organizácie, samoriadiace sa tímy a sieťové organizácie umožňujú podnikateľským subjektom 

lepšie reagovať a byť viac adaptabilnými v dnešnom rýchlo sa meniacom svete. Tieto formy 

tiež podporujú zvyšovanie zodpovednosti zamestnancov, a to omnoho viac ako hierarchické 

organizačné štruktúry v minulosti. 

Niektorí odborníci dokonca požadujú, aby manažment nevykonával akékoľvek 

kontrolovanie a namiesto toho by mal len podporovať snahy zamestnancov byť plne 

produktívnymi členmi organizácií. Používať pojem koordinovanie namiesto kontrolovania je 

podľa daných názorov vhodnejšie, aby sa zabránilo vytváraniu dojmu donucovania.  

Napriek vyššie spomenutému, určité formy kontrolovania jednoducho musia byť použité 

v organizáciách, aby vôbec prežili. Podmienkou existencie akejkoľvek organizácie je potreba 

určitého cieľa alebo zmyslu. Inak sa o organizáciu vôbec nejedná. Správanie jednotlivcov, 

správanie skupín a všetok organizačný výkon musí byť v súlade so strategickým zameraním 

organizácie. (Benowitz, 2001) 
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1.2 David Boddy 

David Boddy (2008) vo svojej knihe sumarizuje viacero trendov v kontrolovaní, ktoré 

postrehol poslednom období, a ktoré sa týkajú výkonu, zodpovednosti, internalizácie (osvojenia 

si). 

1.2.1 Výkon 

Názory autora sa pri tomto trende vo veľkom opierajú o výskum Richarda Waltona (1985), 

podľa ktorého sa musia manažéri rozhodnúť medzi dvoma rozličnými stratégiami. Jedna je 

založená na zavedení kontrolovania v organizácii, druhá na vyvolaní zaangažovanosti. Druhá 

možnosť pod zamestnancami rozumie jednu zo zainteresovaných strán (stakeholderov) 

organizácie a má viesť k vyššej výkonnosti, najmä v takých situáciách neistého 

podnikateľského prostredia, keď sa od zamestnancov očakáva predstavivosť a tvorivosť. 

Walton dospel k záveru, že organizácie musia vytvoriť kultúru zaangažovanosti, ak chcú spĺňať 

očakávania zákazníkov v oblasti kvality, spoľahlivosti dodania či poskytnutia alebo zmien na 

trhu. Prvky Waltonových dvoch rozličných stratégií sú uvedené v nasledujúcej tabuľke. 

 

Tabuľka 2 

Prvky stratégie kontrolovania a zaangažovanosti 

Stratégia Kontrolovanie Zaangažovanosť 

Dizajn pracovných 

miest 

zmechanizované, 

fragmentované, pevné 

dôraz na celkovú úlohu, flexibilné, 

využívanie tímov 

Očakávania 

na výkon 

definované minimálne 

štandardy 

dôraz na „natiahnuté“ ciele 

(prekonať sám seba) 

Štruktúra 

manažmentu 

množstvo úrovní s pravidlami 

a postupmi 

ploché štruktúry so spoločnými 

cieľmi a hodnotami 

Odmeňovanie 

individuálne odmeňovanie 

napojené na ohodnotenie 

pracovného miesta 

skupinové stimuly so zdieľaním 

zisku, napojené na zručnosti 

Participácia 

zamestnancov 

malá, so zdieľaním informácií 

na báze „potrebujem vedieť“ 

povzbudzovaná, s veľmi široko 

zdieľanými informáciami 

o podnikaní 
Prameň: Walton, 1985. 

 

1.2.2 Zodpovednosť 

Kontrolné systémy sú vytvárané za účelom ovplyvňovania ľudí takým spôsobom, aby 

podporovali organizačné ciele. Vychádzajú z teórií motivácie, ktoré vyvíjali meracie 

a odmeňovacie systémy povzbudzujúce pracovníkov, aby konali spôsobom, ktorý zodpovedá 

ich potrebám a súčasne prispieva k organizačnej výkonnosti. Manažéri môžu využívať teórie 

stanovenia cieľov alebo motivácie, aby rozvíjali postupy, ktoré formujú smerovanie a intenzitu 

individuálneho úsilia. 

To vyvoláva otázku zodpovednosti za celkové zdravie a blaho zamestnancov a konkrétne, 

či manažéri využívajú teórie takým spôsobom, ktorý môže poškodiť ich zamestnancom. 

Napríklad teória stanovovania cieľov kladie dôraz na ciele, ktoré sú ťažké, ale dosiahnuteľné. 

To môže lákať manažérov na stanovovanie tak vysokých cieľov, že zamestnanci zažívajú pri 

ich dosahovaní značný stres. To vedie k rôznym stupňom chorobnosti. Niektoré škandály 

korporácií súviseli s takými politikami podniku, ktoré povzbudzovali členov organizácie, aby 

splnili náročné ciele, bez ohľadu na to, aké pravidlá alebo kódexy etického správania porušia. 
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1.2.3 Internalizácia (osvojenie si) 

Vývoj v oblasti informačných technológií umožňuje z technického hľadiska stanovovať 

štandardy a merať ich splnenie bez ohľadu na geografické rozpätie podniku. To by malo 

umožniť hladký a kontrolovateľný výkon medzinárodných podnikaní. Pri takýchto 

rozhodnutiach je potrebné brať do úvahy aj iné faktory, medzi ktoré zahŕňame: 

 centrálnu alebo lokálnu kontrolu – je to strategická otázka, koľko kontroly z centrály je 

potrebné a koľko je možné podporovať miestnu autonómiu a schopnosť reagovať na 

vlastné problémy. Ak sa za určitým úspechom skrýva schopnosť miestnych pobočiek 

konať podnikateľsky, zavedenie kontrolného systému podporujúceho centrálnu 

kontrolu, by bolo kontraproduktívne; 

 spoliehanie sa na technológie – existuje množstvo spôsobov kontroly, z ktorých každý 

môže byť súčasťou komplexného systému kontroly. Z dôvodov odľahlosti pobočiek má 

centrála pomerne málo možností využívať priamu kontrolu a dohľad, ktoré často 

predstavujú veľmi efektívne prostriedky. Namiesto toho sa musí viac spoliehať na 

pravidlá a postupy a na množstvo formálnych finančných a výstupných kontrol. 

Alternatívu predstavuje snaha vytvoriť silné kultúrne kontroly, ktoré ovplyvňujú ľudí, 

aby konali takým spôsobom, ktorý je v súlade s organizačnými cieľmi, bez ohľadu na 

ich polohu; 

 národné a kultúrne rozdiely – mnoho krajín postupne vyvinulo veľmi odlišné systémy 

manažmentu, ako aj rozdiely v národných kultúrach. Tieto faktory významne ovplyvnia 

reakcie ľudí na kontrolné systémy, ako aj zvýšia nároky na porovnateľnosť správ 

výkonu medzi jednotlivými krajinami a ich interpretácie. 

 

1.3 Stephen Robbins a Mary Coulterová 

Stephen Robbins a Mary Coulterová (2012) vo svojej knihe upozorňujú na štyri problémy 

s kontrolou, s ktorými sa manažéri aktuálne stretávajú, a to vzájomné kultúrne rozdiely, 

záležitosti na pracovisku, interakcie so zákazníkmi a správa podnikov. 

1.3.1 Prispôsobenie kontrol vzájomným kultúrnym rozdielom 

Bežné koncepty kontroly sú vhodné pre organizáciu, ktorej podriadené jednotky nie sú 

geograficky ďaleko rozmiestnené a prípadne kultúrne odlišné. Avšak kontrolné techniky môžu 

byť pre rôzne krajiny úplne odlišné. Rozdiely sa objavujú v prvom rade v krokoch merania 

skutočného výkonu a nápravných opatreniach kontrolného procesu. V globálnej korporácii 

majú manažéri zahraničných pobočiek tendenciu byť menej kontrolovaní zo strany ústredia. Už 

len z dôvodu, akým je vzdialenosť, práca manažérov nemôže byť priamo monitorovaná, lebo 

väčšia vzdialenosť vytvára tendenciu formalizovať kontroly. Takéto korporácie sa často 

spoliehajú na rozsiahle formálne správy pre účely kontrolovania. Väčšina z týchto správ sa 

komunikuje elektronicky. 

Vplyv technológií na kontrolovanie sa prejavuje aj pri porovnávaní technologicky 

vyspelých krajín s menej technologicky vyspelými krajinami. Manažéri v krajinách, kde je 

technológia pokročilejšia, často používajú nepriame kontrolné nástroje, ako sú počítačom 

generované správy a analýzy, okrem obligatórnych štandardizovaných pravidiel a priameho 

dohľadu, aby zabezpečili, že pracovné aktivity prebiehajú podľa plánu. V menej technologicky 

vyspelých krajinách majú však manažéri tendenciu využívať priamy dohľad a vysoko 

centralizované rozhodovanie v oblasti kontrolovania. 

Manažéri v cudzích krajinách si tiež musia byť vedomí obmedzení, aké nápravné opatrenia 

môžu podniknúť. Zákony niektorých krajín zakazujú zatváranie pobočiek, prepúšťanie 

zamestnancov, prevod peňazí preč z krajiny alebo zriadenie nového manažmentu mimo krajiny. 
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Nakoniec, ďalšou výzvou pre globálnych manažérov pri zhromažďovaní údajov na meranie 

a porovnávanie výkonu je ich porovnateľnosť. Napríklad spoločnosť šijúca odevy v Kambodži 

môže vyrábať rovnaké výrobky v pobočke v Škótsku. Kambodžská pobočka by však mohla byť 

závislejšia od pracovnej sily než jej škótska partnerská organizácia, aby využila nižšie náklady 

na pracovnú silu v Kambodži. Tento rozdiel sťažuje porovnanie napríklad nákladov práce na 

jednotku ušitého odevu. 

1.3.2 Záležitosti na pracovisku 

Mesiac trvajúce majstrovstvá sveta vo futbale predstavujú veľký odliv celosvetovej 

produktivity práce. Podľa prieskumu Chartered Management Institute stratí Spojené kráľovstvo 

na produktivite takmer jednu miliardu libier. V USA vedie basketbalové March Madness 

taktiež k poklesu produktivity – odhaduje sa na 1,8 miliardy dolárov len počas prvého týždňa 

turnaja. 

Súčasné pracoviská predstavujú pre manažérov značné výzvy v oblasti kontrolovania. Od 

monitorovania používania počítačov zamestnancami v práci po ochranu pracoviska pred 

nespokojnými zamestnancami, ktorí majú v úmysle škodiť, manažéri potrebujú kontroly, aby 

zabezpečili, že práca môže byť vykonaná účelne a efektívne. Presne tak, ako bolo stanovené 

v plánoch. 

Jedným z veľkých otáznikov súčasnosti pri záležitostiach na pracovisku je súkromie na 

pracovisku. Čo smie a nesmie zamestnávateľ reprezentovaný manažérom overovať a čo už je 

zásah do súkromia dotknutého zamestnanca? V USA by mnoho zamestnancov bolo 

prekvapených, keby zistili, že zamestnávatelia môžu čítať emaily (i označené ako „súkromné 

a dôverné“), odpočúvať telefón, monitorovať prácu na počítači, uchovávať a preskúmavať 

počítačové súbory, sledovať ich na toaletách či v šatniach alebo monitorovať ich miesta pohybu 

v služobných vozidlách. 

Prečo ale manažéri majú pocit, že musia sledovať, čo zamestnanci robia? Veľkým 

problémom je to, že zamestnanci boli zamestnaní, aby pracovali, nie na to, aby surfovali po 

internete, pozerali online videá, hrali hry, alebo nakupovali darčeky pre rodinu a známych.  

Ďalším dôvodom, prečo manažéri sledujú zamestnanecké emaily a využívanie pracovných 

počítačov je, že nechcú riskovať žalobu za vytváranie nepriateľského pracovného prostredia 

plného útočných správ alebo nevhodného obrázku zobrazeného na spolupracovníkovej 

obrazovke. Obavy z rasového alebo sexuálneho obťažovania sú jedným z dôvodov, prečo by 

organizácie mohli chcieť sledovať a uchovávať záložné kópie všetkých e-mailov. Elektronické 

záznamy môžu pomôcť zistiť, čo sa skutočne stalo, takže manažéri môžu rýchlo zareagovať. 

V neposlednom rade chcú manažéri zabezpečiť, aby neunikli žiadne obchodné tajomstvá. 

Popri bežnom používaní elektronickej pošty a počítačov spoločnosti monitorujú zasielanie 

rýchlych správ (Instant Messaging) a zákaz používania video telefonovania na pracovisku. 

Manažéri sa musia uistiť, že zamestnanci neodovzdávajú, ani neúmyselne, informácie tretím 

stranám, ktoré by mohli poškodiť organizáciu. 

Vzhľadom na potenciálne obrovské náklady a tiež na skutočnosť, že mnohé pracovné 

miesta sú v súčasnosti vybavené počítačom, veľa organizácií má politiku monitorovania na 

pracovisku. Takéto pravidlá by mali zamedziť neprístojnému správaniu zamestnancov, a tí by 

na druhej strane mali byť informovaní o týchto pravidlách. 

Možno to znie prekvapivo, ale až 85 percent všetkých krádeží v amerických podnikoch je 

zavinených nie ľuďmi mimo organizácie, ale jej zamestnancami. A to predstavuje vskutku 

nákladný problém – odhady sa približujú sume 4.500 dolárov na jedného zamestnanca. 
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Krádež zamestnancami je definovaná ako akékoľvek neoprávnené vzatie si majetku 

spoločnosti zamestnancami na ich osobnú potrebu. Môže siahať od sprenevery cez podvodné 

vykazovanie výdavkov po ukradnutie zariadení, ich častí, softvéru alebo kancelárskych potrieb 

z priestorov spoločnosti. Napriek tomu, že maloobchodné organizácie sú dlhodobo vystavené 

vážnym potenciálnym stratám pre krádeže zamestnancov, slabé finančné kontroly malých 

podnikov a dostupnosť informačných technológií spôsobili, že krádeže zamestnancami sa stali 

eskalujúcim problémom vo všetkých druhoch a veľkostiach organizácií. Manažéri sa musia 

vzdelávať o tomto probléme kontrolovania a byť pripravení ich riešiť. 

Násilie na pracovisku predstavuje ďalší problém, s ktorým sa manažéri musia vyrovnať, 

hoci v Európe ešte nie je tak vypuklý ako v USA. Tam sú žiaľ časté tragické ozbrojené útoky 

zamestnancov na svojich zamestnávateľov či nadriadených. 

Najčastejšími dôvodmi násilia na pracovisku sú stres zamestnancov spôsobený neistým 

ekonomickým prostredím, strach o pracovné miesto, znižovanie hodnoty dôchodkových účtov, 

dlhý pracovný čas, preťaženie z množstva informácií, iné denné zaťažkávacie skúšky, nereálne 

uzávierky úloh, a nedostatočne empatickí manažéri. K problémom je tiež možné zaradiť 

aktuálne usporiadanie pracovísk, kde sú zamestnanci natlačení do malých boxov a musia znášať 

okolitý hluk a zmätok od ostatných zamestnancov. 

1.3.3 Kontrolovanie interakcií so zákazníkmi 

Neexistuje snáď lepšia oblasť, kde možno vidieť úzku väzbu medzi plánovaním 

a kontrolovaním ako sú služby zákazníkom. Ak určitý podnik vyhlási služby zákazníkom za 

jeden z jeho hlavných cieľov, rýchlo a jasne sa overí, či je tento cieľ splnený. Je to 

prostredníctvom toho, ako sú spokojní zákazníci s poskytnutými službami. Ako môžu manažéri 

kontrolovať interakcie medzi stanoveným cieľom a dosiahnutým výsledkom, v kapitole 

zákazníkov? Reťazec ziskovosti služieb (Service Profit Chain) môže byť dobrou pomôckou. 

Predstavuje postupnosť služieb od zamestnancov až po zákazníkov. Podľa tejto koncepcie 

ovplyvňujú stratégia spoločnosti a systém poskytovania služieb, ako sa zamestnanci chovajú 

k zákazníkom. To znamená, ako sú produktívni pri poskytovaní služby a kvalite tejto služby. 

Úroveň produktivity služieb zamestnancov a kvalita služieb ovplyvňujú vnímanie hodnoty 

služby zo strany zákazníkov. Keď je hodnota služby vysoká, má pozitívny vplyv na spokojnosť 

zákazníkov, čo vedie k ich vernosti. A lojálnosť zákazníkov zvyšuje príjmy organizácie a jej 

ziskovosť. 

Čo však tento koncept znamená pre manažérov? Manažéri, ktorí chcú kontrolovať 

interakcie so zákazníkmi, by mali pracovať na vytváraní dlhodobých a vzájomne prospešných 

vzťahov medzi podnikom, zamestnancami a zákazníkmi. Akým spôsobom? Vytvorením 

pracovného prostredia, ktoré umožňuje zamestnancom poskytovať vysokú úroveň kvalitných 

služieb, a ktoré im dáva pocit, že sú schopní poskytovať služby najvyššej kvality. V takomto 

prostredí služieb sú zamestnanci motivovaní poskytovať kvalitné služby. Úsilie zamestnancov 

uspokojiť zákazníkov, spolu s hodnotou služby poskytovanou organizáciou, zvyšujú 

spokojnosť zákazníkov. A keď zákazníci získajú vysokú hodnotu služieb, sú verní a radi sa 

vrátia. To nakoniec zvyšuje rast a ziskovosť podniku. 

1.3.4 Správa podnikov (Corporate Governance) 

Hoci mal Andrew Fastow (niekdajší finančný riaditeľ spoločnosti Enron, ktorý bol uznaný 

vinným z účasti na podvode s cennými papiermi) charizmatickú a presvedčivú osobnosť, stále 

táto skutočnosť nevysvetľuje dôvod, prečo predstavenstvo Enronu zlyhalo pri vznesení aspoň 

malých námietok k otáznym účtovným praktikám tohto manažéra. Predstavenstvo dokonca 

umožnilo vytvoriť partnerstvá mimo súvahy, ktoré mu umožňovali profitovať na úkor 

akcionárov. 
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Správa podnikov, ktorá predstavuje systém používaný na riadenie spoločnosti takým 

spôsobom, aby boli chránené záujmy ich majiteľov, v spoločnosti Enron hrozne zlyhala. 

Rovnako to dopadlo v mnohých spoločnostiach postihnutých finančnými škandálmi. 

V dôsledku týchto škandálov bola správa podniku reformovaná. Dve oblasti, v ktorých sa 

uskutočnila reforma, bola úloha predstavenstiev a finančného výkazníctva. Takéto reformy sa 

neobmedzujú len na americké korporácie. Problémy správy podniku sú globálneho charakteru. 

Pôvodným zámerom predstavenstva bolo mať skupinu nezávislú od manažmentu, ktorá by 

sa venovala záujmom akcionárov, a ktorá sa nezúčastňovala na každodennom riadení 

organizácie. Avšak vždy to nefungovalo takýmto ideálnym spôsobom. Členovia predstavenstva 

si často užívali blízke vzťahy s manažérmi, pri ktorých sa každý postaral o toho druhého. 

Tento typ záväzkov „quid pro quo” sa zmenil. Nová legislatíva kladie väčšie požiadavky na 

členov predstavenstva verejne obchodovaných spoločností v USA, aby vykonávali to, na čo 

boli splnomocnení a čo sa od nich očakáva. 

V prípade finančného výkazníctva taktiež došlo novou legislatívou (Sarbanes-Oxley Act) 

k vyžadovaniu zverejňovania a transparentnosti podnikových finančných údajov. Napríklad je 

v súčasnosti potrebné, aby vedúci pracovníci odobrovali finančné výsledky svojich spoločností. 

Dané zmeny viedli k lepšiemu informovaniu – to znamená k informáciám, ktoré sú presnejšie 

a odrážajú skutočnú finančnú situáciu spoločnosti. 

2 Metódy skúmania 

Na Katedre manažmentu Fakulty podnikového manažment sa dlhšie obdobie vyvíjal 

inžiniersky študijný program Všeobecný manažment. Jeho cieľom je poskytnúť študentom čo 

možno najširšie poznatky z podnikového manažmentu. Aby mohol byť tento cieľ dosiahnutý, 

postupne začali vznikať predmety zamerané na jednotlivé manažérske funkcie. Aktuálne 

existujú samostatné predmety pre plánovanie, organizovanie, personálny manažment, vedenie 

ľudí, kontrolovanie a rozhodovanie. Vzhľadom na špecializáciu členov katedry na jednotlivé 

funkcie v oblasti výučby, bolo ich logickým vyústením ich špecializovanie aj v oblasti 

výskumnej činnosti. 

Cieľom príspevku je priblížiť trendy v internom kontrolovaní, ktoré sme objavili 

v dostupnej literatúre a priniesť prvé výsledky z výskumu zameraného na využívanie 

manažérskej funkcie kontrolovania v Slovenskej republike. Cieľom príspevku nie je hĺbkovo 

analyzovať jednotlivé časti, keďže na ten účel sú využité príspevky na zahraničných 

indexovaných konferenciách. 

Výsledky uvádzané v časti diskusie pochádzajú z dotazníkového prieskumu, ktorý zbieral 

údaje na prelome rokov 2016 a 2017. Zameriaval sa na nové trendy v internom kontrolovaní 

a voľne nadväzoval na dotazníkový prieskum uskutočnený o dva roky skôr, zameraný na 

externé kontrolovanie podnikov. 

Celkovo bolo získaných 395 vyplnených dotazníkov, z ktorých 376 bolo ďalej 

spracovaných. Devätnásť dotazníkov bolo vyradených z rôznych dôvodov. Vzorka nie je 

štatisticky reprezentatívna pre Slovenskú republiku, avšak je kompatibilná s jej parametrami. 

Vzhľadom na skutočnosť, že pre určité účely (postoj manažéra ku kontrolovaniu) boli 

povolení viacerí respondenti z jedného podniku, pre účely tohto príspevku je nutná ďalšia 

selekcia. Aby sme vylúčili dotazníky z rovnakých podnikov, vybrali sme vždy v organizačnej 

štruktúre najvyššie postaveného manažéra, pri ktorom sme predpokladali, že má najlepšie 

znalosti o podnikaní. Následne v našej prieskumnej vzorke zostalo 331 podnikov pre ďalšie 

spracovanie. 

 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

468 
 

Naša vzorka má nasledujúce charakteristiky (n = 331): 

 veľkosť podniku (počet zamestnancov v roku 2015): 115 mikropodnikov, 90 

malých, 56 stredných, 70 veľkých podnikov; 

 úroveň manažmentu respondenta: 120 vrcholový, 52 stredný, 116 nižší manažment, 

43 informovaní zamestnanci1; 

 najčastejšie sekcie podľa klasifikácie SK-NACE: 69 priemyselná výroba, 66 

veľkoobchod a maloobchod a oprava motorových vozidiel a motocyklov, 46 

odborné vedecké a technické činnosti, 25 informácie a komunikácie, 21 ubytovacie 

a stravovacie služby; 

 vyšší územný celok: 174 Bratislavský, 33 Trnavský, 24 Nitriansky, 23 Trenčiansky, 

30 Žilinský, 17 Banskobystrický, 22 Prešovský a 8 Košický kraj; 

 právna forma: 222 spoločnosť s ručením obmedzeným, 66 akciová spoločnosť, 30 

samostatne zárobkovo činná osoba, 5 pobočky zahraničných podnikov, 4 družstvá, 

4 iné formy; 

 hospodársky výsledok v roku 2015: 254 zisk, 52 strata, 20 vyrovnaný, 3 podnik 

založený v roku 2016, 2 neuvedené; 

 tržby v roku 2015: 164 ≤ 2M eur, 43 2M ≤ 10M eur, 60 10M ≤ 50M eur, 50 ≥ 50M 

eur, 14 neuvedené. 

 

Dotazník sa okrem identifikačnej časti skladal z viacerých položiek, prostredníctvom 

ktorých sme získavali údaje potrebné pre náš výskum. Otázky zamerané na postoj respondenta 

ku kontrolovaniu (n = 376) slúžili na porovnanie s predchádzajúcim dotazníkom. Ďalej sme sa 

respondentov prostredníctvom škály pýtali na dôležitosť kontrolovania v ich podniku, či 

zaznamenali v poslednom roku zmeny v kontrolovaní, či bola využitá nová metóda, technika 

alebo nástroj na kontrolovanie, či ako manažéri museli zvýšiť svoje kontrolné úsilie alebo 

naopak či zaznamenali od vyššie postaveného subjektu vyššiu intenzitu kontrolovania. 

Popri odpovediach vo forme škál či možnostiach áno/nie sme respondentov požiadali aj 

o krátke zdôvodnenie ich postoja. Tieto zdôvodnenia nám umožnili vyselektovať nedostatočne 

kompetentných respondentov a získať ešte hlbší pohľad pri jednotlivých otázkach. 

Na spracovanie výsledkov dotazníkového prieskumu boli použité štandardné vedecké 

metódy a program Microsoft Excel. 

3 Diskusia 

V tejto časti príspevku uvedieme základné výsledky dotazníkového prieskumu. Ako bolo 

spomenuté vyššie, hlbšiu analýzu jednotlivých otázok sme uskutočnili/uskutočníme v iných 

príspevkoch. Jednotlivé časti budú kopírovať štruktúru dotazníka, pričom vynecháme prvé dve 

otázky ohľadom postoja respondentov v situácii, keď kontrolujú a sú kontrolovaní. 

3.1 Dôležitosť kontrolovania 

Tretia otázka dotazníka sa venovala dôležitosti manažérskej funkcie kontrolovania 

v podniku, v ktorom respondent pôsobí. Respondenti mali k dispozícii škálu: úplne nedôležitá, 

málo dôležitá, prítomná, dôležitá, veľmi dôležitá. 

Najčastejšie zastúpenou hodnotou škály vo výsledkoch bola, že kontrolovanie v podniku je 

„veľmi dôležité“, a to až pri 142 podnikoch. Spolu s hodnotou „dôležitá“ (133 podnikov) sa 

dostávame ku výsledku, že pri štyroch pätinách podnikov z našej vzorky je manažérska funkcia 

                                                           
1 pod informovanými zamestnancami rozumieme zamestnancov, ktorí majú prístup k cenným informáciám pre 

potreby nášho výskumu, ako sú účtovníci, ekonómovia a zamestnanci priamo zodpovední za výkon kontroly. 
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kontrolovania považovaná za dôležitú. Na opačnom konci škály nachádzame len jedinú 

odpoveď, pričom zdôvodnenie bolo nasledovné: „Sme malá rodinná firma, takže takúto pozíciu 

vôbec nemáme a berieme ju ako nepotrebnú. Všetky problémy a chyby pri výrobe rieši riaditeľ 

a ja, ako zástupca riaditeľa.“. Percentuálne výsledky zobrazujeme v obrázku 1. 

 

Obrázok 1 

Dôležitosť kontrolovania v skúmaných podnikoch 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

3.2 Zmeny v kontrolovaní v podniku 

Až 157 skúmaných podnikov z našej vzorky uviedlo, že na posledný rok zaznamenali 

zmeny v oblasti kontrolovania. Väčšia časť, 174 respondentov uviedlo, že ich podnik 

výraznejšie zmeny pri kontrolovaní neuskutočnil. V prípade kladných odpovedí zdôvodnilo 

svoju odpoveď 153 respondentov a pri negatívnych odpovediach 75 opýtaných. Percentuálne 

výsledky sú zobrazené na obrázku 2. 

 

Obrázok 2 

Zmeny v kontrolovaní v skúmaných podnikoch 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 
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3.3 Nové nástroje, metódy či postupy v kontrolovaní podniku 

Ďalšia otázka v dotazníku znela: „Bol vo Vašej spoločnosti zavedený v poslednom roku 

nový nástroj/nová metóda/nový postup, ktorý by sa bytostne dotýkal kontrolovania 

v manažmente?“ 

Podiel pozitívnych odpovedí pri tejto otázke dosiahol počet 120, pričom až 119 

respondentov svoju odpoveď bližšie zdôvodnilo. Až 210 podnikov deklarovalo negatívnu 

odpoveď a jeden respondent otázku nezodpovedal s nasledujúcim odôvodnením: 

„V spoločnosti som ešte krátko, takže toto neviem posúdiť relevantne.“ Podiely odpovedí sú 

zobrazené v obrázku 3. 

 

Obrázok 3 

Nové nástroje, metódy či postupy v kontrolovaní 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

3.4 Zvýšenie kontrolného úsilia ako subjektu kontroly 

Manažéri alebo podnikatelia v niektorých obdobiach musia viac kontrolovať, aby 

zabezpečili podnik pred možnými stratami. V ďalšej otázke sme sa preto respondentov opýtali, 

či v poslednom roku museli zvýšiť svoje kontrolné úsilie, či už pri kontrole podriadených alebo 

iných objektoch kontroly (dodávatelia, kvalita, zákazníci a pod.). 

Pri odpovediach bolo možno badať určitý posun v kontrolovaní, keď až 230 respondentov 

uviedlo, že viac kontrolovali objekty ako predtým. Len osem z týchto opýtaných nezdôvodnilo 

prečo tomu tak bolo. 101 respondentov nemuselo viac kontrolovať ako v predchádzajúcom 

období. Percentuálne podiely sú zobrazené na obrázku 4. 

 

Obrázok 4 

Zvýšenie kontrolného úsilia voči objektom 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 
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3.4 Zvýšenie kontrolného úsilia ako subjektu kontroly 

Posledná otázka v dotazníku znela: „Ako manažér/podnikateľ, ktorý je pravidelne 

vystavený kontrole, pocítili ste v poslednom roku zvýšenie intenzity kontroly od určitého 

subjektu (napr. nadriadený manažér, dozorná rada, externá kontrolná inštitúcia ako Finančná 

správa, Slovenská obchodná inšpekcia a pod.)?“ 

V prípade tejto otázky prevážili negatívne odpovede nad pozitívnymi. Celkovo 178 

respondentov nepocítilo zvýšenie intenzity kontrol od určitého subjektu, 37 z nich túto 

odpoveď aj zdôvodnilo. Vystavený intenzívnejšej kontrole bolo v predchádzajúcom roku 153 

respondentov a 87 z nich to aj zdôvodnilo. Podiely odpovedí v percentách zobrazujeme na 

obrázku 5. 

Obrázok 5 

Zvýšenie intenzity kontrolovania ako objekt 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Záver 

Manažérska funkcia kontrolovania je v pohybe. Vo svojej histórii zostala neotrasená, a to 

napriek novým postupom, ktoré so sebou prinášal jeho hlavný zdroj informácií – účtovníctvo. 

Naďalej patrí k jednej z najdôležitejších úloh, ktoré musí manažér vykonávať, ak nechce, aby 

jeho riadený objekt skončil v strate alebo až úplnej anarchii. 

Kontrolovanie má aktuálne z globálneho hľadiska dva hlavné prístupy – západný 

a východný. Kým západný prístup uznáva schopnosť jedinca mať vysoký stupeň zodpovednosti 

a prenecháva kontrolu často na neho samotného, východný prístup ešte stále kladie veľký dôraz 

na disciplínu, byrokraciu či prísne dodržiavanie pravidiel. 

Trendmi v rámci kontrolovania, ktoré súčasná literatúra ponúka sú najmä: 

 reakcia na nové organizovanie podnikov, nové organizačné štruktúry, vyššia 

zodpovednosť zamestnancov, ba až používanie pojmu koordinovanie namiesto 

kontrolovania; 

 zvyšovanie zaangažovanosti zamestnancov namiesto ich kontrolovania; 

 využívanie teórie stanovenia cieľov alebo motivácie; 
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 lepšie využitie informačných technológií na kontrolovanie, a to vrátane 

medzinárodných pobočiek; 

 prispôsobenie kontrolovania vzájomným kultúrnym rozdielom pri medzinárodných 

až nadnárodných spoločnostiach; 

 nutnosť zvýšeného monitorovania zamestnancov za účelom prevencie straty 

produktivity či finančných a iných strát; 

 zvyšujúca sa agresivita na pracovisku; 

 kontrolovanie interakcií so zákazníkmi; 

 adaptovaná správa podnikov. 

 

Z našich prvotných zistení z dotazníkového prieskumu vyplývajú zaujímavé skutočnosti: 

 viac ako štyri pätiny podnikov považuje manažérsku funkciu kontrolovanie za 

dôležité, dve pätiny až za veľmi dôležité. Toto konštatovanie považujeme za veľmi 

zaujímavé, a to i napriek skutočnosti, že mnohé podniky sa v minulosti nevyhli 

rôznym škandálom. 

 viac ako 47 percent respondentov uviedlo, že za posledný rok od vyplnenia 

dotazníkov zaznamenali zmeny v oblasti kontrolovania. Podiel pozitívnych 

odpovedí hodnotíme ako relatívne vysoký, najmä pre dobrý vývoj ekonomiky, ktorý 

nenahráva kontrolovaniu, ale naopak väčšej voľnosti. 

 viac ako 36 percent opýtaných si všimlo vo svojom podniku nové nástroje, metódy 

či postupy v kontrolovaní. Tento výsledok signalizuje, že kontrolovanie je v pohybe 

a plody hospodárskej krízy sa začínajú prejavovať vo funkcii. 

 relatívne prekvapivý je výsledok, že až 69 percent respondentov muselo zvýšiť svoje 

kontrolné úsilie oproti predchádzajúcemu roku. Vývoj ekonomiky by mal naopak 

znižovať kontrolné úsilie, keďže podniky opäť môžu riskovať určité straty, na 

druhej strane však novoprijatí zamestnanci vyžadujú zvýšený dohľad. 

 viac ako 46 percent respondentov zaznamenalo zvýšenie intenzity s akou sú 

kontrolovaní. Skupina zahŕňa ako nadriadených, tak aj externé kontrolné subjekty. 

Pre dostatočné závery je v tejto otázke nutná analýza kvalitatívnych odpovedí. 

 

Dotazníkový prieskum, ktorý sme uskutočnili priniesol miestami až veľmi detailný pohľad 

do kontrolovania v slovenských podnikoch. Kým analýza kvantitatívnych údajov 

nepredstavovala väčší problém, v najbližšom období čaká riešiteľský kolektív tá ťažšia časť 

práce. Kvalitatívne odpovede nám umožnia determinovať trendy, ktoré sa pri manažérskej 

funkcii kontrolovania začínajú objavovať. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0135/17 „Trendy 

interného kontrolovania v podnikateľských subjektoch vo svetle nových výziev“ v rozsahu 

100%. 
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Predpoklady životaschopnosti startupov prostredníctvom          

podnikateľských stratégií 

Prerequisites for startup viability through business strategies 
 

Ivana Mišúnová Hudáková 

 

Abstract 
Startup is currently a very popular and modern term not only abroad but also in Slovakia. This 

modern phenomenon represents a great opportunity for new starting entrepreneurs who want 

to succeed on the market with an original idea and a great thought. How the startup should 

look, what is its development potential and its potential of entry into the competitive 

environment, or what is its anticipated development and future position, often depends on a 

suitably chosen business strategy. Business strategy leads startups to achieve their competitive 

advantages, to maintain them and to constantly find new opportunities. A competitive 

advantage in startups becomes the heart of business strategy. 

The aim of the paper is to point out the functioning and development of business strategy 

through parameters that describe the viability of startups in a turbulent and complex business 

environment, based on our survey of Slovak startups. 

 

JEL classification: L21, M11, M13 

Keywords: startup, business strategy, competitive advantages 

 

1 Úvod 

K tomu, aby si súčasné spoločnosti zabezpečili úspech na trhu v dynamickom 

podnikateľskom prostredí, ktoré sa neustále mení a vyvíja musia jasne definovať svoju 

jedinečnosť a konkurenčnú výhodu. Práve konkurenčnú výhodu je treba neustále rozvíjať a 

pracovať na jej udržaní. Niekoľko aktuálnych štúdií označuje udržateľnosť ako hlavnú možnosť 

rastu podnikov. Aj z toho dôvodu teoretici povzbudzujú lídrov pozrieť sa na udržateľnosť ako 

hnaciu silu pre rast a konkurencieschopnosť. 

V oblasti konkurencie dnes nezohrávajú najdôležitejšiu úlohu len veľkí hráči. Práve naopak. 

V súčasnosti môžeme sledovať trend, kedy sa startupy (malé začínajúce podniky) dokážu 

rekordnou rýchlosťou dostať medzi elitu a vybudovať si silnú konkurenčnú výhodu. Ich 

ústredným benefitom je prispôsobivosť a to najmä v obdobiach dynamických otrasov, akými 

sú prevratné inovačné objavy a technologické pokroky v danom odvetví. Práve v týchto 

situáciách dokážu malé spoločnosti udrieť, vďaka svojej rýchlej a oproti veľkým korporáciám 

pomerne jednoduchej adaptácií na zmeny. 

1.1 Čo je startup? 

Startup, i keď donedávna pomerne neznámy pojem, sa dnes stal už bežne používaným a 

obľúbeným anglicizmom medzi všetkými vekovými kategóriami. Dnes je ako startup 

označovaná takmer každá mladá začínajúca spoločnosť, ktorá stojí na prahu svojho rozvoja. 

Startupy sú zvyčajne malé zoskupenia, spočiatku financované a riadené hŕstkou zakladateľov, 

ale taktiež môže ísť o motivovaného jednotlivca. Takéto spoločnosti ponúkajú výrobok alebo 

službu, ktoré sa v súčasnosti ešte na trhu nevyskytujú a doposiaľ neboli ponúknuté. Avšak môže 

ísť aj o tie výrobky a služby, o ktorých sú zakladatelia startupu, tzv. founders, presvedčení, že 

sú ponúkané na základe zvyklosti menejcenným alebo podradným spôsobom. (Fontinelle, 

2015) 
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Takýmto jednoduchým spôsobom by sme mohli všeobecne definovať startup. V literárnych 

prameňoch pri používaní výrazu tohto moderného fenoménu vzniká nespočetné množstvo 

diskusií, nezrovnalostí a rozličných názorov. 

1.2 Startup v ponímaní globálnych predstaviteľov 

Pri definícii, či presnej charakteristike startupu je naozaj obťažne dospieť ku konsenzu. 

Mnohé známe osobnosti, pohybujúce sa v súčasnom zložitom podnikateľskom prostredí, 

prezentujú svoje vnímanie startupov a vyslovujú vlastné charakteristiky založené na rozličných 

parametroch, akými sú napríklad: vek, ziskovosť, miera rastu alebo kultúra. Okrem samotnej 

zložitosti pri definovaní startupu, je druhým kľúčovým problémom určenie hranice, resp. 

určitého pomyselného prahu, kedy už spoločnosť prestáva byť startupom. (Hoffman, 2013) 

Aj „dočasne vytvorená organizácia, zoskupenie, využívané na vyhľadanie opakovateľného 

a škálovateľného podnikateľského modelu“, je charakteristikou pre startup. (Bryan, 2015) 

„Startup je aj ľuďmi tvorená inštitúcia určená k vytvoreniu nového produktu alebo služby 

za extrémne neistých podmienok.“ (Ries, 2015) 

Startup je tiež spoločnosť vytvorená k rýchlemu rastu. Spoločnosť nie je startupom, pretože 

je novozaložená. 

Pre startup nie je potrebné pracovať výlučne v oblasti informačných technológií alebo byť 

financovaný rizikovým kapitálom. Podstata spočíva v raste startupu. (SBAgency, 2016) 

1.3 Startup v ponímaní slovenských predstaviteľov 

Slovenská startupová scéna prežíva výrazný rozmach najmä v posledných šiestich rokoch. 

Je dynamická, plná mladých kreatívcov, ale aj skúsených kamenných osobností, ktorí sa vo 

svete biznisu pohybujú roky. 

V užšom slova zmysle vnímanie pojmu startup na Slovensku, ale aj v Silicon Valley je 

„technologicky zameraná, inovatívna spoločnosť s globálnym potenciálom a vysokou mierou 

škálovateľnosti. Spoločnosť ostáva startupom až do chvíle, kým nenájde škálovateľný, 

opakovateľný model, ako zarobiť peniaze.“ (Štefunko, 2014) 

Ak by sme sa však na vnímanie startupu pozreli zo širšieho záberu, môžeme konštatovať, 

že ide o akúkoľvek mladú, prudko sa rozvíjajúcu spoločnosť. 

V slovenskom startup ekosystéme sa stretávame aj s definíciou, že „startup je projekt, ktorý 

s minimálnymi prostriedkami rýchlo rastie a jeho zakladatelia sú motivovaní priamo cez podiel 

zo zisku z projektu.” Mnohé postoje k definíciám startupu sú dnes príliš kostnaté. (Maxián, 

2014) 

Z uvedených teoretických poznatkov a skutočností na pohľady definícií pojmu startup 

podľa globálnych či slovenských predstaviteľov konštatujeme, že definície nie sú ujednotené a 

ucelené. Na základe získaných poznatkov nemôžeme jednoznačne usúdiť, ktorá definícia pre 

startup je tá najpresnejšia. Každá ponúka akýsi základ, ktorá je „stavebným kameňom“ resp. 

„bunkou“ pre startup. 

2 Aplikovateľnosť podnikateľských stratégií v modernom fenoméne (v startupe) 

Z vyššie uvedeného vyplýva, že ak chcú startupy žať úspech v podnikateľskom prostredí je 

treba, aby disponovali dobrým podnikateľským modelom a vhodne zvolenou podnikateľskou 

stratégiou. V súčasnosti však v literatúre nenájdeme konkrétnu typológiu podnikateľských 

stratégií pre startupy, no napriek tomu známe podnikateľské stratégie môžu byť prínosom pre 

startupy. Sú to stratégie typické pre malé a začínajúce podniky, vybrané Porterove stratégie, a 

sčasti i stratégia modrého oceánu. 
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Podnikateľské stratégie sa zaoberajú problémom, ako bude podnik súťažiť vo svojom 

podnikaní alebo v niektorom z jeho trhových segmentov. Zmyslom podnikateľskej stratégie je 

získať konkurenčnú výhodu nad súpermi. (Slávik, 2013) 

Z uvedeného vyplýva, že stratégia je kľúčová nielen pre startup, ale aj pre akýkoľvek 

podnikateľský subjekt, ktorý si chce udržať svoju pozíciu na trhu ako aj konkurenčnú výhodu. 

Konkurenčná výhoda je jadrom podnikateľskej stratégie. Stratégiu startupu, by sme preto mohli 

metaforicky prirovnať k príprave Napoleona pred významnou bitkou len s tým rozdielom, že 

súperov a výzvy budú predstavovať konkurenti a tlak trhu. 

Pri startupoch sa využívajú zväčša inovatívne podnikateľské modely založené na 

technológiách, aj keď zákonite nemusí vždy ísť o technologický startup. Každopádne je treba 

k inovatívnemu podnikateľskému modelu prispôsobiť vhodnú inovatívnu stratégiu a tie by 

mohli práve startupy využívať. Prínosom pre startupové spoločnosti môžu byť i tri moderné 

podnikateľské stratégie: stratégia „zadarmo“, stratégia modelu združovania a stratégia juda. 

Podnikateľskú stratégiu „zadarmo“ vysvetľujeme na informačných technológiách. Práve 

informačné technológie priniesli nový druh stratégie, tzv. freemium model. Ide o novú formu 

konkurencie, pri ktorej konkurent ponúka produkt alebo službu spotrebiteľovi zadarmo. Pri 

analýze hrozby spôsobenej stratégiou freemium modelu nášho konkurenta existujú tri faktory 

na jej zhodnotenie: schopnosť konkurenta rýchlo pokryť náklady, rýchlosť rastu užívateľov 

bezplatných produktov, rýchlosť odchodu stálych zákazníkov k bezplatnej konkurencii. So 

spomínaným freemium modelom sú charakteristické štyri overené stratégie, ako podnik môže 

začať svoju podnikateľskú činnosť - ponúknuť široko používaný produkt zadarmo a predávať 

prémiové verzie (Acrobat Reader), predávať vedľajšie produkty, ktoré priamo nesúvisia s 

produktom zadarmo (Raynair ponúka výrobky i počas letu), predávať prístup k databáze 

užívateľov tretím stranám (Google AdWords) či spájať bezplatný produkt s plateným 

produktom (HP tlačiareň zadarmo k počítačom). (Bryce, Dyer, Hatch, 2011) 

Podnikateľská stratégia modelu združovania je stratégia, ktorá vznikla nielen pre startupy, 

ale i pre podniky, ktoré podnikajú na internete. Podnik získava informácie, ktoré triedi a 

následne predáva svojim klientom. Klienti kúpené informácie spracujú a pridajú im jedinečnú 

pridanú hodnotu. Podniky tak môžu disponovať rolami ako pôvodca, združovateľ, distribútor 

či zákazník. 

Prvým odporúčaním tejto stratégie je zmena rol v podniku. Zmyslom je hľadanie voľných 

miest na trhu združovaním. Ilustračným príkladom môže byť spoločnosť Amazon, ktorá bola 

pôvodne distribútorom kníh, no neskôr svoju rolu zmenila na rolu distribútora e-commerce. 

Túto rolu zastáva spoločnosť aj v súčasnosti. 

Druhým odporúčaním je predaj kľúčových schopností. Jadrom ako aj cieľom podnikania je 

napríklad doručovanie a preprava zásielok, ale v súvislosti s touto činnosťou podniky majú na 

vysokej úrovni vybudované podporné systémy a služby, ktoré môžu taktiež ponúkať ako 

služby. Príkladom tohoto spôsobu využitia sa javí spoločnosť FedEx, ktorá ponúkla svoj 

unikátny online systém sledovania zásielok svojim klientom. (Werbach, 2000) 

Podnikateľská stratégia juda je uplatňovaná na internete. Prirovnáva sa k boju Dávida proti 

Goliášovi len miesto kde sa boj odohráva je internet. Novovznikajúce podniky, akými sú 

napríklad aj startupy, sa vyznačujú rýchlosťou a flexibilitou, vďaka ktorej preberajú 

dominantnú pozíciu na danom trhu. Ich snahou je vyhnúť sa pritom priamemu kontaktu. 

Podstatou je nájdenie paralely medzi štýlom boja na internete a štýlom boja v jude. Rovnako 

ako v jude tak i podnikaní sa využíva sila a váha konkurenta. Rýchlosť, flexibilita a pákový 

efekt predstavujú tri základné elementy tejto stratégie. Rýchlym presunom na zatiaľ 

neobsadený trhový priestor sa zabráni priamemu súboju. Úlohou podniku je sústrediť sa na 
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nové produkty, nové cenové modely, nové možnosti testovania a spôsoby distribúcie. Hlavným 

cieľom je vyhnúť sa samotnému boju, napríklad využitím vlastnej flexibility alebo ústupom 

pred priamym útokom silnejšieho konkurenta. Podniku sa neodporúča púšťať sa do 

konkurenčného boja, pokiaľ nie je silnejší než súper. (Yoffie – Cusumano, 1999) 

Startupové spoločnosti môžu využívať aj vybrané Porterove generické stratégie. Ich 

základom sú konkurenčné výhody založené na diferenciácii a nízkych nákladoch kombinované 

so segmentáciou trhu. Nezávislosť od odvetvia, v ktorom podnikateľský subjekt/startup 

jestvuje, vyjadruje práve generickosť využitia stratégií v praxi. 

Vhodnou podnikateľskou stratégiou pre startupy je koncept štíhleho startupu. Podstatou 

konceptu štíhleho startupu je „minimalizácia strát prostriedkov súvisiaca s vývojom produktu 

a jeho vstupom na trh.“ (Ries, 2011) 

„Startup môže profilovať svoje strategické zameranie prostredníctvom viacerých variantov 

testovania. Z dlhodobého hľadiska využívanie stratégie štíhleho startupu môže viesť 

k nezosúladeniu s víziou podnikateľského subjektu.“(Nobel, 2011) 

Kooperatívno-konkurenčná stratégia je ďalšou stratégiou využiteľnou startupmi. Zárodky 

stratégie sa spájajú s neologizmom kooperatívnej konkurencie. „Dôležitou sa javí vzájomná 

spolupráca medzi konkurentmi. Prínosom je nový strategický rámec. Hľadisko zákazníka 

poukazuje na spôsob tvorby jeho hodnoty.“(Brandenburger - Nalebuff, 1996) 

Na to, aby bola stratégia vôbec realizovateľná sú potrebné vzájomné a tiež vzájomne 

približujúce sa ciele všetkých zúčastnených strán. Vo finálnom efekte by malo dôjsť k víťazstvu 

všetkých zúčastnených strán (tzv. win-win situácia). 

Užitočnou stratégiou pre startupy sa javí aj stratégia modrého oceánu (Kim – Mauborgne, 

2005), ktorá vychádza z konceptu vytvárania nových trhových priestorov a vytvárania nových 

zákazníckych segmentov. Startupy tak môžu dosiahnuť intenzívny rast prostredníctvom 

príležitosti, ktoré ponúka podnikateľské prostredie. Aj napriek uvedeným skutočnostiam, že 

toto bádanie v tejto oblasti je ešte stále na začiatku, konštatujeme, že odvážni začínajúci 

podnikatelia s inovatívnymi produktmi s vysokým potenciálom rastu, ktorí zakladajú startupy, 

by mali túto cestu využiť. 

3 Cieľ a metódy výskumu 

Ako už bolo spomenuté cieľom príspevku je skúmanie konkurenčnej výhody tvoriacej jadro 

podnikateľskej stratégie v startupoch a zistenie, ako stratégia pomáha startupom existovať, 

prežiť alebo ako byť úspešným v dynamickom a zložitom prostredí. Startupy boli, sú a budú 

počas svojej existencie vystavené turbulentnému a zložitému podnikateľskému prostrediu. 

Vybrané strategické aspekty boli skúmané súbor na vzorke 72 startupov pôsobiacich na 

Slovensku v roku 2016. Dotazník bol vyplnený respondentom pri osobnej, aj viacnásobnej 

návšteve startupu počas riadeného rozhovoru so startupistom. Typický startupista bol vo veku 

26 až 30 rokov, mal vysokoškolské vzdelanie 2. stupňa a prax do 5 rokov. Typický startup v 

skúmanej vzorke považoval svoj nápad za celosvetovo originálny, dosahoval prvé príjmy a 

využíval štartovací kapitál. 

Skúmaná vzorka startupov získaná dotazníkovým prieskumom bola následne spracovaná a 

vyhodnotená v programe Excel prostredníctvom matematických metód. 

V príspevku boli použité nasledovné metódy skúmania: dotazníkový prieskum, riadené 

rozhovory so startupistami skúmaných startupov, matematické metódy, metóda porovnávacia 

(komparačná), metóda benchmarkingu, metóda analýzy a syntézy, metóda indukcie a dedukcie. 
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4 Výsledky výskumu 

Okolnostiam, ktorým boli skúmané startupy v súčasnosti vystavené, sa popredné miesto 

prideľovalo podnikateľskej stratégií. Práve tej obzvlášť startupisti udeľovali veľkú prioritu. Jej 

podstata bola úzko spätá so štruktúrou zdrojov v startupoch. V konečnom dôsledku išlo o ich 

efektívne využitie v podnikateľskom prostredí. 

Výsledky z uskutočneného prieskumu poukazujú na fakty v skúmanej vzorke 72 startupov 

na domácom trhu, kde môžeme jednoznačne skonštatovať, že priemerný startup má počet 

členov v tíme približne 4 a priemerná doba existencie startupu je približne 1,5 roka. 

Podnikateľská stratégia v startupoch bola hodnotená prostredníctvom škály 1 až 5, kde číslo 

1 predstavovalo minimálnu hodnotu a číslo 5 predstavovalo hodnotu maximálnu. Hodnotená 

bola jej originalita, výnimočnosť, odlišnosť, náročnosť a inovatívnosť v porovnaní s 

konkurentmi prípadne bežnou podnikateľskou praxou. 

Pri zhodnotení cieľov, vízie a poslania v skúmaných startupoch, ktoré sú meradlom pre 

hodnotenie podnikateľskej činnosti a úspechu startupu prostredníctvom originality, ambícií, 

veľkosti a náročnosti výsledky prieskumu poukazujú, že v skúmanom súbore 72 startupov 

dosiahli strategické atribúty priemernú hodnotu 3,90, čo svedčí o úrovni takmer európskej. 

Použitá bola hodnotiaca škála 1 až 5, kde 1 predstavovala úroveň lokálnu až regionálnu, 2 

úroveň národnú, 3 úroveň stredoeurópsku, 4 úroveň európsku a 5 svetovú úroveň. 

Uskutočnenie externej a internej analýzy v každom startupe tvorí základný predpoklad pre 

zostavenie úspešnej podnikateľskej stratégie. Tak ako pre každý iný podnik, tak i pre startup 

analýza poskytuje obraz o silných a slabých stránkach, o hrozbách a príležitostiach, ktoré 

startup obklopujú. 

Pri skúmaní externého prostredia sme sa zameriavali na najperspektívnejšie aktivity a 

najdôležitejšie faktory konkurencie, na ktoré sa musia startupy v najbližšom období pripraviť. 

Pozornosť sme venovali predovšetkým faktorom, ktoré ovplyvňovali celkovú činnosť a 

samotnú existenciu startupov. Úlohou tejto externej analýzy bolo skúmanie adaptácie startupov 

v podnikateľskom prostredí, pre ktoré je typická nestabilita, dynamika a zložitosť. 

Skúmaná vzorka startupov prechádzala počas ich existencie niekoľkými vývojovými 

fázami od vzniku cez rast a dozrievanie, následne cez zrelosť až po ich útlm či zánik. Niekedy 

nastali i prípady, kedy startup predčasne zanikol, a tým sa vôbec nedostal do ďalších fáz 

životného cyklu. 

Ak vychádzame z výsledkov prieskumu môžeme skonštatovať, že 72 startupov celkovo 

dosiahli priemernú hodnotu 2,4, čo znamená, že tieto startupy sa nachádzali vo fáze rastu a 

približovali sa a ocitli sa na polceste dozrievania. Tento fakt hodnotíme pozitívne. Hodnotiaca 

škála jednotlivých fáz bola škálovaná nasledovne. Vznik startupu sme bodovali hodnotou 1, 

rast hodnotou 2, fázu dozrievania hodnotou 3, zrelosť startupu hodnotou 4 a útlm či zánik 

startupu hodnotou 5. 

Dynamika a zložitosť podnikateľského prostredia bola skúmaná od nízkej až po veľmi 

vysokú. Práve tejto dynamike a zložitosti sa musia startupy prispôsobiť, pretože čím je väčšia 

vonkajšia neistota, tým sú podmienky v externom podnikateľskom prostredí dynamickejšie a 

zložitejšie. Priemerná hodnota sa pohybovala na hranici 3,30, čo svedčí o skutočnosti, že 

startupy boli ovplyvňované vyššou dynamikou a zložitosťou plynúcou z vonkajšieho 

podnikateľského prostredia. Zmeny, ktoré nastávajú a vplyvy, ktoré majú dosah na takéto 

podnikanie sú ovplyvnené práve vonkajšími faktormi, ktoré startupy musia zvládnuť, aby 

prežili. 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

479 
 

Úlohou vykonávania externej analýzy nie je iba hodnotenie startupu v súčasnom období, 

ale dôraz sa kladie i na jeho budúci vývoj. Ten však treba predvídať. Predvídateľnosť budúceho 

vývoja skúmanej vzorky 72 startupov na obdobie 3 až 5 rokov sme hodnotili od veľmi vysokej 

(1), vysokej (2), vyššej (3), miernej (4) až po nízku (5). Priemerná hodnota za skúmaný súbor 

dosiahla úroveň 2,80, o čom svedčí, že predvídateľnosť budúceho vývoja bola takmer vyššia. 

Ich budúci vývoj je do značnej miery ešte stále neistý z pohľadu skúmania faktorov, ktoré 

ovplyvňujú ich podnikateľskú činnosť v súčasnom období, pretože mnohé z nich sa môžu 

objaviť až budúcom období. 

Pri bádaní konkurenčných pomerov v odvetví prostredníctvom intenzity konkurencie sme 

dospeli k záveru, že približne 90% slovenských startupov je presvedčených, že konkurenciu v 

danej oblasti ich podnikania nemajú. V súčasnom období práve táto intenzita konkurencie 

narastá. Ak startupy budú neustále vyhľadávať nové konkurenčné výhody ich trend bude rastúci 

a dá sa predpokladať, že v budúcom období budú stále viac profitovať. Výsledky poukázali, že 

priemerný startup dosiahol rovnakú hodnotu ako pri predvídateľnosti budúceho vývoja 

(hodnotu 2,80), čo znamená, že intenzita konkurencie je skôr vyššia. Niektoré startupy dosiahli 

oveľa vyššiu hodnotu, z čoho vyplýva, že konkurenčný boj medzi podnikateľskými subjektmi 

je neuveriteľne tvrdý. 

Akčný rádius, ktorý hodnotil podnikateľský priestor prostredníctvom jednotlivých úrovní 

od lokálneho až regionálneho (1), cez národný (2), stredoeurópsky (3), európsky (4) a svetový 

(5) dosiahol priemernú hodnotu 3,14. Pozícia v externom prostredí identifikovaná 

prostredníctvom podnikateľského priestoru sa nachádzala v skúmaných startupoch na polceste 

medzi stredoeurópskou a európskou špičkou. 

Analýza trhu bola skúmaná prostredníctvom segmentácie trhu. Pomocou segmentácie 

startupy prispôsobovali ich aktivity jednotlivým skupinám zákazníkov, aby mohli byť čo 

najlepšie obslúžené. Z uskutočneného prieskumu konštatujeme, že startupy si volili iba tie 

segmenty trhu, ktoré boli v súlade s ich doposiaľ zaužívanou podnikateľskou stratégiou. 

Dosiahnutá priemerná hodnota 2,60 svedčí o fakte, že startupy upriamili pozornosť skôr na 

niekoľko segmentov a ich pozícia bola priemerná. Priemerná hodnota 3,10 je toho dôkazom. 

Pri analýze interného prostredia startupov poukazujeme aj na ich silné a slabé stránky. 

Hodnota 3,90 vyjadrovala úroveň kvality, pridanej hodnoty, či užitočnosti produktu a dosiahla 

úroveň takmer európsku, čo hodnotíme pozitívne. Cena ponúkaných produktov bola 2,70, čo v 

hodnotiacej stupnici sa približovala k cene takmer vyššej. Startupy neponúkali svoje produkty 

za ceny veľmi nízke či veľmi vysoké. Náklady vynaložené na produkt boli priemerné, ktorých 

hodnota bola 3,20. Služby, sprevádzané, dopĺňané alebo také, ktoré nahrádzali základné 

produkty a boli ďalším zdrojom odlišnosti dosiahli priemernú hodnotu v skúmanej vzorke 

startupov 3,20. Pohybovali sa na úrovni stredoeurópskej. Kľúčová technológia, pri ktorej bola 

sledovaná miera originality a inovatívnosti dosiahla priemernú hodnotu 3,70, čo sa približovalo 

skôr k európskej úrovni ako k stredoeurópskej špičke. 

Pri skúmaní konkurenčnej výhody, ktorá bola porovnateľná s konkurentmi na príslušnej 

úrovni dosahovala priemernú hodnotu 3,80, čo je skôr priblíženie k európskej špičke. 

Z výsledkov prieskumu uvádzame i fakty o konkurenčnej výhode, ktorú startupisti vnímali 

a dosahovali prostredníctvom ľudských zdrojov, kde sa zmienili o ich dostatočných 

skúsenostiach v oblasti podnikania, ich špeciálnych zručnostiach a skúsenostiach. 

Prostredníctvom hmotných zdrojov opísali konkurenčnú výhodu, že sa dá dosiahnuť ich 

špičkovými technológiami a výrobnými zariadeniami, ktoré momentálne vlastnia prípadne 

majú k dispozícií. 
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Niektoré startupy uviedli, že za konkurenčnú výhodu považujú aj prvotriednu polohu a 

vynikajúci prístup k surovinám. Aj prístup k finančným zdrojom bol pre mnohé z nich prejavom 

konkurenčnej výhody. Zdroje vedomostí a znalostí ako napríklad prvotriedne inovačné procesy, 

či podpora ich podnikania sa stali vonkajším prejavom konkurenčnej výhody. 

Poniektorí startupisti sa zmienili a nebránili sa tvrdeniu, že konkurenčnou výhodou je aj ich 

dobrá povesť, kvalitné systémy riadenia, aj vzťahy s externými stakeholdermi, či excelentnosť 

v určitej funkčnej oblasti ako napríklad v informačnom manažmente, vo výrobe a marketingu. 

Ak hodnotíme postoj a konanie startupových spoločností, môžeme poukázať na 

konkurenčný postoj, ktorý je skôr defenzívny. O tejto skutočnosti informuje priemerná hodnota 

3,30. Z pohľadu ich iniciatívy skôr sledujú a adaptujú sa. Chcú využiť vhodnú chvíľu na 

využitie novej príležitosti z externého podnikateľského prostredia. Väčšina z nich si udržiavala 

kontakty s poprednými podnikateľskými subjektmi. 

Pri uvedomelom postoji, ktoré nadväzovalo na ich tvorbu stratégie plánovanú či spontánnu 

si zachovali skôr vnútené konanie. Informuje o tom priemerná hodnota 4,00. Extrémy konania 

chaotického či priam cieľavedomého neboli zaznamenané takmer u žiadneho startupu. Pri 

hodnotení dynamiky a rýchlosti konania bola zaznamenaná priemerná hodnota 3,30, čo svedčí 

o vyššej úrovni. 

Priemerný výsledok 3,60 zaznamenáva skôr vyššia citlivosť a vnímavosť, ktorá bola 

zaznamenaná pri vonkajších podnetoch skúmania adaptability. Išlo o postupné približovanie sa 

k vysokej adaptácií. O nízkej či veľmi vysokej citlivosti a vnímavosti na vonkajšie podnety sa 

startupisti nezmieňovali. 

Výsledky prieskumu poukazujú i na rozdiely konaní startupov od konaní konkurentov, ktoré 

zaznamenali väčší rozdiel. Číselný priemerný údaj 3,30 je toho skutočnosťou. 

5 Diskusia 

Súčasné zložité a dynamické podnikateľské prostredie prideľuje popredné miesto 

inováciám a modernému fenoménu podnikania - startupu. 

Na základe výsledkov z uskutočneného prieskumu usudzujeme, že v budúcom období nie 

je možné rátať s podnikateľským prostredím, ktoré bude stabilné. Startupy, ak chcú zvyšovať 

neustále svoju životaschopnosť musia i naďalej predpokladať, že podnikateľské prostredie, 

ktorému budú vystavené bude naďalej zložité, bude sa vyvíjať a meniť sa. Musia neustále 

predvídať a pripraviť sa na všetky možné okolnosti, ktoré podliehajú práve externým vplyvom 

podnikateľského prostredia. 

V turbulentnom a zložitom podnikateľskom prostredí existujúce startupy neustále vyvíjajú 

úsilie, aby sa v meniacom prostredí udržali a chránili samých seba. Neboja sa riskovať, aj 

napriek tomu, aby neustále vyhľadávali nové zdroje hodnôt pre zákazníka a zisťovali, aké to 

bude mať dopady na nich a ich podnikateľskú činnosť. 

Skvelý nápad, či dobrá myšlienka rozvíjajúca sa naďalej na mnohých úrovniach je iba 

začiatkom ich podnikateľskej činnosti. Vývojové tendencie startupu od momentu vzplanutia 

skvelého nápadu, či dobrej myšlienky až po okamih, keď sa stane plnohodnotným podnikom 

sú jedinečným procesom. Vhodným odporúčaním práve pre startupy je, že majú ambíciu byť 

flexibilnými a životaschopnými podnikmi, ktoré prinášajú nové spôsoby a možnosti 

podnikateľskej činnosti predovšetkým s využitím informačných technológií. Snažia sa vytvoriť 

niečo úplne nové – inovatívne. 
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Ak budú pokračovať cestou neustálych inovácií nájdu nové konkurenčné výhody a spôsoby 

neustáleho zdokonaľovania, zefektívňovania a skvalitňovania procesov v ich podnikateľskej 

činnosti obklopenej turbulenciami a zložitosťami plynúcich z vonkajšieho prostredia. 

6 Záver 

Každý startup by si mal na začiatku svojej podnikateľskej činnosti stanoviť podnikateľskú 

stratégiu alebo podnikateľský model. Pre lepšiu orientáciu práve podnikateľský model by mal 

spájať všetky dôležité zložky na jednom mieste. Startupové spoločnosti by si mali stanoviť, akú 

majú predstavu o základných zložkách podnikateľskej činnosti, napr. zákazníkov, distribúciu, 

zisk. Predpoklady zvyšovania životaschopnosti startupov vidíme v neustálom rozvíjaní 

podnikateľskej stratégie, ktorú v konečnom dôsledku startupisti nazývajú fungujúcou 

stratégiou. 

Ak budú startupy dosahovať nové konkurenčné výhody, ktoré si budú vedieť aj udržiavať 

je perspektíva ich rastúcej tendencie ziskovosti aj v budúcom období. Aj takáto cesta je 

predpokladom zvyšovania životaschopnosti startupových spoločností prostredníctvom 

podnikateľských stratégií, ktorej jadrom sú konkurenčné výhody. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR a SAV č. VEGA 

1/0019/15 „Podnikateľské modely a podnikateľské stratégie startupov“ v rozsahu 100 %. 
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Referenčná architektúra IT4IT a hodnotový reťazec IT 

IT4IT reference architecture and IT value chain 
 

Vladimír Mlynarovič 

 

Abstract 
The paper presents the IT4IT standard from The Open Group. It explains how the IT4IT reference 

architecture can be used to transition IT organization to a lean, agile and automated IT service 

organization. Introduce what are the key challenges for new IT organization and why an approach 

is needed to IT management. Also explains how IT4IT relates to other standards such as ITIL and 

COBIT. How this reference architecture can help to radically streamline and automate IT 

processes across the entire IT value chain. The information presented in this study can also assist 

how anyone can start using the IT4IT standard in own IT organization to enable the new digital 

enterprise. 

 

JEL classification: M15 

Keywords: IT management, IT value chain, Digital enterprise 

 

 

1 Úvod   

Úloha oddelenia zabezpečujúceho potreby informačných systémov a technológií (ďalej len 

IS/IT) v podniku sa mení na sprostredkovateľa, ktorý podporuje inovácie, zvyšuje konkurenčnú 

výhodu, zvyšuje produktivitu a znižuje náklady tým, že uplatňuje vhodné IS/IT riešenia a služby. 

Inovatívne technológie, akými sú big data a cloud a pod., však môžu mať pre podnik hodnotu len 

vtedy, ak správne prejdú celým svojím hodnotovým reťazcom, ktorý si neskôr bližšie predstavíme. 

Vedúci predstavitelia IT organizácií si uvedomujú, že súčasné modely správy IT už neadresujú 

novú úlohu IT v podnikaní a že funkcia IS/IT sa musí takpovediac znovu vynájsť. Vnímajú, že 

zásadne odlišný prístup je potrebný na to, akým spôsobom sa dnes plánujú, navrhujú, vytvárajú, 

nasádzajú, dodávajú a prevádzkujú IT potreby. Z historického hľadiska existuje mnoho smerníc, 

rámcov, štandardov a osvedčených postupov pre správu a prevádzku IT. Tieto boli ale vyvinuté z 

modelu poskytovania IT služieb a nie z novej ústrednej úlohy IT, akou je spravovať digitálny 

podnik. IT organizácia musí presiahnuť súčasné prístupy založené na procesoch a vybaviť svoje 

tímy potrebnými informáciami a nástrojmi na podporu nových modelov spolupráce, 

automatizovať pracovné postupy a poskytnúť podniku kontrolu nad riadením IT. 

Článok predstavuje štandard referenčnej architektúry IT4IT™ od The Open Group. 

Vysvetľuje, ako môže byť táto architektúra použitá na prerod IT organizácie na štíhlu, agilnú a 

automatizovanú IT organizáciu. Uvádza, aké sú kľúčové výzvy pre novodobé IT organizácie a 

prečo je potrebný nový prístup k riadeniu IT. Vo výsledkovej časti rozborom poukazujeme nato, 

ako táto referenčná architektúra môže pomôcť zjednodušiť a automatizovať IT funkcie a procesy 

v celom hodnotovom reťazci IT. Prinášame porovnanie s ostatnými štandardami či referenčnými 

rámcami, ako aj to, ako IT4IT súvisí so IS/IT štandardami ITIL a COBIT. Informácie uvedené v 

tejto štúdii môžu tiež pomôcť IT organizáciám začať používať štandard IT4IT, a tým sa vydať 

cestou digitalizácie podniku. 

1.1 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

V rámci kapitoly skúmame súčasný stav v oblasti riadenia IS/IT z dostupných informačných 

zdrojov so zameraním na architektúru riadenia IS/IT a hodnotový reťazec IT.  
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Romanová vo svojom článku Strategický význam IS/IT a riadenie služieb IS/IT uviedla, že: 

„cieľom každého podnikateľského subjektu je dosahovanie stanovených cieľov efektívnym a 

účinným využívaním zdrojov, vrátane infraštruktúry IS/IT, čomu by v ideálnom prípade malo 

napomôcť strategické zosúladenie podnikateľských aktivít s IS/IT, riadenie rizika, manažment 

zdrojov, budovanie hodnoty, meranie výkonnosti“ (Romanová, 2015). Pričom konštatovala, že 

„realitou dnešnej doby je vysoký stupeň závislosti podnikov od IS/IT, z čoho vyplýva aj 

nevyhnutnosť ďalších investícií do nových riešení IS/IT. Je preto nevyhnutné systematicky sa 

zaoberať riadením poskytovania služieb IS/IT tak, aby výsledkom bola nákladovo optimálna 

dodávka služieb IS/IT, ktorú ostatné útvary podniku využijú na dosahovanie zisku a konkurenčnej 

výhody“ (Romanová, 2015). 

Neskôr predstavený štandard referenčnej architektúry vrátane hodnotové reťazca IT je z dielne 

spoločnosti The Open Group a prvý krát bol publikovaný v októbri 2014. Štandard udržiavajú a 

danú problematiku riešia členovia fóra Open Group IT4IT, ktoré združuje podnikových 

architektov a vedúcich oddelení IT alebo IT konzultantov zo spoločností Accenture, Achmea, 

Architecting the Enterprise, Armstrong Process Group, AT&T, ATOS, BP, Capgemini, HP / DXC 

Technology, IBM, Logicalis SM, Microsoft, Munich RE, Origin Energy, PwC, Royal Dutch Shell, 

UMBRiO. Takmer všetci zakladajúci členovia fóra Open Group IT4IT fóra pracujú na 

racionalizácii a zosúladení oblastí IT s podporou svojich riadiacich pracovníkov v oblasti IS/IT a 

niektorí vedú transformačné úsilie založené na štandarde IT4IT na zmenu ich IT organizácie tak, 

aby sa stala sprostredkovateľom IS/IT pre ostatné podnikové útvary. Predstavitelia tohto fóra sa 

zhodli na tom, že architektonický model založený na hodnotovom reťazci by sa mal stať súčasťou 

samotného základu toho, ako by všetky IT oddelenia mali prevádzkovať IT s cieľom optimalizovať 

efektívnosť a účinnosť IS/IT.  

1.1.1 Výzvy pre IT organizácie  

Renomovaný autor niekoľkých titulov z oblasti architektúry IS/IT Charles Betz tvrdí, že 

novodobý riaditeľ IT musí vyžadovať a preukazovať kompletnú transparentnosť a sledovateľnosť 

svojho IT prostredia. To znamená disponovať detailným inventárov a nákladmi IT systémov 

podporujúcich danú podnikovú aktivitu. Takisto vedieť napríklad obhájiť, aký účel pre podnik má 

konkrétny bajt na konkrétnom diskovom poli v konkrétnom dátovom centre, a podobne. A v 

neposlednej rade vedieť prezentovať a vyčísliť dopady pre podnik v prípade, ak určitý IT 

komponent zlyhá. Autor ďalej uvádza štyri rôzne perspektívy na výzvy pre IT organizácie (Betz, 

C.T, 2014): 

 Perspektíva dopytu a ponuky služieb, predstavuje schopnosti: 

o premietnuť podnikateľské stratégie do portfólia IT 

o zodpovedne vyhodnotiť súčasné investície do IT 

o preukázať celkové a čiastkové náklady na zavedenie a prevádzku, a to zvlášť pre 

každú aplikáciu či službu 

o preukázať, ktoré faktory spôsobujú zmenu nákladov, a to zvlášť pre každú službu 

o dopredu plánovať projekty (napr. prenájom IT zdrojov, zmena kapacity, obnova 

technológií). 

o dokumentovať dopady a závislosti IT služieb 

 Perspektíva vybudovania služieb, predstavuje schopnosti: 

o preukázať aktuálny stav životného cyklu vývoja softvéru v projekte a v rámci 

súvisiacich projektov. Ako napr. zoznam hlavných nadchádzajúcich zmien, 

súčasné tempo zmien v systémoch, minimalizácia veľkých a riskantných zmien 

v IT prostredí 
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o identifikovať potrebu aktualizácie resp. upgrade-u danej služby alebo systému. 

Ako napr. disponovať kompletným zoznamom infraštruktúry spolu s ich 

nákladmi a zoznamom závislosti s ohľadom na čas ich nasadenia. 

o preukázať, ktoré údaje a zdroje údajov používajú konkrétne systémy. A s nimi 

súvisiace pravidlá a politiky týkajúce sa bezpečnosti / súkromia / obnovy a 

archivovania. 

 Perspektíva dodávky služieb, predstavuje schopnosti: 

o sledovať a predvídať, aké IT riešenia a služby poskytovateľov predstavujú trend 

a ktoré naopak už nie. 

o preukázať náklady na IS/IT podľa jednotlivých poskytovateľov  

o preukázať korektné licencovanie IS/IT infraštruktúry 

o riadiť dopyt v rámci životného cyklu technológií 

 Perspektíva manažmentu služieb, predstavuje schopnosti: 

o transparentne preukázať náklady (na vývoj, podporu, prevádzku a podobne) 

o preukázať aktivity v rámci prevádzkového modelu 

o preukázať stav prevádzky jednotlivých systémov a služieb z pohľadu riadenia 

incidentov a problémov, podpory a údržby či zmenového konania. 

o prezentovať, vyčísliť a dokumentovať vplyv technických výpadkov na podnikanie 

Iný autor Rob Akershoek tvrdí, že rovnako pre podnik tak ako aj pre IT organizáciu existuje 

riziko, že IT organizácia bude vynechávaná, čo môže viesť dokonca až k jej zániku. To znamená, 

že si podnikový útvar zaobstará IT služby (napr. služby Cloud-u, softvér ako služba, a pod.) sám 

priamo od poskytovateľa na trhu služieb. Prípadne si zvolí niektorý z nových prístupov obstarania 

IT potrieb a podpory (napr. BYOD – Bring Your Own Device, DIY – Do IT Yourself).  Aby 

k takýmto scenárov nedochádzalo, IT organizácia sa musí pretransformovať na rolu 

sprostredkovateľa a integrátora služieb. V prípade služieb cloud-u, spoločnosť Gartner pre túto 

rolu uvádza vo svojom slovníku definíciu1: „Sprostredkovanie službieb cloud-u (z ang. CSB - 

Cloud Services Brokerage) je úloha IT a obchodný model, v rámci ktorého poskytovateľ alebo iná 

entita pridáva hodnotu jednej alebo viacerým (verejným alebo súkromným) cloud-ovým službám 

v mene jedného alebo viacerých zákazníkov tejto služby prostredníctvom troch základných úloh 

zahŕňajúcich agregáciu, integráciu a personalizáciu sprostredkovania. Poskytovateľ CSB ponúka 

technológie, ľudí a metodológiu na implementáciu a správu projektov súvisiacich s CSB.“ Potom 

ako sa IT organizácia stane pre podnik sprostredkovateľom a integrátorom IT služieb naďalej musí 

čeliť nasledujúcim výzvam, to znamená mať schopnosť (Akershoek, 2017): 

 riadiť IT ekosystém, predstavuje 

o organizovať správu a dodávku IT služieb (napr. softvér ako služba, platforma ako 

služba, infraštruktúra ako služba, atď.) naprieč zvyšujúcemu sa počtu dodávateľov 

o spolupracovať a integrovať sa s externými poskytovateľmi služieb použitím 

štandardného rozhrania (znižovať potrebu manuálnej práce) 

o udržiavať transparentnosť a spätnú sledovateľnosť výsledkov IT útvarov a 

dodávateľov (napr. riziká, náklady, výkon, atď.) 

 reagovať na trend, že všetko naokolo je „smart“. (z angl. Smart Home, Smart Car, 

Smart City). Zvyšuje sa potreba byť pripojený, a to z akéhokoľvek zariadenia 

a kdekoľvek.  

                                                           
1 http://www.gartner.com/it-glossary/cloud-services-brokerage-csb/ 
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 stať sa novou, štíhlou, agilnou, automatizovanou a transparentnou IT organizáciou. 

Súčasne prístupy k riadeniu IT nie sú podľa tohto autora schopné toto dosiahnuť, 

a navyše nedokážu byť naďalej aplikovateľné, a to najmä kvôli: 

o zložitosti súčasného IT prostredia, čo pri väčšom podniku zväčša predstavujúcich 

desiatky IT procesov, vyše 100  IT prevádzkových nástrojov, stovky rozhraní. 

o početnosti manuálnych, neautomatizovaných úkonov. 

o strate produktivity. 

o neexistujúcej transparentnosti a možnosti spätného dohľadania výsledkov a dát. 

o tlaku v spojitosti so zvyšujúci sa počtom – poskytovateľov a subdodávateľov, 

nasadení a zmien, aplikácií a služieb, bezpečnostných udalostí, zariadení, rozhraní, 

požiadaviek, dát, spotreby. 

o tlaku v spojitosti so znižovaním – rizík, nákladov a času uvedenia produktov na trh. 

Na adresovanie týchto výziev a riešenie s nimi spojených problémov bola vyvinutá a je 

udržiavaná štandardná referenčná architektúra založená na hodnotovom reťazci IT, ktorá je 

predstavená v nasledujúcej časti. 

1.1.2 Referenčná architektúra IT4IT a definícia IT služby  

Referenčná architektúra IT4IT™2 od spoločnosti The Open Group  (ďalej len IT4IT)  je 

štandardnou referenčnou architektúrou pre manažment podnikania v oblasti informačných 

technológií a systémov (ďalej len IS/IT). Využíva prístup založený na hodnotovom reťazci pre 

účely vytvorenia modelu funkcií, ktoré vykonáva IT organizácia, aby pomohla podniku 

identifikovať aktivity s pridanou hodnotou. Týka sa zručností požadovaných k podnikaniu v 

oblasti IT, pokrývajúcich IT potreby od plánovania, skrz vybudovanie až po ich prevádzku. To 

predpokladá zásadu, že podnikanie v IT je nezávislé na odvetví a že predstavitelia pri efektívnom 

manažmente životného cyklu IT služby zdieľajú rovnaké problémy a príležitosti. V zásade sú tieto 

problémy zakorenené v oblasti IT štruktúry, kompetenciách, schopnostiach a chybujúcim článkom 

bol nedostatočný prevádzkový model IT. IT4IT referenčný architektúra navrhuje, že je možné 

vytvoriť normu IT prevádzkového modelu, ktorá je mapovaná do stávajúceho IT prostredia a 

pritom je dostatočne flexibilná, aby podporila variabilitu IT priemyslu a uspokojila meniace sa IT 

paradigmy (kompozitné aplikácie, agilný vývoj, mobilné technológie, multi-sourcing, cloud-ové 

služby, Industry 4.0, atď.) 

Štandard IT4IT poskytuje dodávateľsky nezávislú, technologicky a priemyselne agnostickú 

referenčnú architektúru. Spolu s rámcom ITIL®, ktorý je zameraným na procesné riadenie IT 

služieb s ohľadom na tvorbu hodnoty pre zákazníka, sú najzaujímavejšími best practice modelmi, 

zaoberajúcimi sa komplexným riadením a správou IS/IT. Spoločne s konceptom hodnotového 

reťazca IT prináša rámec najlepších praktík v oblasti IT, a to predovšetkým: 

 Poskytuje možnosti manažmentu IS/IT, ktoré umožnia výkon IS/IT v celom reťazci 

hodnôt lepším, rýchlejším a lacnejším spôsobom a s menším rizikom. 

 Poskytuje normatívne usmernenia týkajúce sa špecifikácie a interakcie s modelom 

poskytovania IT služieb. 

 Podporuje skutočné prípady používania digitálnej ekonomiky (napr. Industry 4.0, 

Cloud-sourcing, Agile, DevOps a brokering služieb). 

 Zahŕňa a dopĺňa existujúce procesné rámce a metodológie (napr. ITIL®, CoBIT®, 

SAFe a TOGAF®) tým, že prijíma perspektívu modelu implementácie so zameraním 

na dáta a v podstate špecifikuje informačný model v celom hodnotovom reťazci. 

                                                           
2 IT4ITTM je značka pod ochrannou známkou spoločnosti The Open Group 
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 Je odvetvovo nezávislý a slúži všetkým na vyriešenie spoločných problémov. 

Navrhovaná definícia IT služby vychádza z výskumu v oblasti priemyslu a vedy a je stanovená 

ako základná konštrukcia pre referenčnú architektúru IT4IT a IT organizácie, ktoré chcú prejsť na 

nový štýl IT podporujúci podnikanie v digitálnej ére. Zatiaľ čo tradičné formy tvorby 

„referenčných architektúr“ pre IT začínajú od procesov, schopností, alebo implementácie 

technológie, IT4IT využíva ako svoj hlavný princíp tvorby koncepciu IT služby. Koncept služby 

ako jadra IT4IT si vyžaduje jasnú definícii tohto pojmu (Betz, 2016): “Služba IT je výkon alebo 

konanie, ktoré používa kompetencie a zdroje v oblasti IS/IT v prospech inej strany. Každá IT služba 

má tri aspekty: interakcia služby, ponuka služby a systém služieb.“ 

1.1.2 Hodnotový reťazec IT  

Hodnotový reťazec IT (z ang. IT Value Chain) definuje aktivity, ktoré IT organizácia 

uskutočňuje s cieľom poskytovať niečo hodnotné, ako napríklad produkt alebo službu. 

Produkty/Služby prechádzajú činnosťami reťazca v definovanom poradí a pri každej činnosti 

získava produkt alebo služba určitú hodnotu. Vymedzenie hodnotového reťazca pomáha 

organizáciám identifikovať činnosti, ktoré sú dôležité pre konkurencieschopnosť podniku, 

naplnenie stratégie a dosiahnutie stanovených cieľov. Reťazec je rozdelený do 2 kategórií:  

 Základné činnosti, ktoré sa zaoberajú plánovaním, vybudovaním, dodaním 

a prevádzkovaním produktov alebo služieb, ktorými IT priamo podporuje podnikanie 

alebo sú jeho súčasťou. 

 Podporné činnosti, ktoré podporujú efektívnosť a účinnosť primárnych činností. 

V prípade IT služieb IT hodnotový reťazec definuje činnosti uskutočňované všetkými IT 

oddeleniami, ktoré pridávajú hodnotu týmto službám. IT4IT referenčná architektúra definuje tieto 

aktivity ďalej do modelu služieb, základných funkčných komponentov a dátových objektov, ktoré 

IT v reťazci produkuje alebo spotrebuje behom životného cyklu služby. Ako je možné vidieť na 

obrázku (Obrázok č.1), funkčné komponenty sú v reťazci rozdelené do štyroch základných 

hodnotových prúdov a piatich podporných činností.  

Obrázok 1 

Hodnotový reťazec IT 

 
Zdroj: Open Group Standard, 2017 

Poznámky: do slovenského jazyka preložil autor článku, originálny názov je The IT4IT Value Chain 

Základné prúdy hodnotového reťazca IT sú (Open Group Standard, 2017):  

 Stratégia tvorby portfólia služieb, je hodnotový prúd, ktorý: 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 

 

488 
 

o poskytuje stratégiu vyváženia a sprostredkovania portfólia. 

o poskytuje jednotný pohľad v rámci súčasného modelu prevádzkovania, podnikovej 

architektúry a portfólia služieb. 

o zlepšuje kvalitu dát pre rozhodovanie 

o poskytuje kľúčové ukazovatele výkonnosti (KPI) a plány predaja na podporu 

podnikania  

 Požiadavky na nasadenie, je hodnotový prúd, ktorý: 

o poskytuje rámec pre vytváranie, úpravu alebo sourcing služieb. 

o podporuje agilné a tradičné postupy pre vývoj. 

o umožňuje pohľady na kvalitu, užitočnosť, plánovanie a náklady s 

o definuje míľniky kontroly počas integrácie a nasadenia služieb. 

 Požiadavky na dodanie, je hodnotový prúd, ktorý: 

o pomáha IT organizácii prejsť na model sprostredkovateľa služieb  

o predstavuje jednotný katalóg s položkami od viacerých dodávateľov  

o efektívne spravuje poplatky a celkové náklady na službu 

o spravuje a meria plnenie záväzkov dodávateľov 

 Detekcia a oprava chýb, je hodnotový prúd, ktorý: 

o spája prevádzku IT služieb s cieľom zvýšiť výsledky a efektívnosť 

o umožňuje náhľad na celý životný cyklus produktov a služieb pomocou zdieľaného 

konfiguračného modelu 

o identifikuje problémy skôr, než sa dotknú používateľov 

o znižuje strednú dobu opravy 

Podporné činnosti pre hodnotový reťazec IT sú:  

 Financie a aktíva 

 Sourcing a dodávatelia 

 Spracovanie informácií a reporting 

 Zdroje a projekty 

 Governance, riadenie rizík a súladu so štandardami  

Podporné činnosti pomáhajú zaistiť efektívnosť a účinnosť hodnotového reťazca IT a 

základných hodnotových prúdov. Tieto aktivity môžu byť podnikové či administratívne funkcie, 

ktoré sú obsiahnuté v rôznych útvaroch podniku a / alebo zabezpečované IT oddelením. 

2 Ciele a metodika výskumu 

Hlavným cieľom tohto príspevku je prehĺbiť a rozšíriť poznatky z oblasti riadenia služieb 

IS/IT, so zameraním na architektúru riadenia IS/IT, vychádzajúc zo zahraničnej a domácej 

literatúry za účelom identifikovania aktuálneho stavu poznania v tejto oblasti, následne 

komparácie a syntetizácie získaných poznatkov, a tiež z preskúmania hodnotového reťazcu IT na 

základe dostupných informácií. 

Pri návrhu koncepcie výskumného modelu sme vychádzali predovšetkým zo stavu poznania 

prezentovaného predovšetkým v týchto prácach: Betz (2014) – IT4IT Overview a Akershoek 

(2017) - Using IT4IT for managing the new digital enterprise. Časť výskumného modelu na ktorú 

sme sa zamerali v tejto vedeckej stati sa zameriava na základné charakteristiky hodnotového 

reťazca IT za účelom jeho zjednodušenia. Pre každý hodnotový prúd podľa tabuľky (Tabuľka 1) 

sme analyzovali tieto charakteristiky CHAR1 – CHAR3 na základe práce autora Bertza, CHAR4-

CHAR6 na základe príspevku autora Akershoeka a CHAR7 z verejne dostupných zdrojov na 

internete. Tieto charakteristiky predstavuje tabuľka 2. 
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Tabuľka 1 

Hodnotové prúdy  

Označenie Názov hodnotového prúdu Prislúchajúca funkcia IS/IT 
S2P Stratégia tvorby portfólia služieb  

(z angl. Strategy to Portfolio – S2P) 
Naplánuj 

R2D Požiadavky na nasadenie  

(z angl. Requirement to Deploy – R2D) 
Vybuduj 

R2F Požiadavky na dodanie  

(z angl. Requirement to Fulfill – R2F) 
Dodaj 

D2C Požiadavky na dodanie  

(z angl. Requirement to Fulfill – D2C) 
Prevádzkuj 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa Open Group Standard, 2017 

 

Tabuľka 2 

Charakteristiky hodnotového prúdu 

CHAR Charakteristika hodnotového prúdu 

CHAR1 Dôvody a výhody  

CHAR2 KPIs (kľúčové ukazovatele výkonnosti) 

CHAR3 Hlavné funkčné komponenty 

CHAR4 Funkcie a procesy 

CHAR5 Dátové objekty životného cyklu /  Artefakty 

CHAR6 Dátové objekty modelu služieb 

CHAR7 Produkt / Dodávateľ (známe a najviac používané) 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Betz, C.T, 2014 a Akershoek R.,2017 

 

Čiastkové ciele výskumu spočívajú v detailnej analýze a komparácie niektorých štandardov 

(Tabuľka 4) používaných v hodnotových reťazcoch nielen v IT (komparácia IT4IT a ITIL) ale aj 

v iných zdieľaných funkciách podniku či odvetviach podľa úrovne ich normatívnosti. Úroveň 

normatívnosti definujme nasledovne (Tabuľka 3): 

Tabuľka 3 

Úrovne normatívnosti 
Úroveň Definícia 

Úroveň 1 Technická interoperabilita 

Úroveň 2 Syntakticky presné vymedzenie, interoperabilita, detailná špecifikácia (napríklad 

všetky možné atribúty údajov ) 

Úroveň 3 Nezávisle na platforme, logické, kľúčové podrobnosti sú špecifikované v prípade 

potreby. 

Úroveň 4 Výpočtovo nezávislé, naratívne a koncepčné vymedzenie 

Úroveň 5 Úplne normatívne a jednoznačne usporiadateľné. 

Zdroj: vlastné spracovanie 
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Tabuľka 4 

Delenie skúmaných štandardov 
Kategória Oblasť Ozn.  

oblasti 

Ozn. štandardu 

/ skratka 

Plný anglický názov 

Zdieľaná 

funkcia 

podniku 

Supply Chain 

Management 

SCM SCOR Supply Chain Operations Reference 

Financie 

 

FIN IAS/IFRS 

(GAAP v USA) 

International Accounting Standard / 

International Financial Reporting Standards 

FIN XBRL eXtensible Business Reporting Language 

Ľudské zdroje 

HR HR-XML Human Resources eXtensible Markup Language 

HR ISO/TC 260 Technical Committees 260 

- International Organization for Standardization 

Marketing MKTG MDDL Market Data Definition Language 

Informačné 

systémy a 

technológie 

 

IS/IT COBIT Control Objectives for Information and Tech. 

IS/IT ITIL Information Technology Infrastructure Library 

IS/IT CMMI Capability Maturity Model Integration 

IS/IT TOGAF The Open Group Architecture Framework 

IS/IT ArchiMate Architecture-Animate 

IS/IT SAFe Scaled Agile Framework 

IS/IT Scrum Scrum 

IS/IT IT4IT IT for IT 

Odvetvie 

Maloobchod RET NRF ARTS National Retail Federation, Association for 

Retail Technology Standards 

Bankovníctvo BNK BIAN Banking Industry Architecture Network 

Poisťovníctvo INS ACORD Association for Cooperative Operations 

Research and Development 

Tele-

komunikácie 

TELCO eTOM Enhanced Telecom Operations Map 

Výroba MFG ANSI/ISA-95 International Society of Automation 

viac-priemyslov 

MI EDI Electronic Data Interchange 

MI VCOR Value Chain Operations Reference 

MI Zachman Zachman Framework 

MI PMBOK/ 

PRINCE2 

Project Management Body of Knowledge 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Pri realizácií výskumu boli použité všeobecné teoretické metódy – analýza, syntéza, indukcia, 

dedukcia, komparácia, analógia, generalizácia, zo špecifických metód metóda analyticko-logická 

a z empirických metód najmä pozorovanie. 

3 Výsledky a diskusia 

V rámci výsledkov uvádzame rozbor hodnotového reťazca IT a komparáciu niektorých 

štandardov používaných v hodnotových reťazcoch nielen v IT (spolu s komparáciou IT4IT a ITIL) 

ale aj v iných zdieľaných funkciách podniku či odvetviach podľa úrovne ich normatívnosti. 

3.1 Rozbor hodnotového reťazca IT 

Z detailného rozboru reťazca štyroch jednotlivých hodnotových prúdov IT na základe jeho 

charakteristík vyplynulo nasledovné: 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 

 

491 
 

 Základné princípy reťazca vychádzajú z prvotnej myšlienky, ktorej autor je Michael E. 

Porter3. Preto nech si vezmeme akúkoľvek knihu, článok, publikáciu v ktorej sa 

popisuje hodnotový reťazec – všetky bibliografické odkazy sú nakoniec adresované na 

niektorú z publikácií tohto výnimočného profesora. 

 Reťazec je založený na koncepte štíhlej výroby (z angl. lean manufacturing), kde sa 

producent (v tomto prípade IT organizácia) snaží uspokojiť v maximálnej miere 

zákazníkove požiadavky tým, že bude vyrábať (poskytovať) iba to, čo zákazník 

požaduje. Snaží sa vytvárať produkty (IT služby) v čo možnom najkratšom čase a 

pokiaľ možno s minimálnymi náklady, bez straty kvality alebo na úkor zákazníka. 

Dosiahne toho minimalizáciou plytvania. 

 V centri diania je IT služba, reťaz predpisuje jej integráciu počas jej celého životného 

cyklu, čo prináša IT organizácii nielen jej riadenie, ale aj jej kontrolu a spätnú 

dohľadateľnosť výkonov. 

 Snaží sa zmeniť doteraz zaužívané pohľady a myslenie IT organizácií, keďže: 

o sa zameriava na IS/IT ako na celok a na tok hodnôt v ňom. 

o špecifikuje dátové objekty, ktoré sú pre úspešný chod IT organizácie dôležité. 

o prináša prístup automatizácie všetkého, čo je len možné zautomatizovať. 

o jej cieľom sú fungujúce služby, nie formálne procesy, nástroje a dokumentácia 

o dáva do popredia spoluprácu so zákazníkom namiesto riadenia zmlúv a SLA. 

o poskytuje schopnosť vyrovnať sa so zmenou  

 Je praktickým základom pre vytváranie tokov a máp za účelom digitalizácie podniku 

a návrhu DevOps4 prístupov. 

 Mapovaním na procesy (CHAR4) sme boli schopní identifikovať produkty 

a dodávateľov, ktoré tieto procesy a tým aj funkčné komponenty prúdov pokrývajú. 

Výsledný rozbor charakteristík pre hodnotový prúd S2P je zobrazený formou nasledujúcej 

tabuľky (Tabuľka 5). Výsledok dokumentuje, že v tejto časti reťazca je kladený dôraz na 

prepojenie podnikovej stratégie s IT stratégiou až do úrovne portfólia a konceptu služieb.  

Tabuľka 5 

Rozbor hodnotového prúdu S2P 

Prúd CHAR1 CHAR2 CHAR3 CHAR4 

CHAR5 => 

CHAR6 CHAR7 

S2P 

> holistický dopyt 

naprieč všetkými 

zainteresovanými 

> súlad s 

podnikovými 

cieľmi 

> konzistencia 

portfólia 

> transparentnosť 

financovania 

> spätná 

dohľadateľnosť 

výsledkov 

> Inovácie - % 

nových investícií 

vs. údržba 

> Kapitál - % 

CapEx vs OpEx 

> Náklady - % 

plánové vs. 

aktuálne 

> Dopyt - podľa 

zdroju a typu 

> Používanie - % 

spokojných 

užívateľov / 

1. 

Stratégia 

Strategický 

mgmt. a 

plánovanie 

Obchodná/ 

IT Stratégia 

=> Koncept 

/dizajn 

Služby 
 Orbus SW 

 MEGA 

 Avolution 

 Sparx sys. EA 

 ALFABET 

 PLANVIEW 

 ADOIT 

2. 

Portfólio 

služieb 

Podniková 

architektúra 

Architektúra 

služieb => 

Koncept 

/dizajn 

Služby 

                                                           
3 Porter, M.E. (1985) Competitive Advantage, Free Press, New York, 1985. 
4 DevOps, slovné spojenie vyjadrujúce Development (vývoj) a Operation (prevádzku) práve reprezentuje prístup pre 

celý tento hodnotový reťazec služby od vývoja až po prevádzku.  
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> zlepšenie 

komunikácie 

medzi vedením, 

podnikovými 

útvarmi a IT org. 

služba  

> Súlad - % 

nesúladu so 

štandardami a 

bezp.politikami 

3.   

Dopyt 

Manažment 

dopytu 

Portfólio => 

Koncept 

/dizajn 

Služby 

 Service Now 

 HPE 

 Changepoint 

 Microsoft 

 CA Tech. 

 Oracle 

 SAP 

4. Výber 

/Ponuka 

Manažment 

potfólia 

služieb, 

aplikácií a 

projektov 

(PPM) 

Dohoda o 

rozshahu => 

Koncept 

/dizajn 

Služby 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa Betz, C.T, 2014 a Akershoek R.,2017 

 

+Výsledný rozbor charakteristík pre hodnotový prúd R2D je zobrazený formou nasledujúcej 

tabuľky (Tabuľka 6). Výsledok dokumentuje, že v tejto časti reťazca by mal byť kladený dôraz na 

vytvorenie takých IT služieb, ktoré podnik a jeho podnikové útvary naozaj potrebujú s ohľadom 

nato, kedy ich potrebujú. 

Tabuľka 6 

Rozbor hodnotového prúdu R2D 

Prúd CHAR1 CHAR2 CHAR4 CHAR5 

CHAR6 => 

CHAR7 CHAR8 

R2D 

 > opätovné 

použitie 

požiadaviek 

/služieb 

> zrýchlenie času 

dodania služby 

>benchmarking 

dodávateľov 

> transparentnosť 

financovania 

> predikcia 

kvality, 

bezpečnosti, 

funkčnosti, 

nákladov 

> súlad s 

politikami a 

normami 

> Požiadavky - 

% vývoj / test / 

nasadenie 

> Automatizácia 

- % vývoj / test / 

nasadenie 

> Nasadenie 

načas - % úloh 

> Chyby 

nasadenia - % 

chybných vydaní 

> Úspešnosť 

nasadenia - % 

úspešných vydaní 

> Zmeny - % 

urgentných zmien 

1. 

Plán a 

návrh  

> IT 

project. 

Mgmt 

> Dizajn 

> Mgmt. 

životného 

cyklu  

 IT projektový 

plan,  

Požiadavky => 

Logický návrh 

služby 

 Atlassian JIRA 

 CA Tech. 

 MS Visual 

Studio 

 Service Now 

 IBM 

 HPE 

 VERSIONONE 

2.  

Vývoj  

> vývoj 

služby 

> vývojové 

prostredie 

> 
virtualizácia 

služieb  

Build, kód => 

Release služby  

 Eclipse 

 MS Visual 

Studio 

 Git 

 SUBVERSION 

 Maven 

 Nexus 

 Jenkins 

 Bamboo 

 Gradle 

3. 

Testovanie 

>integrácia 

> mgmt. 

testovania  

Test. Scenár => 

Release služby  

 sonarqube 

 JUnit 

 cucumber 

 Se 

 IBM 

 HPE 

 PARASOFT 

 FORTIFY 

4. 

Nasadenie 

> Release 

mgmt.  

Nasadená 

Služba   

 ako pre vývoj 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa Betz, C.T, 2014 a Akershoek R.,2017 

 

Výsledný rozbor charakteristík pre hodnotový prúd R2F je zobrazený formou nasledujúcej 

tabuľky (Tabuľka 7). Výsledok dokumentuje, že v tejto časti reťazca je kladený dôraz na 

jednotnosť, jednoduchosť a transparentnosť sprostredkovania a užívania IT služieb. 
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Tabuľka 7 

Rozbor hodnotového prúdu R2F 

Prúd CHAR1 CHAR2 CHAR4 CHAR5 

CHAR6 => 

CHAR7 CHAR8 

R2F 

> jednoduché 

a efektívne, 

automatizované 

čerpanie 

> jednotný 

katalóg 

> model 

sprostredkovateľa 

(CSB) 

> kontrola 

objednávok 

> optimalizácia 

nákladov 

> Dodávka – % 

za obdobie po 

službách 

>  Rýchlosť - % 

automatizovaných 

objednávok 

> Náklady - % 

svojpomocne 

vyriešených 

požiadaviek 

> Používanie - % 

úspešných dodaní 

> Spokojnosť - 

% dodaní s 

incidentom 

1. 

Uverejnenie 

v katalógu 

> Katalóg 

mgmt 

> Portál 

samo-

obsluhy 

> ITSM 

platforma 

Ponuka => 

položka 

v katalógu 
 Service Now 

 BMC remedy 

 pmg 

 Cisco 

 HPE 

2. 

Objednávka 

> Mgmt 

identít a 

prístupov 

>Spracovanie 

požiadaviek 

> ITSM 

platforma 

Nákupný 

košík, 

objednávka 

=> 

požadovaná 

Služba  

3. 

Dodanie 

> Automat. 

sprístupneni

e a dodanie 

> Systém 

orchestrácie 

> Element 

Mgmt. 

> ITSM 

platforma 

 Požiadavka 

na dodanie 

=> 

požadovaná 

Služba je 

dodaná  

 Service Now 

 Vmware 

 XebiaLabs 

 MS Azure 

 Openstack 

 IBM 

 CA tech. 

 Puppet labs 

 ANSIBLE 

 BMC 

 Cisco 

 HPE 

 Saltstack 

 CHEF 

 ONEOPS 

 Cloudify 

 Docker 

 CliQr 

 Amazon WS 

 Oracle 

 EMC 

 Dell 

 Redhat 

4. 

Meranie / 

Hodnotenie 

> ITSM 

platforma 

>Meranie 

užívania 

služby 

> Alokácia 

a účtovanie 

podľa 

spotreby 

každého 

subjektu 

> Správa o 

miere           

používania 

> Účtovanie 

podľa 

reálnej 

spotreby 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa Betz, C.T, 2014 a Akershoek R.,2017 

 

Výsledný rozbor charakteristík pre hodnotový prúd D2C je zobrazený formou nasledujúcej 

tabuľky (Tabuľka 8). Výsledok dokumentuje, že v tejto časti reťazca je kladený dôraz na plynulú 

prevádzku služieb a proaktívne resp. včasné vyriešenie udalostí spojených s jej prerušením. 

Tabuľka 8 

Rozbor hodnotového prúdu D2C 

Prúd CHAR1 CHAR2 CHAR4 CHAR5 

CHAR6 

=> 

CHAR7 CHAR8 

D2C 

 > efektívnosť 

identifikácie 

a riešenia 

nedostatkov 

> štandard 

spolupráce 

 > Stredná doba 

opravy 
> Pôvod chyby – 

počet vyriešených 

incidentov 

a problémov 

1. 

 Detekcia 

> 

Monitoring 

služieb 

> ITSM 

platforma 
> 

Konfiguračný 

Stav 

konfigurač

nej 

položky 

=> 

Aktuálny 

stav služby 

 ITSM 

platforma: 

 Service Now 

 HEAT 

 Cherwell 

 Axios 

 Microsot 
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Prúd CHAR1 CHAR2 CHAR4 CHAR5 

CHAR6 

=> 

CHAR7 CHAR8 

> dohľadateľnosť 

udalostí, 

incidentov, zmien 

a riešení 

> optimalizácia 

nákladov 

> manažment 

rizík 

> skrátenie 

strednej doby 

opravy 

a predĺženie 

uptime-u 

  

> Náklady - % 

automatizácie 

riešení udalostí  

> Eskalácia - % 

eskalovaných 

udalostí 

> Tímová práca - 

% zmien 

súvisiacich 

s výpadkami 

> Spokojnosť - 

% riešenia na 

prvej úrovni 

podpory 

mgmt 

(CMDB) 

 CA Tech 

 TOPdesk 

 iTRP 

 bmc Remedy 

 HPE 

 LANDesk 

 RightITnow 

 Dynatrace 

 AppDynamics 

 New Relic 

 StackState 

 Zenoss 

 Splunk 

 Nagios 

 Elastic 

 IBM 

 DATADOG 

 MOOG 

 

CMDB: 

 Service Now 

 CA Tech 

 IBM 

 BMC 

 HPE 

 a iné 

 2. 
Diagnostika 

> 

Manažment 

udalostí 

> ITSM 
5platforma 

> CMDB6 

 

 Udalosť 

=> 

Aktuálny 

stav služby 

 3. 

Zmenové 

konanie / 

náprava 

> Incident a 

Problém  

manažment 

> ITSM 

platforma 

> CMDB 

Incident / 

Problém / 

Známa 

chyba ´ 

=> 

Aktuálny 

stav služby 

 4. 

Vyriešenie 

 > Obnova a 

plan 

prevádzka 

služby 

> ITSM 

platforma 

> CMDB 

Rozsah a 

úroveň 

služby 

=> 

Aktuálny 

stav služby  

Zdroj: vlastné spracovanie podľa Betz, C.T, 2014 a Akershoek R.,2017 

3.2 Komparácia štandardov 

Po skúmaní obsahu a rozsahu IS/IT štandardov v nadväznosti na rozbor hodnotového reťazca 

IT sme prišli k záveru, že pre prúd S2P v oblasti podnikovej architektúry IS/IT je možné uplatniť 

štandard TOGAF. Pre prúdy S2P a R2D v časti projektový manažment napríklad PMBOK alebo 

PRINCE2. Pre prúd R2D niektorú z konkrétnych metód vývoja napr. Scrum, SAFe atď. Rámec 

ITIL pokrýva procesy reprezentované v prúdoch R2F a D2C. Štandard COBIT pokrýva takmer 

všetky procesy a funkcie obsiahnuté nielen v základných prúdoch ale aj podporných prúdoch 

štandardu IT4IT. V rámci diskusie sa teda zamerajme na typické problémy s týmito existujúcimi 

normami a osvedčenými postupmi. 

Chýba im plné pokrytie celého životného cyklu služby, preto je zvyčajne potrebné kombinovať 

viaceré spomenuté štandardy a postupy s cieľom poskytnúť úplný model riadenia. Používajú 

vlastné termíny a dátové modely. Nešpecifikujú štandardné dátové objekty a modely, ktoré by 

umožnili integráciu dát medzi nástrojmi správy IS/IT na zvýšenie transparentnosti a zlepšenie 

rozhodovania. Zameriavajú sa na jednotlivé procesy a aktivity, ale nedefinujú pracovné postupy 

v tom zmysle, aby IT organizácia priniesla podniku hodnotu. Nedostatočne špecifikujú, ako by 

mali byť vykonávané činnosti, aby sa umožnila automatizácia a interoperabilita medzi nástrojmi 

správy IS/IT a poskytovateľmi služieb. 

Referenčná architektúra IT4IT a ITIL sa navzájom dopĺňajú. ITIL je rámec založený na 

procesoch a schopnostiach, ktorý poskytuje usmernenia pre osvedčené postupy pre riadenie 

služieb IT. Štandard IT4IT poskytuje informačný (dátovo riadený) model a referenčnú 

architektúru, ktorá ponúka normatívne usmernenie v oblasti riadenia IT. Štandard IT4IT poskytuje 

                                                           
5 z angl. IT Service Management 
6 Z angl Configuration Management Database 
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základ, na ktorom môžu bežať procesné modely založené na najlepších postupoch, ako napríklad 

ITIL. Samotný ITIL ponecháva veľa nejasností v tom, ako implementovať a riadiť IT služby, 

najmä pokiaľ ide o ich integráciu. Mnohokrát si vlastníci procesov v rámci ITIL neuvedomujú, 

aká je ich pridaná hodnota v rámci podpory podnikania. 

Snahou IT4IT je práve doplniť chýbajú mozaiku v rámci existujúcich noriem a osvedčených 

postupov, nenahrádza, ale naopak umožňuje kombinovať vyššie spomenuté štandardy a vytvára 

tak celkovú architektúru riadenia IS/IT. Je dôležité spomenúť, že štandard IT4IT nie je normatívny 

z pohľadu vymedzenia zručností a schopností IS/IT organizácie, hoci ich referenčný zoznam 

obsahuje. Naopak je normatívny s ohľadom na komponenty a dátové objekty architektúry riadenia 

IS/IT. 

IT4IT je preskriptívny a orientovaný na riešenia oproti napr. ITIL-u, ktorý je deskriptívny 

a orientovaný na budovanie povedomia a vzdelanosti v oblasti správy a podpory IT služieb. 

Komparáciu niektorých štandardov používaných v hodnotových reťazcoch nielen v IT, ale aj 

v iných zdieľaných funkciách podniku či odvetviach podľa úrovne ich normatívnosti uvádzame 

na nasledujúcom grafe (obrázok 2).   

Obrázok 2 

Komparácia normatívnosti štandardov 

 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Betz, C.T, 2014 

 

Nadväzujúc na prácu Charles Betza tento výskum potvrdzuje, že štandard IT4IT vypĺňa 

chýbajúce miesto (medzi úrovňami normatívnosti 2 a 3) na poli štandardov IS/IT a je teda na 

úrovni štandardov iných odvetví a podnikových funkcií akými sú napr. BIAN v bankovníctve 

a eTOM v telekomunikačnom sektore. Oproti nemu sú skúmané štandardy a normy pre oblasť 

riadenia IS/IT (ITIL, COBIT, TOGAF, CMMI, SAFe) viac konceptuálne a naratívne (úroveň 4  na 

grafe, obrázok 2). 

4 Záver  

IT4IT poskytuje nový rámec pre IT organizácie, opisuje a definuje hodnotový tok IT a ako by 

mala byť organizácia IT štruktúrovaná. Je prvý štandard, ktorý predstavuje IS/IT ako súčasť 

podnikania a mal by každej organizácii priniesť efektívnosť, zvýšenie kvality a pridanú hodnotu. 

Poskytuje štandardný širokospektrálny prístup k aktivitám, ktoré vykonáva každá IT organizácia. 

Okrem zosúladenia terminológie poskytuje IT4IT aj hodnotový reťazec IT zosúladený s potrebami 

a cieľmi podniku. 
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V praxi sa stretávame s rôznymi definíciami životného cyklu IS/IT riešení. Niektorí sa 

odvolávajú na stratégiu, plán, definíciu, návrh, zostavenie, testovanie, implementáciu a prevádzku. 

Iní používajú projekt, štúdiu realizovateľnosti, štart, iniciovanie, dodávku, ostrú prevádzku, atď. 

Všetky majú jedno spoločné - opisujú rovnaké kroky len s použitím rôznych výrazov a iného 

rozsahu. IT4IT rieši dve kľúčové otázky - terminológiu a štruktúru, a to poskytnutím úplnej 

referenčnej architektúry v nadväznosti na hodnotový tok IT. 

V minulosti IS/IT predstavovali nákladové centrum, ktoré prispievalo k minimálnej hodnote 

pre podnikanie. V súčasnosti dochádza ku zmene, mnohé organizácie si uvedomili, že IS/IT 

poskytuje skutočnú hodnotu pre podnik a podnikanie. To znamená, že sa IS/IT musia 

reorganizovať pozdĺž plánovania, vybudovania, poskytovania a prevádzky a s nimi súvisiacich 

aspektov. Musia jednoznačne prispieť k celkovému podnikateľskému cieľu a poskytovať 

rozoznateľnú hodnotu vo forme buď priameho príspevku a / alebo poskytovania relevantných 

IS/IT produktov a služieb. IS/IT organizácia sa musí stať sprostredkovateľom a partnerom pre 

podnikanie. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA 1/0436/17 Koncepčné rámce 

IT Governance a ich vplyv na konkurencieschopnosť podnikov v SR.. 
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Aktuálny pohľad na vzťah finančných ukazovateľov a právnych foriem 

poľnohospodárskych podnikov 

Current view of the relationship between financial indicators and legal 

forms of agricultural holdings 
 

Elena Moravčíková 

 

Abstract  
In the present contribution we analyze whether the legal form of business influence on economic 

results. Based on the analysis performed, we see that in most reporting of economic indicators 

was a significant difference in the achieved parameters analyzed between groups of subjects, 

varying according to legal form. 

 

JEL classification: G 30, G 39,, M 21 

Keywords: Legal form of business influence. Financial Indicators. Economic Performance.  

  

 

1 Úvod  

Slovensko prešlo v posledných desaťročiach dynamickými zmenami, ktoré zanechali svoje 

stopy aj v štruktúre podnikateľských subjektov v poľnohospodárstve Slovenska. Slovenské 

poľnohospodárstvo prežilo zložitý vývojový proces recesie,  v súčasnosti  rozhodujúce finančné 

ukazovatele zotrvávajú v stagnácii až v poklese v porovnaní s väčšinou štátov Európskej únie.  

Cieľom tohoto príspevku bolo zistiť, či zmeny, ktoré nastali v sektore poľnohospodárskych 

podnikov, vedú k tvorbe efektívnej štruktúry slovenského poľnohospodárstva. Avšak možno 

predpokladať, že efektívnosť podnikateľských subjektov a teda aj ich štruktúry bude závisieť 

do veľkej miery na kvalitatívnych ukazovateľoch podnikov akými sú manažment, kvalita 

pracovných síl a know how v oblasti poľnohospodárskeho podnikania nielen na slovenskom 

trhu ale aj vnútorného trhu Európskej únie. 

Počet poľnohospodárskych družstiev na Slovensku klesá, tieto však  u nás - na rozdiel od 

Českej republiky a Maďarska – tvoria významnú právnu formu podnikania. Najmä 

novovznikajúce poľnohospodárske subjekty si volia inú formu podnikania, a to najmä formu 

živností, samostatne hospodáriacich roľníkov, a spoločností s ručením obmedzeným.  V 

súčasnosti  na Slovensku fungujú najmä živnostníi, samostatne hospodáriaci roľníci, s.r.o., 

družstvá, a.s. a iné právne formy podnikania 

1.1 Súčasný stav skúmanej problematiky doma a v zahraničí 

Empirická štúdia Vozárová Kravčáková I. (2016) uvádza, že “podľa Serenčéša a kol. (2014) 

zohrávajú finančné vzťahy, najmä ich kvalita a objektívnosť medzi tvorcami a účastníkmi 

podnikateľského prostredia rozhodujúcu úlohu v súčasnej etape vývoja spoločnosti, v ktorej sa 

do popredia dostávajú úvahy o aktuálnom stave a možnom smerovaní krízových a pokrízových 

adaptačných procesov v svetovej ekonomike ako celku. Tieto podmienky platia obzvlášť aj pre 

podnikateľské subjekty pôsobiace vo vidieckom priestore. Analýza ekonomickej výkonnosti 

poľnohospodárskych podnikov sa stala stredobodom pozornosti početných vedeckých štúdií 

(Adamišin a Kotulič 2013; Chrastinová 2008; Rosochatecká a kol. 2008; Sojková a kol. 2008; 

Hečková a Chapčáková 2010; Střeleček a kol. 2011), podľa ktorých medzi rozhodujúce faktory 

rozdielnej výkonnosti a efektívnosti poľnohospodárskych subjektov patria prírodné 

podmienky, koncentrácia poľnohospodárskej pôdy, právna forma podnikania ako aj 

subjektívna práca manažmentu podnikov. Samotná finančná stabilita podniku môžu byť 
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hodnotená v mnohých ohľadoch. Jedným z najrýchlejších spôsobov hodnotenia finančnej 

výkonnosti je použitie pomerových finančných ukazovateľov. Vzhľadom na význam tohto 

odvetvia, je nutné merať jeho výkonnosť ako aj samotnú produkčnú efektívnosť.” 

Riešenie otázky vzťahu počtu ekonomických subjektov v poľnohospodárstve úzko súvisí s 

obhospodarovanou pôdou.  Ohľadom počtu a právnej formy ekonomických subjektov v 

poľnohospodárstve a obhospodarovanej pôdy sa uvádza (Buday & Čičová, 2015), že „v roku 

2010 existovalo na Slovensku 24 463 fariem právnických a fyzických osôb, ktoré 

obhospodarovali 1 895 500 ha poľnohospodárskej pôdy. Početne väčšinovú skupinu s podielom 

90,7% tvorili podniky fyzických osôb a to registrovaných a neregistrovaných. Z hľadiska 

veľkosti obhospodarovanej pôdy bola situácia opačná, kde podniky právnických osôb 

obhospodarovali 80,7% poľnohospodárskej pôdy, aj keď na celkovom počte podnikov sa 

podieľali len 9,3% (Chrastinová Z., Stanková M., Belešová S., 2013). Podľa Buchtu S.,2012 

farmy registrovaných fyzických osôb hospodárili v roku 2001 na 214 600 ha 

poľnohospodárskej pôdy, v roku 2010 to bolo uţ 316 400 ha. Nimi obhospodarovaná výmera 

sa zvýšila o 101 800 ha. K najväčšiemu nárastu obhospodarovanej pôdy a počtu týchto fariem 

došlo v menej produkčných krajoch Slovenska. Oproti cenzu z roku 2001 sa zvýšil nielen počet 

fariem, ale aj ich priemerná veľkosť. V roku 2012 najviac SHR (41 %) hospodárilo na výmere 

od 100 do 500 ha poľnohospodárskej pôdy (Správa o poľnohospodárstve a potravinárstve v 

Slovenskej republike za rok 2012).”  

Viacero autorov sa pokúšalo overiť existenciu/neexistenciu vzájomného vzťahu zvolenej 

právnej formy podnikania a ekonomických a finančných ukazovateľov. V svojom článku na 

túto tému (Adamišin & Kotulič, 2013) konštatuje, že “obchodné spoločnosti vykazujú vyššiu 

mieru ekonomickej úspešnosti meranú vybranými ekonomickými ukazovateľmi. Len v jednom 

prípade – pri ukazovateli výšky podpory na 1 ha p.p. nie je možné konštatovať štatisticky 

významný rozdiel.  Toto nepreukázanie v danom ukazovateli však poukazuje v ešte výraznejšej 

miere na to, že obchodné spoločnosti dokážu hospodáriť s lepšie než družstvá a to aj pri podpore 

na hektár poľnohospodárskej pôdy, ktorá nebola štatisticky významne rozdielna. Dá sa však 

polemizovať, či je to práve forma hospodárenia, čo v tak výraznej miere determinuje 

rozdielnosť v ekonomickej výkonnosti subjektov. Vyššia ekonomická výkonnosť obchodných 

spoločností môže byť determinovaná nielen rozdielnymi prístupmi k riadeniu subjektov, ale aj 

dôsledok lepšej východiskovej situácie v minulosti (oproti družstvám), či potenciálne nevhodne 

zvolenou základňou pre porovnávanie ekonomickej výkonnosti.” 

1.2 Výskumný dizajn 

Cieľom horeuvedených príspevkov bolo zistiť, či zmeny, ktoré nastali v sektore 

poľnohospodárskych podnikov, vedú k tvorbe efektívnej štruktúry slovenského 

poľnohospodárstva.  Východiskovými údajmi boli ekonomické ukazovatele 

poľnohospodárskych podnikov (Adamišin & Kotulič, 2013),  Vozárová Kravčáková I. (2016) 

skúmala len vybrané finančné ukazovatele – likviditu v závislosti od právnej formy, ale aj podľa 

teritoriálneho členenia,  overovala sa aj závislosť právnych foriem podnikania v 

poľnohospodárstve a výmery obhospodarovanej pôdy (Buday & Čičová, 2015). Avšak možno 

predpokladať, že ekonomická a finančná efektívnosť podnikateľských subjektov a teda aj ich 

štruktúry bude závisieť do veľkej miery na kvalitatívnych činiteľoch, ako je kvalita 

manažmentu, pracovných síl, inovácie, úroveň transformačného procesu a podobne, a to nielen 

v rámci podnikania na Slovensku.  

Cieľom tohto príspevku je overenie predpokladu vzájomného vzťahu dosahovaných 

finančných výsledkov ekonomických subjektov a právnej formy podnikania. Úsilie autorky  je 

v prvom kroku sústredené do zhodnotenia finančných ukazovateľov dosahovaných 

ekonomickými subjektmi podnikajúcimi podľa štatistickej klasifikácie ekonomických činností 
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v poľnohospodárstve, lesníctve a rybolove, pričom tieto ekonomické subjekty sú členené podľa 

právnych foriem. V druhom kroku sa hodnotí finančné zdravie jednotlivých typov právnych 

foriem v rámci sekcie poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov. Údaje doposiaľ zistené sú 

nakoniec podrobené konfrontácii početnosti a podielu právnych foriem  uvedenej štatistickej 

klasifikácie ekonomických činností na celkovom počte subjektov zahrnutých do 

poľnohospodárstva, lesníctva a rybolovu.  

Do súboru podnikov zahrnutých do tohto skúmania sme zvolili podnikateľské subjekty, 

ktorých základnou podnikateľskou činnosťou je poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov 

(zaradenie A podľa SK-NACE, štatistickej klasifikácie ekonomických činností). 

Východiskovou databázou údajov je publikácia Stredné hodnoty finančných ukazovateľov 

ekonomických činností v Slovenskej republike vydaná CRIF - Slovak Credit Bureau, s.r.o., 

Bratislava, ktorá napr. v roku 2015 zahŕňa 5 449 takýchto subjektov. Ďalšou použitou 

databázou je databáza Štatistického úradu Slovenskej republiky, predovšetkým databáza 

ekonomických subjektov podľa vybraných právnych foriem a štatistickej klasifikácie 

ekonomických činností. Obdobím hodnotenia finančnej situácie podnikateľských súbjektov a 

následného hodnotenia jednotlivých právnych foriem podnikov sú výsledky nimi dosiahnuté v 

rokoch 2011-2014 (databáza ŠÚ SR), resp. 2015.  

2 Výsledky zistené skúmaním vybranej problematiky 

Na úvod si uvedieme vývoj počtu podnikateľských subjektov podľa vybraných právnych 

foriem v poľnohospodárstve, lesníctve a rybolove za roky 2011-2015 podľa CRIF – Slovak 

Credit Bureau, s.r.o., Bratislava uvedené v Stredných hodnotách ekonomických činností 

Slovenskej republiky vydanej za roky  2011, 2012, 2013, 2014 a 2015. 

Tabuľka 1 

Vývoj počtu podnikateľských subjektov podľa vybraných právnych foriem 

v poľnohospodárstve, lesníctve a rybolove za roky 2011-2015 podľa CRIF – Slovak Credit 

Bureau, s.r.o. 

Rok š.p. a.s. s.r.o. družstvá iné subj. FO v OR      ost. FO         

2011 5 90 1 568 412 426 4 70 

2012 4 103 2 104 488 1 057 4 80 

2013 3 103 2 538 512 1 008 10 88 

2014 4 108 2 661 522 1 517 22 87 

2015 4 112 2 906 540 1 756 31 100 

2015/2011 0,80 1,24 1,85 1,31 4,12 7,75 1,43 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Stredné hodnoty finančných ukazovateľov ekonomických činností za roky 2011, 

2012, 2013, 2014, 2015 

 

V nami sledovanom období sa podľa CRIF – Slovak Credit Bureau menil celkový počet  

podnikateľských subjektov podnikajúcich v poľnohospodárstve, lesníctve a rybolove z 3 840 

na 5 449, teda registrujeme nárast počtu podnikateľských jednotiek o takmer 20%. Menila sa 

však aj štruktúra  týchto subjektov: poklesol počet štátnych podnikov, vzrástol počet ostatných: 

v priebehu sledovaných piatich rokov o štvrtinu vzrástol počet akciových spoločností, takmer 

o tretinu počet družstiev, o niečo viac ostatných počet fyzických osôb, spoločností s ručením 

obmedzím o 85%,  ale udiali sa aj významnejšie zmeny. Počet iných subjektov vzrástol viac 

ako štvornásobne, a počet fyzických osôb zapísaných v obchodnom registri vzrástol takmer 

osemnásobne. Tieto (FO zapísané v OR) však (ak vyjmeme štátne podniky) tvoria najmenší 

podiel na celkovom počte podnikateľských subjektov spracovaných v nami uvádzanej 

databáze. Zaujal nás práve rast počtu iných subjektov,  pričom tento je sprevádzaný aj výrazným 

rastom podielu tejto právnej formy na celkovom počte  podnikateľských subjektov, a to z 11% 
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na 32%. Preto sme podobnú tendenciu hľadali v informáciách poskytovaných na webových 

stránkach slovenského štatistického úradu. 

V nasledovnej tabuľke sú uvedené ekonomické subjekty podľa vybraných právnych foriem, 

subjekty sú zaradené na základe štatistickej klasifikácie ekonomických činností do 

poľnohospodárstva, lesníctva a rybolovu. Sledovaným obdobím sú roky 2011, 2012, 2013, 

2014, údaje za rok 2015 v informáciách poskytovaných štatistickým úradom zatiaľ nefigurujú.  

Tabuľka 2 

Vývoj počtu ekonomických subjektov podľa vybraných právnych foriem v poľnohospodárstve, 

lesníctve a rybolove za roky 2011-2014 podľa Štatistického úradu SR 

rok š.p. a.s. s.r.o. družstvá iné subj. 

2011 5 131 2 431 737 22 419 

2012 5  134 2 563 720 22 014 

2013 6 139 2 833 718 22 731 

2014 6 137 3 048 712 23 930 

2014/11 1,20 1,05 1,25 0,97 1,07 
Zdroj:  vlastné spracovanie podľa http://statdat.statistics.sk/cognosext/cgi-

bin/cognos.cgi?b_action=cognosViewer&ui.action=run&ui.object=storeID(%22i91B80FAB0C844B7582D7372

910717CFF%22)&ui.name=Ekonomick%C3%A9%20subjekty%20pod%C4%BEa%20vybran%C3%BDch%20

pr%C3%A1vnych%20foriem%20a%20%C5%A0tatistickej%20klasifik%C3%A1cie%20ekonomick%C3%BDc

h%20%C4%8Dinnost%C3%AD%20k%2031.%2012.%20%5bog1002rs%5d&run.outputFormat=&run.prompt=t

rue&cv.header=false&ui.backURL=%2fcognosext%2fcps4%2fportlets%2fcommon%2fclose.html&run.outputL

ocale=sk 

 

Poznámky: pod „iné subjekty“ sú zahrnuté ostatné obchodné spoločnosti, príspevkové a rozpočtové organizácie, 

slobodné povolania, ostatné právne formy, samostatne hospodáriaci roľníci a živnostníci. Živnostníci tvoria 

takmer polovicu „iných subjektov“, samostatne hospodáriaci roľníci takmer tretinu,  ostatné právne formy tvoria 

viac ako desatinu, a zvyšné formy  spolu majú zanedbateľný podiel. Najvyšší rast počtu ekonomických jednotiek 

vykázali práve „ostatné právne formy“, ktorých množstvo sa v roku 2014 medziročne zvýšilo indexom 1,42 na 

2 888. 

Celkový počet ekonomických subjektov vzrástol z 25 725 o 8,2% na 27 833. V popise k 

tabuľke 1 sme ale uviedli nárast počtu podnikateľských subjektov  z 3 840 (rok 2011) na 5 449 

(rok 2015). ( V roku 2014 to bolo 4 921 subjektov.) Odchýlka počtu subjektov v tabuľkách 1 

a 2 je spôsobená počtom subjektov, ktoré účtovné závierky neposkytli, resp. účtovné závierky 

nemohli byť zaradené do spracovania (neboli to účtovné závierky pre podnikateľov účtujúcich 

v sústave podvojného účtovníctva a účtovné závierky pre mikro účtovné jednotky), resp. nimi 

poskytnuté účtovné závierky nevyhoveli kontrole formálnej správnosti vykazovaných dát 

a/alebo logickej kontrole v zmysle ich ekonomickej interpretácie. 

Pri uvedenom celkovom počte ekonomických subjektov takmer 28 000 majúcich 

ekonomické záujmy v nami sledovanej sekcii, je zmena počtu jednotlivých právnych foriem 

rovnomernejšia a plynulejšia oproti tabuľke 1 (čo je v podstate logické, nakoľko štatistický úrad 

pracuje s evidenciou registrovaných subjektov, kým CRIF – Slovak Credit Bureau s.r.o. do 

databázy zaraďuje tie účtovné závierky subjektov, ktoré sú formálne a logicky správne 

spracované a odovzdané). Pre ďalšie skúmanie máme preukázané nasledovné: štátne podniky 

majú zanedbateľný podiel na celkovom počte subjektov, pri spoločnostiach s ručením 

obmedzeným má svoje opodstatnenie predpoklad, že tieto najmä v počiatočných rokoch 

skúmania nedodávali účtovné závierky do spracovania,  podobne ako družstvá (ich počet klesá 

podľa tabuľky 2, podľa tabuľky 1 rastie).  Nateraz ponechávame v úzadí skúmanie vplyvov 

zmien odvodovej a daňovej politiky štátu, vzniku nových možností založenia ekonomických 

subjektov a pod., aj keď v konečnom dôsledku je zrejmé, že sa tieto prejavia v zmene počtu 

ekonomických subjektov ako aj ich právnej formy.  
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Vrátime sa k údajom získaným z databázy CRIF – Slovak Credit Bureau. Nakoľko sú tieto 

údaje z toho istého podnikateľského prostredia, spĺňajú podmienku rovnakého 

makroekonomického rámca podnikania a podmienku porovnateľnosti predmetu podnikania. 

Údaje sú čerpané za rovnaké obdobie, preto sú porovnateľné v čase, a podmienka rovnakej 

veľkosti podnikov je zabezpečená použitím relatívnych finančných ukazovateľov, ktoré 

problém veľkosti podniku eliminujú. Zvolené ukazovatele sú, samozrejme, rovnako 

konštruované.  Ako ukazovatele sme zvolili nasledovné: 

- likvidita 3. stupňa (L3) 

- obrat aktív (OA) 

- hrubá rentabilita aktív (HRA) 

- prevádzková rentabilita tržieb (PRT). 

Týmto výberom finančných ukazovateľov sa získajú informácie o schopnosti podniku 

hradiť svoje záväzky,  využití aktív, celkovej výnosnosti majetku pred zdanením, a o podiele 

výsledku hospodárenia z hospodárskej činnosti na tržbách z realizácie výkonov.  

Keďže chceme zistiť, či jestvuje vzťah medzi vybranými finančnými výsledkami 

jednotlivých právnych foriem a podielom jednotlivých typov právnych foriem na celkovom 

počte podnikateľských subjektov,  zvolíme ako hodnotu charakterizujúcu výkonnosť 

jednotlivej právnej formy horný kvartil (pre všetky zvolené finančné ukazovatele platí, že je 

lepšie aby nadobúdali vyššie hodnoty, teda aby rástli). Nakoľko horný kvartil nie je uvedený 

pre štátne podniky z titulu ich počtu, túto právnu formu v ďalšom vynecháme. Porovnávacou 

veličinou je medián súboru, tak neprikladáme význam tomu, o koľko porovnávaná hodnota 

prevyšuje porovnávaciu, význam má iba to, že ju prevyšuje. 

V nasledovnej tabuľke sú sústredené vybrané ukazovatele finančnej situácie dosiahnuté 

jednotlivými právnymi formami,  

Tabuľka 3 

Dosiahnuté výsledky analyzovaných právnych foriem za rok 2012 

ukazovateľ a.s. s.r.o. FO v OR ost. FO družstvá     iné subj.       

L3 (koef) 2,29 4,68 4,55 Me 9,53 4,66 26,09 

OA (koef) 0,72 1.19 0,17 Me 1,19 0,62 1,28 

HRA (koef) 3,58 5,89 -0,54 Me 0,71 2,76 45,14 

PRT (koef) 11,42 13,25 -89,98 Me 22,28 9,05 62,39 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Stredné hodnoty finančných ukazovateľov ekonomických činností za rok 2012 

 

Z tabuľky 3 vyplýva, že v prípade hodnotenia roka 2012 nebudeme pracovať s FO v OR, 

nakoľko z titulu početnosti súboru nepoznáme horný kvartil, iba medián. Ďalej uvádzame 

hodnoty  vybraných ukazovateľov v odvetví zaradených do štyroch pásiem vymedzených 

kvartilmi s bodmi uvedenými v spodnom riadku tabuľky: 
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Tabuľka 4 

Dosiahnuté výsledky súboru za rok 2012 

ukazovateľ 1. pásmo 2. pásmo 3. pásmo 4. pásmo 

L3 (koef) do 0,83 0,83-1,98 1,98-9,37 nad 9,37 

OA (koef) do 0,09 0,09–0,47 0,47-1,09 nad 1,09 

HRA (koef) do -2,56 -2,56-0,89 0,89-11,64 nad 11,64 

PRT (koef) do -10,52 -10,5-4,61 4,61-28,25 nad 28,25 

Body 1 2 3 4 
Zdroj: hodnoty kvartilov sú prevzaté zo štatistického spracovania finančných ukazovateľov slovenských podnikov 

Stredné hodnoty finančných ukazovateľov ekonomických činností za rok 2012 

 

Tabuľka 5 

Dosiahnuté body za výsledky v jednotlivých kritériách za rok 2012 

ukazovateľ a.s. s.r.o. FO v OR ost. FO družstvá     iné subj.       

L3 (koef) 3 3 - 4 3 4 

OA (koef) 3 4 - 4 3 4 

HRA (koef) 3 3 - 3 3 4 

PRT (koef) 3 3 - 3 3 4 

Spolu 12 13 - 14 12 16 

poradie 4.-5. 3. - 2. 4.-5. 1. 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Zalai, K. a kol: Finančno-ekonomická analýza podniku, Bratislava 2016, str. 

354-356 

Z tabuľky 5 je zrejmé, že najlepšie bodové ohodnotenie (16) získali iné subjekty, na druhom 

mieste s počtom bodov 14 sa umiestnili ostatné FO a na treťom mieste spoločnosti s ručením 

obmedzeným.  

      V ďalších tabuľkách sa venujeme podobne roku 2013: 

Tabuľka 6 

Dosiahnuté výsledky analyzovaných právnych foriem za rok 2013 

ukazovateľ a.s. s.r.o. FO v OR ost. FO družstvá     iné subj.       

L3 (koef) 2,04 9,21 2,94 9,08 4,71 19,94 

OA (koef) 0,72 1,11 2,06 0,98 0,60 1,22 

HRA (koef) 0,89 4,58 3,60 5,26 1,28 45,04 

PRT (koef) 4,93 11,50 6,33 15,22 5,38 58,30 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Stredné hodnoty finančných ukazovateľov ekonomických činností za rok 2013 

Z tabuľky 6 vyplýva, že v prípade hodnotenia roku 2013 už pracujeme aj s  FO v OR, 

nakoľko z titulu početnosti súboru poznáme aj horný kvartil. Ďalej uvádzame hodnoty  

vybraných ukazovateľov v odvetví zaradených do štyroch pásiem vymedzených kvartilmi 

s bodmi uvedenými v spodnom riadku tabuľky: 

Tabuľka 7 

Dosiahnuté výsledky súboru za rok 2013 

ukazovateľ 1. pásmo 2. pásmo 3. pásmo 4. pásmo 

L3 (koef) do 0,83 0,83-1,99 1,99-10,05 nad 10,05 

OA (koef) do 0,07 0,07–0,46 0,46-1,03 nad 1,03 

HRA (koef) do -4,17 -4,17-0,41 0,41-8,48 nad 8,48 

PRT (koef) do -17,78 -17,7-2,83 2,83-21,38 nad 21,38 

body 1 2 3 4 
Zdroj: hodnoty kvartilov sú prevzaté zo štatistického spracovania finančných ukazovateľov slovenských podnikov 

Stredné hodnoty finančných ukazovateľov ekonomických činností za rok 2013 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

504 
 

Následne uvedieme body dosiahnuté jednotlivými právnymi formami za hodnotu 

vybraných finančných ukazovateľov: 

Tabuľka 8 

Dosiahnuté body za výsledky v jednotlivých kritériách za rok 2013 

ukazovateľ a.s. s.r.o. FO v OR ost. FO družstvá     iné subj.       

L3 (koef) 3 3 3 3 3 4 

OA (koef) 3 4 4 3 3 4 

HRA (koef) 3 3 3 3 3 4 

PRT (koef) 3 3 3 3 3 4 

Spolu 12 13 13 12 12 16 

poradie 4.-6. 2.-3. 2.-3. 4.-6. 4.-6. 1. 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Zalai, K. a kol: Finančno-ekonomická analýza podniku, Bratislava 2016, str. 

354-356 

V roku 2013 opätovne najvyšší počet bodov (16) získali iné subjekty, na druhom a treťom 

mieste ostatné FO a s.r.o. V ďalších krokov určíme poradie jednotlivých právnych foriem v 

roku 2014: 

Tabuľka 9 

Dosiahnuté výsledky analyzovaných právnych foriem za rok 2014 

Ukazovateľ a.s. s.r.o. FO v OR ost. FO družstvá     iné subj.       

L3 (koef) 2,70 4,94 11,25 5,33 3,71 8,85 

OA (koef) 0,68 1,31 2,82 1,63 0,61 1,30 

HRA (koef) 4,04 10,95 15,61 8,64 3,66 52,66 

PRT (koef) 10,74 18,63 11,58 16,82 11,19 59,92 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Stredné hodnoty finančných ukazovateľov ekonomických činností za rok 2014 

Ďalej uvádzame hodnoty  vybraných ukazovateľov v odvetví zaradených do štyroch pásiem 

vymedzených kvartilmi s bodmi uvedenými v spodnom riadku tabuľky: 

Tabuľka 10 

Dosiahnuté výsledky súboru za rok 2014 

ukazovateľ 1. pásmo 2. pásmo 3. pásmo 4. pásmo 

L3 (koef) do 0,82 0,82-1,84 1,84-6,15 nad 6,15 

OA (koef) do 0,14 0,14–0,55 0,55-1,18 nad 1,18 

HRA (koef) do -1,13 -1,13-2,54 2,54-19,25 nad 19,25 

PRT (koef) do -3,35 -3,35-7,47 7,47-33,86 nad 33,86 

body 1 2 3 4 
Zdroj: hodnoty kvartilov sú prevzaté zo štatistického spracovania finančných ukazovateľov slovenských podnikov 

Stredné hodnoty finančných ukazovateľov ekonomických činností za rok 2014 

Tabuľka 11 

Dosiahnuté body za výsledky v jednotlivých kritériách za rok 2014 

ukazovateľ a.s. s.r.o. FO v OR ost. FO družstvá     iné subj.       

L3 (koef) 3 3 4 3 3 4 

OA (koef) 3 4 4 4 3 4 

HRA (koef) 3 3 3 3 3 4 

PRT (koef) 3 3 3 3 3 4 

Spolu 12 13 14 13 12 16 

poradie 5.-6. 3.-4. 2. 3.-4. 5.-6. 1. 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Zalai, K. a kol: Finančno-ekonomická analýza podniku, Bratislava 2016, str. 

354-356 
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A zasa najvyšší počet bodov získavajú iné subjekty s plným počtom bodov 16, na druhom 

a treťom mieste sa zhodne s počtom bodov 13 umiestnili ostatné FO a s.r.o. Napokon stanovíme  

poradie jednotlivých právnych foriem v roku 2015: 
 

Tabuľka 12 

Dosiahnuté výsledky analyzovaných právnych foriem za rok 2015 

Ukazovateľ a.s. s.r.o. FO v OR ost. FO družstvá     iné subj.       

L3 (koef) 2,28 5,12 15,98 5,39 3,53 11,75 

OA (koef) 0,58 1,34 1,94 1,35 0,59 1,27 

HRA (koef) 1,61 11,82 13,67 7,58 2,68 58,03 

PRT (koef) 6,07 20,22 10,75 14,99 9,47 68,91 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Stredné hodnoty finančných ukazovateľov ekonomických činností za rok 2015 

 

Ďalej uvádzame hodnoty  vybraných ukazovateľov v odvetví zaradených do štyroch pásiem 

vymedzených kvartilmi s bodmi uvedenými v spodnom riadku tabuľky: 

Tabuľka 13 

Dosiahnuté výsledky súboru za rok 2015 

ukazovateľ 1. pásmo 2. pásmo 3. pásmo 4. pásmo 

L3 (koef) do 0,86 0,86-2,09 2,09-7,17 nad 7,17 

OA (koef) do 0,15 0,15–0,54 0,54-1,20 nad 1,20 

HRA (koef) do -0,95 -0,95-3,61 3,61-23,02 nad 23,02 

PRT (koef) do -2,13 -2,13-8,88 8,88-39,73 nad 39,73 

body 1 2 3 4 
Zdroj: hodnoty kvartilov sú prevzaté zo štatistického spracovania finančných ukazovateľov slovenských podnikov 

Stredné hodnoty finančných ukazovateľov ekonomických činností za rok 2015 

 

Tabuľka 14 

Dosiahnuté body za výsledky v jednotlivých kritériách za rok 2015 

ukazovateľ a.s. s.r.o. FO v OR ost. FO družstvá     iné subj.       

L3 (koef) 3 3 4 3 3 4 

OA (koef) 3 4 4 4 3 4 

HRA (koef) 2 3 3 3 2 4 

PRT (koef) 2 3 3 3 3 4 

Spolu 10 13 14 13 11 16 

poradie 6. 3.-4. 2. 3.-4. 5. 1. 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Zalai, K. a kol: Finančno-ekonomická analýza podniku, Bratislava 2016, str. 

354-356 

 

Zistené skutočnosti zhrnieme nasledovne: počet bodov dosiahnutých jednotlivými 

právnymi formami spočítame, ktoré vydelíme počtom rokov a tak získame priemerné body. 

Z nich stanovíme poradie. 
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Tabuľka 15 

Záverečné výsledky podľa hodnotenia v jednotlivých rokoch 

rok a.s. s.r.o. FO v OR ost. FO družstvá     iné subj.       

2012 12 13 - 14 12 16 

2013 12 13 13 12 12 16 

2014 12 13 14 13 12 16 

2015 10 13 14 13 11 16 

Spolu body 48 52 41 52 47 64 

počet období 4 4 3 4 4 4 

bod. priemer  12 13 13,7 13 11,75 16 

poradie 5. 3.-4. 2. 3.-4. 6. 1. 

 

Priemerné poradie za skúmanie roky 2012-2015 je uvedené v tabuľke 15:  najlepšie sa 

umiestnili „iné subjekty“, ktoré vždy dosiahli maximálny počet bodov (pripomenieme, že pod 

pojmom „iné subjekty“ rozumieme ostatné obchodné spoločnosti, príspevkové a rozpočtové 

organizácie, slobodné povolania, ostatné právne formy, samostatne hospodáriacich roľníckov 

a živnostníkov. Pričom živnostníci tvoria takmer polovicu „iných subjektov“, samostatne 

hospodáriaci roľníci takmer tretinu,  ostatné právne formy tvoria viac ako desatinu, a zvyšné 

formy  spolu majú zanedbateľný podiel. Najvyšší rast počtu ekonomických jednotiek vykázali 

práve „ostatné právne formy“, ktorých množstvo sa v roku 2014 medziročne zvýšilo indexom 

1,42 na 2 888). Je potrebné si uvedomiť, že ukazovatele rentability sú ukazovateľmi 

syntetizujúcimi nami použité (ale aj ďalšie) ukazovatele, a v prípade použitia váh pre jednotlivé 

ukazovatele by vážené ukazovatele rentability vykazovali výrazne vyššie hodnoty, a tým by  

celkový výsledok (bodový priemer) pre iné subjekty získal výrazný náskok (napriek tomu, že 

výsledné poradie by zostalo nezmenené). 

Na druhom mieste sa umiestnili FO v OR, o tretie a štvrté miesto sa delia ostatné FO a s.r.o. 

Piate miesto získali akciové spoločnosti, na poslednom mieste sú družstvá.   

Z uvedeného možno predpokladať, že zvolená právna forma a výsledné finančné 

ukazovatele majú tesný vzťah. Je zrejmé, že táto problematika by si vyžadovala ešte ďalšie 

skúmanie s rôznymi možnými špecifikáciami (napr. štruktúra a výsledky právnej formy „iné 

subjekty“,  kvantifikácia tesnosti závislosti a pod. 

K podobnému záveru dospela empirická štúdia (Adamišin & Kotulič, 2013): “Tvrdíme 

teda, že ekonomická výkonnosť subjektov hospodáriacich na pôde je preukazne determinovaná 

právnou formou subjektov. Subjekty s formou obchodných spoločností dosahujú v parametroch 

tržby z predaja vlastných výrobkov a služieb na ha p.p., pridaná hodnota na ha p.p., mzdové 

náklady na ha p.p., výsledok hospodárenia na ha p.p. ako aj v parametri podiel ziskových 

podnikov signifikantne lepšie výsledky, než subjekty v právnej forme družstiev.  

3 Diskusia (očakávané dopady a odporúčania) 

Na základe výsledkov zistených analýzou skúmanej problematiky zisťujeme, že právna 

forma a vykazované finančné ukazovatele spolu tesne súvisia. Pre bližšie poznanie texnosti 

závislosti by bolo vhodné testovanie tesnosti pre obchodné spoločnosti, družstvá a fyzické 

osoby. Bude zaujímavé zisťovať, či niektoré z nich (a ktoré) vykazujú vyššiu mieru úspešnosti 

meranú vybranými relatívnymi finančnými ukazovateľmi, resp. vplyv procesu výberu 

finančných ukazovateľov, resp. vplyv kvalitatívnych činiteľov a pod. 
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Abstract 

The purpose of the submitted paper is to discuss the topic of management of innovation changes. 

On the basis of research, we present results about innovation changes and factors influencing 

innovation changes in small and medium-sized enterprises. Nowadys, innovation represents the 

key force of success of companies. Innovation is perceived as a great challeng not only for large 

companies but also for small and medium-sized enterprises that understand innovation change 

as significant source of their competitive advantages. The basic assumption for success of 

enterprises is their innovation activity supported by successful implementation of a change. 

 

JEL classification: L 10, M 11, M 21  

Keywords: innovation, change management, small and medium-sized enterprises 

 

1 Introduction 

Dynamic and changing environment and deepening competition in the domestic and foreign 

markets put innovation and innovation changes into the field of concern of managerial practice. 

Innovation affects everyday live, not only today, but also future opportunities and conditions 

of life. Innovation presents dynamic and systematic process including formation and 

development of new ideas and subsequently their implementation. The result of this process is 

creating value for customer, meeting its needs and expectations, and making businesses more 

competitive and better positioned on the market.  

The competences of the companies for creating innovation and realization of innovation 

changes present the key leading to their performance. Companies those are successful in 

innovation activities can better prepare for using opportunities in the market and improving 

their performance. These companies can innovate, reduce costs, implement new machines and 

technologies, prepare and produce products and services, much better can adapt for changes 

then competition.  

2 Innovation and innovation change  

2.1 The concept meaning of innovation 

The term of innovation comes from the Latina word “innovare”, what means recovering, 

doing something new, changing the current state. J. Schumpeter as the first economist applied 

the term of innovation. The core of this activity involves introduction of a new type of a product, 

or existing product with new characteristics, application of a new production process, opening 

a new market, obtaining new sources of raw material, developing new system of organization 

of production. 

Schumpeter was followed by other authors who tried to develop this definition. P. Drucker 

understands innovation much differently from other authors and attributes it rather economic 

than technical (Drucker, 1993). 

In Slovakia, innovation is defined by current legislation in terms of Act no. 172/2005 Coll. 

about organization of state support for research and development and in terms of Act no. 
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575/2001 Coll. about the organization of government activities and the organization of the 

central state administration, as: 

 a new or improved product, or a new or improved service that 

are applicable in the market and are based on research and development or business 

results,  

 a new or improved manufacturing process or distribution method, including substantial 

changes in technology, equipment or software, 

 new way of organizing in a business practice, organization of a workplace or external 

relations, 

 transfer of knowledge of science and technology into practice, 

 purchase of manufacturing and technical know-how, obtaining and leasing power from 

licencees,  

 introduction of modern methods in pre-production stages and in the organization of 

work, 

 improving control and testing methods in the production and service processes, 

 improving the quality of work and work safety, 

 reducing negative impacts on the environment, 

 more efficient usage natural resources and energy.  

If businesses want to remain competitiveness on the market, they need to respond in a timely 

manner to changes in the environment and to the needs arising from these changes and to 

innovate. 

While in practice we are experiencing the perception of innovation as a realization of a 

chance idea, in most cases innovation is the result of a systematic process. The innovation 

process begins with identification of an opportunity. Subsequently, the company makes the 

evaluation of the potential of the opportunity and the decision about its possible usage. After 

identifying the opportunity and analyzing its effects and risks, innovators have to manage 

innovation.   

After selection of the idea, the resources necessary for its implementation are allocated. This 

is where the real development of the concept begins and the process of innovation is merged 

with the product development process. Many innovators are trying to get feedback from 

customers already at this step and carry out a follow-up on that basis. The better the organization 

understands the innovation process, the more effective it becomes in the realization of 

innovations that will support sustainable growth. Innovations are closely associated with 

management and the work of managers that is focused on supporting innovation activities 

through planning, organizing, staffing, leading and controlling at each management level in the 

company. 

2.2 Innovation change as a key for competitive advantage 

The key to gaining an inimitable competitive advantage consists in innovative changes 

based on creation of something new. They have the potential to attract customers' attention, 

their interest, and secure a better market position of the company. So we have to learn how to 

give an existing business the ability to innovate. We need to create and follow strategy that will 

enable existing businesses organizations to identify opportunities and chances for innovation 

and then take leading position in this innovation activity (Drucker, 1994). 

The competence of the company to manage the changes means the ability to provide 

planning and suggestions and implementation of the variety of changes. The effect of successful 

change management is a positive impact of changes on results and the performance of the 

company. The assumption for this situation is ability of managers to have knowledge about 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

510 
 

methods and techniques associated with planning and implementation of changes, mainly for 

reducing expected resitence connected with changes.  

In this connection the key role is the issue about expectations of stakeholders, like 

shareholders, managers, other employees and customers. Employees in the company should be 

directed and motivated in order to adapt to changes, find and present contributions of innovation 

changes, to understand their active role in implementation of changes in order to support effect 

of accomplished changes. 

An approach to change management in the company practice is perceived as the approach 

on the basis of project of changes. In this project is needed to define purpose and objectives, 

determine the individuals and their roles and responsibility, the forms and areas of 

communication within the process of preparing and implementing changes and preparing 

schedule about implementation of the changes into practice. 

3 Small and medium-sized enterprises and innovation changes  

3.1 Small and medium-sized enterprises and their impact on the environment 

Small and medium-sized enterprises bring a number of positives and positive impacts on 

the economic and social environment. According to the author Živělová (Živělová, 2004) and 

Weber (Weber 2013) small and medium-sized enterprises: 

 enterprises are looking for uncovered gaps in the market, becoming subcontractors for 

larger companies, preventing monopolization of industries and they are supporting 

competitive environment; 

 enterprises are innovative and flexibile to changes in the environment, create space for 

initiative of their employees, employees are more general in comparison with larger 

companies; 

 enterprises contribute to social stability and freedom by creating something new and 

valuable, they spend the necessary time and effort, take risks and expect reward in the 

form of economic or non-economic satisfaction, and from this view they are therefore 

more interested in making the righ decisions; 

 enterprises work as anti-crisis prevention, a large number of small and medium-sized 

enterprises in one sector can diversify the risk more than a small number of large 

companies; 

 enterprises work to create jobs in the regions and so they contribute to development of 

the regions, reduce unemployment in the areas, contribute to local budgets and improve 

the situation in the regions concerned. 

On the other hand, the main barriers and limitations of small and medium-sized enterprises 

(Weber, 2013) are presented as: 

 weaker positions of small and medium-sized enterprises in public tenders, small and 

medium-sized enterprises can be treatened by behavior of the larger companies; 

 small and medium-sized enterprises depend more on customers and suppliers, 

particularly due to the weaker power and bargaining position of SMEs; 

 small and medium-sized enterprises are out of business where there is the need for large 

investments; 

 often, there is also situation of lower competences of owners and employees, often we 

talk about innovation of lower  ranks; 

 small and medium-sized enterprices face a high taxes, legislation and legislation rules 

are unclear to them; 

 small and medium-sized enterprises have more limited access to credit resources, they 

are more financed by self-financing.  
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It follows that innovation in small and medium-sized enterprises is associated with a number 

of barriers and risks. On the other hand, small and medium-sized businesses, with their high 

adaptability and creativity, can respond quickly to changing demand on the markets and meet 

customer expectations. Small and medium-sized enterprises are able to produce specialized 

products and services, products focused on uncovered gaps in the markets that are not willing 

to produce large businesses. 

Innovation is a business issue in particular. Government can support innovation and 

innovation activity by creating framework conditions for doing business, removing barriers, 

whether institutional or legal character, but measures and support by governemnt are actual in 

situation when business environment can not these issues solve. (Vavrinčík, Dugas, Ferencz, 

2011). 

3.2 Innovative approach in amall and medium-sized enterprises 

For success of small and medium-sized enterprises it is very important to capture signals of 

fundamental change in time. Innovative companies often do not have a hierarchical structure. 

They have flexible structure and opened access to innovation and innovation activities, where 

everyone can contribute to creating something new through innovative approaches. In such 

innovative businesses, it is needed for every employee to think about the future in business, and 

so participate in creating new ideas. If they want to achieve expectations, they have to create 

the environment and processes that stimulate employees' enthusiasm and motivation for 

innovation. Top managers of such companies put high priority on innovation, understand the 

need for change, change business culture, and develop a creative and opened atmosphere. 

Bringing such creative thinking allows professional teams of staff systematically generate 

new ideas through creative and innovative approaches, design perspectives as a framework for 

understanding and creating innovative business ideas (Pillton, Chochinov, 2009). 

Brown identified key features and on the basis of them he presents the whole profile of such 

innovator – worker by following five characteristics that are important for innovative enterprise 

thinking. 

Table 1  
Profile of Innovator  

Competences Characteristics 

 

1. Empathy 

The innovator can be able to imagine a problem from the point of 

view of colleagues and clients. 

2. Integrating 

thinking 

It shows the ability to analyse and discover aspects of the problem 

and make synthetization in order to create new solutions. 

3. Optimism Without respect to limitations he is trying an affort to find new 

solutions.  

4. Experimenting Put questions and make examination about limitations in a creative 

way.  

5. Cooperation The innovator has the character of a passionate, interdisciplinary and 

cooperative worker. 
(Brown, 2008) 

The first characteristic very important for innovator is to have empathy. Empathy means 

that innovator needs to be able to look at the problem from a different perspective, whether 

from the point of view of colleagues, clients, consumers, or current and future customers. 

Another feature of an innovator is an integrative thinking. It is ability of innovator to be not 

dependet on analytical processes often directet to a single solution but to be able to discover 
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some new aspects of the problem and create new solutions that are not similar to existing 

alternatives but they have the character of a dramatic change. 

The third ability is the optimism that is needed to have a continual ambition to loock for 

new solutions to the problem, regardless of their limitations, and so prepare potential solutions 

that are better than the existing alternatives. 

Another key feature is the experimentation that is needed for exploring the problem 

creatively and opening up new business opportunities. 

The last ability is cooperation, because the best innovators should work with people to gain, 

exploit their knowledge, and gain their considerable direct experiences with working in other 

disciplines (Brown, 2008). 

The main driver of change is the human factor. In order to make successful change, 

managers need to support, plan, and develop an innovative culture. Changes should have a 

permanent nature with purpose of continual improvement. All employees should be involved 

in the innovation process, which should also be facilitated by free access to information, 

feedback and collective spirit.  

Innovative businesses should therefore actively strive for their development and open up to 

their environment, seeking opportunities for change and exploiting them for their own benefit. 

An important tool therefore becomes innovation, which enables the company to keep pace with 

dynamically developing markets. This is especially the way to keep going one step ahead of the 

competition. It is therefore important to create an environment in which innovation will 

naturally develop.  

4 Methodology a methods 

The main goal of the article is to deal with management of innovation changes and on the 

basis of research present some results about innovation changes and factors influencing 

innovation changes and support competitiveness in small and medium-sized enterprises 

operating in dynamic environment. The text presents and develops some findings of the 

dissertation and referring knowledge to one´s examination of authors. 

Procedure of research and framework for examination are based on evaluation of theoretical 

knowledge in the field of innovation and innovation changes as well as management of 

innovation changes focused on small and medium-sized enterprises. Based on theoretical 

starting points and theoretical basis was provided empirical research and evaluation of results. 

The purpose is presentation of some findings about current state in management of innovation 

changes in small and medium-sized enterprises. 

5 Results and discussion  

5.1 Analysis of situation about innovation change in small and medium-sized enterprices 

On the basis of theoretical background the purpose of the study was to find out what is 

current state in the field of management of innovation changes in small and medium-sized 

enterprises in Slovak Republic. The research pattern of 164 small and medium-sized enterprices 

was including (Gajdošíková, 2016). 
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Table 2  
Competitiveness of the business sector in the surveyed sample of enterprises 

Sectors of the economy            Number                            % 

Automobile industry 8 4,88 

IT Technologies 14 8,54 

Services 77 46,95 

Trade 7 4,27 

Transport 3 1,83 

Financial and advisory servicies 10 6,10 

Telecommunications 4 2,44 

Manufacturing 20 12,20 

Building industry 8 4,88 

Enginiering industry 4 2,44 

Metallurgy 2 1,22 

Retail trade 5 3,05 

Energetics 2 1,22 

Total 164 100,00 
 

An overview of the surveyed small and medium-sized enterprises in terms of the business 

sector is provided in Table 2. It can be seen from the above table that the most represented in 

the research sample was the service sector, which accounted for up to 46.95% of the enterprises. 

Significantly, the manufacturing sector also had 12.2% and the IT sector with 8.54%. The 

financial and advisory services sector participated in a sample of enterprises about 6.10%. 

Another surveyed feature of the surveyed sample of small and medium-sized enterprises 

was the size of the enterprises identified by the number of employees. 

Table 3  
Overview of the size of enterprises 

The size of enterprises           Number                             % 

Micro-enterprise 26 15,85 

Small enterprise 78 47,56 

Medium-sized enterprise 60 36,59 

Total 164 100,00 
 

The largest representation in the surveyed sample of small and medium-sized enterprises 

was small in size, with 47.56%. Somewhat less representation was medium-sized businesses, 

with 36.59%. The smallest representation was micro-enterprises, with 15.85%. 

Another aspect was the legal form of small and medium-sized enterprises in the surveyed 

sample. 

Table 4  

Overview of business representation by legal form            

Business by legal form              Number                           % 

Limited liability company 111 67,68 

Joing Stock Company 32 19,51 

Individual enterprise 16 9,76 

State-owned enterprise 2 1,22 

Public owned company 3 1,83 

Total 164 100,00 
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The largest representation in terms of legal form was held by limited companies, namely 

67.68%. The second largest group with 19.51% of enterprises was small and medium- sized 

enterprises with legal form of Joint Stock Company. Individual enterprise was represented by 

9.76%. 

5.2 Empirical analysis focused on approach of companies to innovation changes 

Every change requires a clear vision putting direction of change and monitoring the 

environment bringing new opportunities to fulfill this vision. It follows that today's rapidly 

changing competitive environment requires businesses to have a strategic approach to 

managing innovation change. In this strategic approch is important: 

 an approch of management to managing innovative change on the basis of strategic 

thinking, 

 perceiving the reasons for innovative changes in the company, 

 identifying areas that are important to ensure successful implementation of innovative 

change. 

5.2.1 Approach of companies to management of innovation changes  

The results of survey have led to the findings that management of small and medium-sized 

enterprises in Slovakia put importance on innovative changes at level of 95%.  

Table 5 

 Priorities attached to innovation changes by business management 

Priorities                       % 

The top priority                      5,80 

In top 5 priorities                     32,61 

In top 10 priorities                     14,49 

Important, but not in the top priorities                      42,03 

Non-essential                       3,62 

 

It is only 5.8% of the top priority of the innovation change, with 32.61% of top 5 priorities 

and 14.49% of the top 10 priorities.  

5.2.2 The main reasons leading to innovation changes 

From aspects of reasons for small and medium-sized enterprises leading to innovative 

changes, the following main reasons have been identified on the basis of evaluation:  

1. Process optimization - as the main reason for innovation and changes, this was presented 

by up to 24.4% of small and medium-sized enterprises. In the scale from 1 to 7, most often they 

have put the value to 6. This median was 5. 

2. Cost optimization - as the main reason for innovation and changes, the intention was to 

optimize costs through innovation up to 31.1% of small and medium-sized enterprises. In the 

scale from 1 to 7, the reason for innovative changes was presented by 7. The median was 6. 

3. Operational risk mitigation - as the main reason for innovative changes, this was 

presented by up to 11.6% of enterprises. In the scale from 1 to 7, the reason for innovative 

changes was presented by 4. The median was 4. 

4. Increase in revenues - as the main reason for innovative changes was presented by up to 

31.1% of enterprises. In the scale from 1 to 7 the reason for innovative changes was presented 

by 7. Median was represented by 6. 
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5. Market penetration - 12.2% of small and medium-sized enterprises reported this as the 

main reason for the implementation of innovative change. In the scale from 1 to 7, most often 

enterprises have attributed to this reason the introduction of innovative changes a value 4. 

Median was represented by 4. 

6. Increase in market share - 15.9% of small and medium-sized enterprises reported this 

aspect as the main reason for making innovative change. In the scale from 1 to 7 the reason for 

innovative changes was presented by 4. Median was represented by 5. 

5.2.3 The main areas important for successful implementation of innovative changes  

Identifying areas of strategic importance for the introduction of change empirical research 

has shown that very important areas are the relationships with customers and the development 

of staff skills. Behind them was the area of research and development of products and services, 

technology and marketing. Subsequently, very important is the area of organizational structure, 

production area and purchasing area. 

The decisive impulse for innovation is customer and its needs and expectations. Therefore, 

it is important in the process of managing innovation change to build on the environmental 

examination and trends in order to prepare and implement innovative changes. 

Next important area is the development of human resources. Human resource development 

is a process of increasing people's knowledge, skills and capabilities. Human resource 

development plays an important role in promoting innovation. Innovation is important in two 

major aspects, both radical development and further small-scale changes. 

Economic environment is changing dynamically. These changes are characterized by 

phenomena such as globalization and changing customer and investor demands and ever-

increasing competition in the markets. The people who make up the organization are considered 

to be one of the most important sources of today's businesses. People are becoming an 

increasingly important factor that can discover opportunities for innovation and prepare a 

response to these opportunities.  

Innovation through human resource development is starting already in the selection phase 

of human resource management, where people with high innovation capabilities need to be 

identified. From this view it is important to have people who can think beyond the stereotypes 

so that these organizations can benefit from innovation. In order to recruit people for innovation, 

we need to find out if they are opened and willing to accept new ideas and bring success. 

Due to high-quality staffing, employees become an important source of new ideas for 

innovative business processes. A high level of participation of employees could so create 

conditions for bringing new ideas and knowledge for innovation and increasing innovation 

outcomes (Chen, Huang, 2009). 

In order to make innovation in practice, managers have to support the spirit of innovative 

culture in business. The ability to create, protect and build an organizational culture is a crucial 

part of human resource development. Creating an innovative culture is very complex process 

that needs to be done from the highest level downwards. A key element in implementing 

innovation through human resource development is to create an adequate learning system. 

5. 3 Management of innovation and changes in context of strategic approach  

The importance of strategic approach to management of innovative change in small and 

medium-sized enterprises is constantly increasing. Strategy is a tool that helps all businesses to 

survive in a competitive environment. The theory and practice confirm that the need for 

strategic management is mainly influenced by these factors (Synek, 2002): 
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 acceleration of changes as well as their intensity, new often unexpected possibilities, 

 new market demands, growing customer demands, 

 internationalization of business, 

 development of information networks, 

 last but not least, the wide availability of new technologies. 

Strategic management of change should therefore be seen as a process in which top 

management not only prepares but also implements strategies aimed at achieving the objectives 

set in accordance with the internal resources of the company and the external environment and 

in order to ensure the overall prosperity and success of the enterprise. 

An important role in increasing the performance of companies so plays well-chosen strategy 

and success is determined by the ability of companies strategically to manage innovation and 

changes.  

Management of innovative changes involves the whole process leading from the current 

state to the new state. This process can take place as a process based on a planned approach. 

Planning a change implies understanding the need for a change, preparing the situation in a 

company for a change, defining objectives and parameters of the future desirable state as well 

as the sequence of steps in this process to achieve expectations. The advantage of this approach 

is that for enterprises it presents a methodological view of the process of innovation and change.  

The uncertainty of the business environment does not always allow for innovation and 

change this planned approach. Uncertaint situation often requires understanding the whole 

situation in the environment and complexity of the problem within this situation. In order to 

handle innovation and changes it is very important to integrate into this process orientation on 

such factor as development of people, motivation and leadership, organizational structure, 

communication and corporate culture and so to support effectiveness.   

Management of innovation and changes needs to be integrated into the entire management 

system and its functions, such as planning, organizing, staffing, leading and controlling. The 

company's focus on long-term success is based on predicting the future, preparing for the future, 

and building positions that will guarantee success in the future. The long-term success of the 

business and its management has therefore to be based on the application of strategic thinking. 

In context of strategic thinking as forward-looking thinking, thinking in relations, have to 

be developed also management of innovation changes. Innovation-based solutions should be a 

part of strategies of small and medium-sized enterprises. In the process of making a strategy, 

the business makes decision whether to compete only on the basis of individual approach with 

the appropriate strategy and tactics. 

Another way how to prepare for the future is to multiply their strengths and opportunities 

by creating strategic partnerships and alliances. It means mutually beneficial cooperation to 

support their strategic interests by co-ordinating activities that result in meeting the strategic 

interests and goals of strategic partners. Strategic partnerships can create businesses within the 

same industry as well as businesses from different sectors and trade unions. At present, on the 

principle of entities from different areas, so-called "Clusters” whose purpose is to support the 

implementation of common goals and objectives. Strategic partnerships based on such a 

synergy effect create the possibility of gaining a competitive advantage and gaining it much 

sooner and easier than trying to build that position alone. (Papula, J. et al., 2014). 

6 Conclusions 
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Changes are currently a continual process, and the efforts of small and medium-sized 

enterprises and management of these businesses should be continually responding to them in 

order to improve business performance and competitiveness. Every change requires to have a 

clear vision that put direction the change and develop the vision into an effective strategy. 

Innovative changes should be a part of the strategic approach of businesses. Innovative change 

management is also necessary to be integrated into the enterprise management system and so 

to support innovation through individual management functions. Managing innovative change 

in small and medium-sized enterprises needs harmonization with situation and conditions in 

which they operate. Last but not least, there is also a need for strategic thinking with intention 

to prepare small and medium-sized enterprises for the future, and through innovation and 

managing innovation change, to start building the competitive advantages of these businesses. 
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The evaluation of successfulness of mergers and acquisitions in conditions 

of Slovak republic  
 

Anna Polednáková  

 

Abstract  
The integration of companies is a very difficult process consisting of several phases. The 

complexity of this process highlights the number of unsuccessful integrations of companies 

worldwide. After finishing the integrative process should follow the evaluation of the adjusted 

results, what is in practice neglected very often. The reason is that the process of evaluating 

the successfulness of mergers and acquisitions (M&A) is challenging and time-consuming. 

Although the evaluation of the successfulness of M&A is a challenging process, enterprises 

should not neglect it, because it can provide a lot of valuable information and detect serious 

problems in integrated companies. This contribution considers the methods of evaluating the 

successfulness of M&A exploited abroad as well as the methods exploited in the Slovak 

Republic. The contribution presents the results of research aimed at evaluating the success of 

completed mergers of Slovak companies by means of indicators of financial analysis. 

 

JEL classification: G 12. 

Keywords: merger, acquisition, financial analysis 

 

1 Introduction  

Joining the companies into larger and more competitive units is often a response to the 

increasing international competition. Basic forms of linking enterprises as mergers and 

acquisitions. Buying another company is an investment, in which it is necessary to take into 

account the basic principles of capital investment decisions. Purchase should take place insofar 

as they contribute to the wealth of the shareholders to increase shareholder value. However, it 

is very difficult to assess mergers and acquisitions (of English Mergers and Acquisitions, M & 

A acronym), to assess all of their benefits and costs. The risk is compounded by the fact that 

the game is often very high amounts. 

All connections share a fundamental objective, which is to create that value for shareholders 

or members, which is greater than the sum of individual companies, i.e. to maximize the wealth 

of the owners. Therefore, the basic criterion of success of M & A at ensuring economic profits. 

In the literature we can meet with different ways to measure the success of M & A, but in the 

corporate practice, this assessment is quite neglected. One reason is that the process of 

evaluating the success of mergers and acquisitions is a demanding and time-consuming. 

Another reason is that the managers prefer subjective evaluation of the success of the 

transaction prior to official control. The paper goal was to evaluate the success of mergers 

Slovak industrial enterprises realized in the crisis years 2010 and 2011 based on the analysis of 

the financial situation of the receiving company during the period before and after the 

implementation of transactions and analysis of the impact of mergers of enterprises in the 

development of their market share. 

2 Methodology, research 

Post processing require the use of more scientific methods as logical and empirical and 

exact. Analysis and synthesis will be used in the examination of theoretical knowledge, as well 

as examining the financial statements. Other methods will be used method of induction, 
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deduction, comparison. To assess the financial situation of the merging firms will use methods 

of financial ratios, will go on indicators of profitability, activity, liquidity and cost. 

Method of estimating the benefits of mergers and acquisitions. In the literature we meet 

with a number of views on issues of successful mergers and acquisitions, as well as ways to 

measure these effects. Some companies are beginning to analyze the efficiency of M & A 

forecast of future cash flows of the target company. Any increase revenues or reduce costs that 

can be attributed to integration, is hooked up to forecasts. 

The same opinion is shared by E. Kislingerová whereby in any analysis of mergers and 

acquisitions should be pursuing a direction from the target company. It is always important to 

have the correct answer to the question why the two companies have a common value greater 

than separated. The US market is therefore an average of the view that the acquisition premium 

paid amounts to the sum of all synergies. 

Most common reason for failure of M & A large number of authors considered the human 

factor. Between employees merging companies are often spread mistrust and suspicion. When 

filling management positions, it opens the way for internal lobbying power struggles, personal 

conflicts, and intrigues. Common issues that have been looked as the originators failure of M 

& A is a lack of awareness of the buyer of the target company, results from asymmetry, diversity 

of information held by both sides and issues interaction, peer interaction - insurmountable 

barrier may represent differences in business management, as the corporate culture itself. It is 

important to follow what is accepted by the profit from the combination of investors. If the 

stock price of the company after notification intends to liaise with the company B falls, the 

broadcast signal investors that the benefits are dubious connections or, for that company not to 

pay too much. 

One possible measure the success of a connection is to investigate their effect on earnings 

per share (EPS - earning per share) of the acquiring company. Implementation of connection 

can cause EPS growth, which may give the impression to investors that companies are doing 

better, but this may not be true. In many cases it occurs after the transaction to increase earnings 

per share, even if integration does not show any obvious economic gain and the combined value 

of the two companies will not increase. Such a situation is referred to in the literature as a 

bootstrap effect. 

As the traditional criterion to assess the success of completed M & A was mainly abroad 

(in countries with developed capital markets) uses the exchange rate of the shares in the 

acquiring company. It informs about how the transaction took market and what is accepted by 

investors to profit from M & A. The change of course is reflected by a change in profitability, 

as well as other events, such as the change of the status and prospects of the company, how to 

evaluate strategy and quality management. 

In the Slovak Republic there is no such access to assess the success of implemented 

connections used because only a few Slovak companies have shares listed on the stock 

exchange and also lacks a functioning capital market. To assess the success of implemented 

connections therefore we consider financial analysis. See here a clear effect of the transaction 

on the financial situation of the successor company in the figures, particularly in the financial 

analysis indicators. By comparing the situation before and after the merger it can clearly assess 

whether the implementation of the goal has been reached. 

Financial Analysis comprehensively defines K. Zalai as "material, which summarizes and 

evaluates the results of the company for the period analyzed, identify and quantify factors 

(factors) that they have determined the progress made and results achieved in the future and 
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prolongs it compresses everything into the draft measures whose implementation should ensure 

the achievement of business objectives. " 

To assess the success of transactions, it is possible to use a wide range of financial 

performance indicators: absolute (gross profit, net profit, turnover, value added, net cash flow) 

or relative (indicators of profitability, activity, liquidity, indebtedness, efficiency and cost). In 

addition to traditional performance indicators it can be used and modern indicators. The most 

famous is the economic value added (EVA), which tracks so-called development over profit, 

which remains in the hands of business owners. In Slovak conditions in intercompany 

comparisons can use its modification EVA ZERO. (Šrenkel, L., Smorada, M., 2014). 

3. Research results 

To assess the success of transactions, we have a wide variety of indicators of financial 

analysis of selected indicators of profitability, which have a high predictive value of business 

performance indicators and also synthesized liquidity, activity and indebtedness. In addition to 

the indicators of profitability, we focused on the calculation and assessment of the development 

of indicators of activity, since the rate of use of property of company significantly affects its 

overall profitability and liquidity ratios because solvency is an important characteristic of an 

enterprise in relation to business Partner in charge of its stability. Often the alleged motive for 

the implementation of mergers is cost savings, which is also one of the sources of synergy 

effect, so we have to examining the sample of enterprises decided to analyze the development 

of indicators of cost. 

As one of the themes of implementation of mergers and acquisitions in the literature search 

out new markets and strengthening positions in existing markets. Implementation of the merger 

should lead to an increase in market power and gain a better position in the market. With it, 

companies can quickly take advantage of new market opportunities and increase the quantities 

produced, without building additional production capacity. Transposition of the existing 

establishment will ensure immediate access to the local network of suppliers, customers, as well 

as access to information and long experience in acting on that market. Based on the 

development of the percentage of surveyed firms in the market, we can conclude that the 

implementation of mergers has led to increased market shares in the acquiring firms in eight of 

the fourteen analyzed company. Conversely, six companies had decreased market shares in the 

acquiring company. 

When analyzing the combining enterprises work, we met with several problems which 

marred analysis. The primary problem that we encountered at the outset was that in Slovakia 

there are no statistics of completed mergers and acquisitions, difficult access to financial data 

in the form of financial statements. Although the market there are several public databases, they 

usually contain only selected data from financial statements in compressed form. 

Overall, we analyzed the 2008-2016 period, which means that in each of the relevant 

mergers we got the accounts for at least two years before and two years after the implementation 

of the transaction, which we consider to be a sufficient period for expression of the positive 

effects of the transaction . 

We are aware that the number of companies included in our research represents only a small 

proportion of the total number of Slovak firms that carried merger. Our research therefore not 

generalize for all mergers businesses pay only for that sample to be investigated. 

The analysis results show that the implementation of mergers has led to increased 

profitability of the transferee companies in only three of the fourteen analyzed company. 

Conversely, five companies had decreased profitability and the six companies have not been 
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able to clearly define the direction of development indicators after the implementation of the 

merger. 

After the analysis, we can conclude that the implementation of mergers has led to increased 

efficiency in the use of assets in all three vertical mergers. In the case of horizontal mergers to 

two of the four successor firms managed effectively use the assets of the merging company and 

in two other cases we have seen ambiguous results. The negative impact of the implementation 

of the merger on the activity of the transferee companies was reflected in conglomerate mergers 

- three of the four have led to a reduction in activity, suggesting that the transferee companies 

failed to effectively use the assets of the merging companies. Diversification of activities of 

enterprises has led to a deterioration in the use of their property and then to fall in their 

profitability. 

Based on the results obtained from our previous research, we can conclude that a synergistic 

effect is even the case of horizontal and congeneric mergers where there is the greatest 

achievement of his premise. In financial terms it was successful only 21% of the monitored 

transactions, which confirms that this is a very complex process that successfully manage only 

part of businesses. 

On the basis of developments in liquidity indicators surveyed businesses, we can conclude 

that the implementation of mergers led to an improvement in the ability to pay only three of the 

fourteen analyzed company. On the survey sample enterprises are not experienced a positive 

effect of the merger to improve the solvency of the transferee companies, quite the contrary, in 

most cases there has been a deterioration in liquidity ratios. The reason was too low or too high 

levels of liquidity of the merging companies. 

Another important finding was that implementation of the three monitored vertical merger 

has led to increased efficiency in the use of property. On the contrary, the negative impact of 

the implementation of the merger on the activity of the transferee companies was reflected in 

conglomerate mergers - three of the four have led to a reduction in activity. Diversification of 

activities of enterprises has led to a deterioration in the use of their property and then to fall in 

their profitability. 

The results of the analysis of indicators of cost (total cost ratio cost ratio and economic) that 

the construction of mergers led to a reduction in cost in only five enterprises surveyed. In the 

group of enterprises declined Material and energy intensity, which greatly affected the overall 

economic and costly. This group consisted of two horizontal merger, vertical merger of two and 

one congeneric merger. None of the four conglomerate merger has not led to a decrease in cost. 

4. Discussion 

Area of research focuses on the analysis of the impact of merger on the solvency of 

enterprises showed that the implementation of the merger has a clear positive impact on 

improving the solvency of the successor companies. On the contrary, in most cases (in eight of 

the fourteen companies surveyed) had worsening liquidity ratios. This was due to the strong 

impact of liquidity ratios of the merging companies. An important finding is that none of the 

four conglomerate merger has not led to a decrease in cost, which is confirmed by the fact that 

where there is no overlapping, complementary or overlapping activities can arise synergistic 

effect, which is reflected in reduced costs. 

When examining the impact of horizontal mergers the development of market shares in the 

acquiring company, we concluded that the survey sample enterprises has expressed a clear 

positive impact on horizontal mergers increasing market share. Maintaining a higher market 

share in the long term is not easy, which is reflected on a sample of surveyed enterprises. 
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The research also confirmed that in cases where there was a merger of two profitable 

enterprises profitability successor of company after the implementation of the merger have been 

rising despite deteriorating conditions in the sector. In cases where the merging company 

became negative profitability in the coming years, these negatively influenced the development 

of the successor company. It follows that the process of evaluating the success of transactions 

is an essential part of their implementation and businesses in economic practice should not 

neglect it because they can detect in advance weaknesses transferee companies that in many 

cases, early intervention can be removed or mitigated. 

Post-merger integration involves integration of systems, processes and activities at different 

levels of the organization.  Such integration therefore needs to be coordinated so that effective 

overall integration is achieved. Integration of some subsystems, e.g. information system 

capabilities may often take longer than that of others, e.g. purchase functions or operations. A 

project management approach is therefore needed to effect integration. 

A project management approach involves: 

 setting up clear goals; 

 proclaiming an inspiring theme for change and what it means, and repetitive invocation 

of the theme to win ‘buy-in’ from the merging firms’ managers and staff; 

 definition of‘ where and what we will be’ at the end of the project; 

 a coordination body to oversee the transition and accept overall responsibility; 

 a leader or leaders drawn from both merging firms, who have the experience and 

expertise in integration and the authority - often integration team leaders in major 

acquisitions may be at the board or other senior level; 

 formation of task forces to plan the project activities, and teams to carry these out; 

 proper delineation of lines of authority, reporting, accountability between the 

coordination body, the task forces and activity teams; 

 proper resourcing of the project management bodies, task forces and teams in terms ot 

people with relevant background, experience, commitment to change, and drawn from 

both merging firms; 

 mechanism for feedback and mid-course correction; 

 setting up milestones and realistic timescales for achieving them; and 

 rewards for achieving milestones, and punishment for project slippage. 

 

As noted above, the integration project leader must have the expertise and authority. 

Effective integration leaders are also likely to be ‘strong general managers who have excellent 

decision-making instincts and are comfortable working cross-functionally. They will also be 

courageous, politically astute and capable of influencing corporate opinion. They must 

command the respect of both the top management and the integration teams. They must have 

cultural sensitivity.  

5. Conclusions and policy implications 

Businesses that want to survive in a competitive environment, they must choose a strategy 

to achieve the stated objective. One such strategies is as well as mergers and acquisitions. Many 

businesses in the process practice neglect. The main reasons are its complexity, slowness and 

time preference subjective opinions of managers on the percentage of transactions of the official 

controls which they refuted the misconception about the success of the transaction executed. 

They would then face the harsh reality of his own failure. Failed transaction, however, over the 

expression anyway. Ignoring negative reality is not resolved, problems will be in the company 
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further increase and step up their management cannot continue to circumvent unnoticed, but 

this may be too late. 
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Regulácia mimoburzových derivátov 

Regulation of OTC derivatives 
 

Gabriela Ponecová 

 
Abstract  
World has in past few years recovered from financial crisis, called by some experts Great 

Recession. It has become more and more useful to create new propositions in the area of 

regulation OTC derivatives. We have to distinguish between OTC derivatives and derivatives 

which are traded on exchanges. OTC derivatives were not regulated and were ,,taylor made”. 

It means two parties just made an agreement and there was nobody who regulated it  as it is on 

exchanges. When using OTC derivatives it is necessary to distinguish between financial and 

non – financial firms (end users) because their motivation and risk are different. So there is a 

question, if regulate, to what extent and how the increased costs due to regulation, influence 

small firms and their use of OTC derivatives. 

 

JEL classification: G15, G23, G32 

Keywords: OTC derivatives, regulation of OTC derivatives, EMIR  

 

 

Úvod 

Finančná kríza odhalila nedostatky v oblasti transparentnosti na finančných trhoch, ktoré 

môžu prispieť ku škodlivým sociálno-ekonomickým účinkom. Posilňovanie transparentnosti je 

jednou zo spoločných zásad na posilnenie finančného systému, ktoré boli potvrdené vo 

vyhlásení lídrov krajín skupiny G20 v Londýne 2. apríla 2009. Na posilnenie transparentnosti 

a zlepšenie fungovania vnútorného trhu s finančnými nástrojmi by sa mal zaviesť nový rámec 

stanovujúci jednotné požiadavky na transparentnosť transakcií na trhoch s finančnými 

nástrojmi. V tomto rámci by sa mali stanoviť komplexné pravidlá pre celú škálu finančných 

nástrojov.1 

Jedným z hlavných nedostatkov bola skutočnosť, že regulačné orgány nemajú dostatočné 

informácie o činnosti na trhu s mimoburzovými derivátmi; to znamená, že riziká by mohli ostať 

bez povšimnutia až dovtedy, kým sa nestanú realitou. Okrem toho sa kreditné riziko protistrany 

medzi protistranami transakcií s mimoburzovými derivátmi často nezmierňovalo, čo mohlo 

viesť k stratám, ktoré by vznikli v prípade zlyhania niektorej z protistrán ešte predtým, ako si 

splnila povinnosti. Vzhľadom na veľké objemy mimoburzových transakcií na celom trhu s 

derivátmi a vzájomnú prepojenosť jednotlivých účastníkov trhu by takéto straty mohli 

predstavovať väčšiu hrozbu pre finančný systém.2 

1.1 História regulácie  

Na žiadosť Európskej komisie bola 25. februára 2009 skupinou na vysokej úrovni, ktorej 

predsedom bol Jacques de Larosière, uverejnená správa a vyvodený záver, že je potrebné 

posilniť rámec dohľadu nad finančným sektorom Únie s cieľom znížiť riziko a závažnosť 

budúcich finančných kríz, a odporučili sa rozsiahle reformy štruktúry dohľadu nad týmto 

sektorom vrátane zriadenia Európskeho systému orgánov finančného dohľadu.3 V kontexte 

                                                           
1 Nariadenie EP  a Rady EÚ č.648/2012 
2 Návrh zo 4.5.2017  Nariadenie Európskeho parlamentu a Rady EÚ, ktorým sa mení nariadenie (EÚ) č. 

648/2012 
3 Nariadenie EP  a Rady EÚ č.648/2012 
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budúcej európskej štruktúry dohľadu sa na zasadnutí Európskej rady 18. a 19. júna 2009 

zdôraznila potreba stanoviť jednotný európsky súbor pravidiel vzťahujúcich sa na všetky 

finančné inštitúcie na vnútornom trhu 

Záväzok G20 z roku 2009 sa v EÚ realizuje prostredníctvom nariadenia EMIR (Nariadenie 

Európskej únie o mimoburzových derivátoch, centrálnych protistranách a archívoch 

obchodných údajov). Hlavným cieľom tohto nariadenia je znížiť systémové riziko 

prostredníctvom zvýšenia transparentnosti trhu s mimoburzovými derivátmi, zmierňovania 

kreditného rizika protistrany a zníženia prevádzkového rizika súvisiaceho s mimoburzovými 

derivátmi. Na tento účel sa v nariadení EMIR stanovujú hlavné požiadavky týkajúce sa 

mimoburzových derivátov, centrálnych protistrán a archívov obchodných údajov. Patria medzi 

ne4:  

1. centrálne zúčtovanie štandardizovaných zmlúv o mimoburzových derivátoch;  

2. maržové požiadavky pri zmluvách o mimoburzových derivátoch, ktoré nie sú 

centrálne zúčtovávané;  

3. požiadavky na zmiernenie prevádzkového rizika pri zmluvách o mimoburzových 

derivátoch, ktoré nie sú centrálne zúčtovávané;  

4. ohlasovacie povinnosti pri zmluvách o derivátoch;  

5. požiadavky na centrálne protistrany a  

6. požiadavky na archívy obchodných údajov 
 

Podľa NBS5, a.s. sú požiadavky nariadenia EMIR nasledovné : 

 subjekty uzatvárajúce zmluvy o mimoburzových derivátoch sú povinné zúčtovávať 

svoje OTC obchody  prostredníctvom centrálnej protistrany; 

 protistrany musia zaviesť primerané postupy riadenia rizík v prípadoch, keď 

derivátové obchody nebudú zúčtovávané centrálnou protistranou; 

 povinnosť hlásiť uzatvárané derivátové transakcie archívom obchodných údajov; 

požiadavky na archívy obchodných údajov; organizačné požiadavky, požiadavky   

na obozretné podnikanie centrálnych protistrán a pravidlá ich podnikateľskej 

činnosti.  

EMIR ukladá požiadavky na všetky typy a veľkosti subjektov vstupujúcich do zmluvných 

derivátových vzťahov, vrátane tých, ktoré sa neangažujú vo finančných službách. Nariadenie 

sa nepriamo vzťahuje aj na obchodné  spoločnosti so sídlom mimo Európskej únie, ktoré 

obchodujú s obchodnými spoločnosťami so sídlom v Európskej únii6. 

1.2 Základné pojmy v oblasti regulácie OTC derivátov 

Mimoburzové deriváty (ďalej len „zmluvy o mimoburzových derivátoch“) sú 

netransparentné, keďže ide o súkromne dohadované zmluvy, a akékoľvek informácie, ktoré sa 

ich týkajú, sú zvyčajne dostupné len pre zmluvné strany. Vytvárajú zložité štruktúry vzájomnej 

závislosti, ktoré sťažujú určenie ich povahy a súvisiacej úrovne rizika. Finančná kríza ukázala, 

že takéto vlastnosti zvyšujú neistotu v časoch napätia na trhu, a preto predstavujú riziko pre 

finančnú stabilitu. Ide o deriváty, ktorých vykonávanie sa neuskutočňuje na regulovanom trhu. 

Centrálna protistrana je právnická osoba, ktorá vstupuje medzi protistrany zmlúv 

obchodovaných na jednom alebo viacerých finančných trhoch a stáva sa kupujúcim voči 

všetkým predávajúcim a predávajúcim voči všetkým kupujúcim; 

                                                           
4  Návrh zo 4.5.2017  Nariadenie Európskeho parlamentu a Rady EÚ, ktorým sa mení nariadenie (EÚ) č. 648/2012 
5 https://www.nbs.sk/sk/dohlad-nad-financnym-trhom/dohlad/trh-cennych-papierov/emir) 
6  https://www.nbs.sk/sk/dohlad-nad-financnym-trhom/dohlad/trh-cennych-papierov/emir 
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Archív obchodných údajov je právnická osoba, ktorá centrálne zhromažďuje a uchováva 

záznamy o derivátoch 

Zúčtovanie je postup určovania pozícií vrátane výpočtu čistých záväzkov, a zabezpečenia 

toho, aby boli k dispozícii finančné nástroje, hotovosť alebo oboje na zaistenie expozícií 

vyplývajúcich z týchto pozícií; 

Systémové riziko je rizikom prenosu jednotlivých problémov, kedy neschopnosť jednej 

inštitúcie splniť si svoje záväzky v čase ich splatnosti spôsobí, že iné inštitúcie nebudú schopné 

splniť si svoje záväzky v čase ich splatnosti. Je to riziko kolapsu celkového finančného systému 

alebo finančného trhu. Vzťahuje sa na riziká spojené so vzájomnou súvislosťou a vzájomnou 

závislosťou v systéme alebo na trhu, kedy zlyhanie jednej inštitúcie spôsobí postupne 

zlyhávanie, vedenie k bankrotu a pád celého finančného systému alebo trhu.7 Ide teda 

o všeobecné riziko dotýkajúce sa všetkých strán a na rozdiel od nesystematického rizika, ktoré 

je špecifické.  

1.3 Návrhy zmien v regulácii OTC derivátov 4 roky po prijatí EMIR 

V dôsledku finančnej krízy prijala EÚ v roku 2012 nariadenie o infraštruktúre európskych 

trhov (EMIR) s cieľom zaoberať sa nedostatkami zistenými pri fungovaní trhu s 

mimoburzovými (OTC) derivátmi. Po 4 rokoch od prijatia tohto nariadenia možno konštatovať, 

že nariadenie splnilo účel a funguje správne, avšak objavilo sa aj viacero nedostatkov, 

vyplývajúcich z praxe. V súčasnom návrhu (4.5.2017) sa preto stanovuje viacero cielených 

úprav nariadenia EMIR, najmä na zjednodušenie pravidiel a na to, aby sa zvýšila ich 

primeranosť. V návrhu sa zároveň zachovávajú všetky kľúčové prvky rámca, ktoré 

preukázateľne umožňujú dosahovanie cieľov nariadenia EMIR. Na jednej strane sa v Správe8 

uvádza, že by sa nemali vykonať žiadne zásadné zmeny povahy základných požiadaviek 

nariadenia EMIR, ktoré sú nevyhnutné na zabezpečenie transparentnosti a zmierňovanie 

systémových rizík na trhu s derivátmi, a pre ktoré existuje všeobecná podpora zo strany orgánov 

a účastníkov trhu. Na druhej strane sa v uvedenej správe poukázalo na možnosť zmeny 

nariadenia EMIR v niektorých konkrétnych oblastiach tak, aby sa odstránili neprimerané 

náklady a zaťaženie niektorých protistrán derivátových transakcií – najmä nefinančných 

protistrán – a zjednodušili pravidlá bez toho, aby sa ohrozili ciele daného právneho predpisu. 

V Návrhu, ktorý by mal zmeniť nariadenie č.648/2012 (EMIR) sú priamo vymenované 

oblasti, ktoré by sa mali zmeniť a  zmeny zakomponovať do nového nariadenia. Ide 

predovšetkým o tieto oblasti9 : 

 Lepšie nastavenie pravidiel o kvalifikácii nefinančných protistrán podliehajúcich 

zúčtovaniu a maržovým požiadavkám by sa malo zabezpečiť prostredníctvom 

lepšieho zohľadnenia povahy transakcií s derivátmi, do ktorých vstupujú 

nefinančné protistrany a pre ktoré by malo byť zúčtovanie povinné. Určitým 

nefinančným protistranám to zníži náklady a nevyvolá to obavy z hľadiska 

finančnej stability. Zároveň sa niektoré protistrany, ktoré sa v súčasnosti považujú 

za nefinančné protistrany, ale ktoré sú vzhľadom na charakter svojich činností 

finančnými protistranami (napríklad investičné fondy v medziach národných 

                                                           
7 BELÁS, J., DEMJAN, V. Finančné riadenie komerčnej banky. Žilina: Georg, 2009. str. 86 ISBN 978-80-89401-

06-2 
8 Správa Komisie Európskemu parlamentu a Rade podľa článku 85 ods. 1 nariadenia Európskeho parlamentu a 

Rady (EÚ) č. 648/2012 zo 4. júla 2012 o mimoburzových derivátoch, centrálnych protistranách a archívoch 

obchodných údajov [COM(2016) 857 final z 23. 11. 2016]. http://eur-lex.europa.eu/legal-

content/SK/TXT/?qid=1480141638729&uri=COM:2016:857:FIN.   
9 Návrh zo 4.5.2017  Nariadenie Európskeho parlamentu a Rady EÚ, ktorým sa mení nariadenie (EÚ) č. 648/2012 
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rámcov), zahrnú do definície finančnej protistrany, a tak sa už viac nebudú 

považovať za nefinančné protistrany.  

  Kategória malých finančných protistrán by sa mala vymedziť takým spôsobom, aby 

veľmi malé finančné protistrany, pre ktoré nie je centrálne zúčtovanie ekonomicky 

realizovateľné z dôvodu malého objemu ich činnosti, nepodliehali zúčtovacej 

povinnosti. Tým sa zmierni zaťaženie tých malých finančných protistrán, ktoré 

obchodujú s malým objemom derivátov, pričom zvyšok malých finančných 

protistrán (tých, ktoré patria do „kategórie 3“ vymedzenej v príslušných 

regulačných technických predpisoch) bude naďalej povinný zúčtovávať, hneď ako 

sa skončí obdobie zavádzania stanovené v týchto predpisoch, čím sa zachovajú 

stimuly pre centrálne protistrany, zúčtovacích členov a ich klientov, aby 

vypracúvali riešenia na začlenenie tohto typu malých finančných protistrán.  

 Mala by sa zrušiť povinnosť ohlasovať minulé údaje (tzv. „backloading“). Tým sa 

výrazne znížia náklady a zaťaženie protistrán a odstráni sa potenciálne 

neprekonateľná prekážka, ktorou je nutnosť ohlasovať údaje, ktoré by jednoducho 

neboli dostupné bez ohrozenia prudenciálnych požiadaviek. Zároveň to v porovnaní 

so status quo povedie len k veľmi obmedzeným stratám údajov v porovnaní s 

predpismi uplatňovanými v súčasnosti.  

 Od ohlasovacej povinnosti by mali byť oslobodené transakcie v rámci skupiny 

zahŕňajúce akékoľvek nefinančné protistrany. Vzhľadom na povahu a obmedzený 

objem takýchto obchodov je výhodou podstatné zníženie nákladov a zaťaženia 

vyplývajúceho z ohlasovania v prípade tých protistrán, ktoré sú danou požiadavkou 

najneprimeranejšie postihnuté, pričom výsledná veľmi malá strata údajov podstatne 

neovplyvní schopnosť orgánov monitorovať systémové riziko na trhoch s 

mimoburzovými derivátmi.  

 Pokiaľ ide o transakcie s derivátmi obchodovanými na burze, malo by sa zaviesť 

jednostranné ohlasovanie zo strany centrálnych protistrán. Má to tú výhodu, že 

ohlasovanie takýchto transakcií sa výrazne zjednoduší bez toho, aby to malo 

negatívny vplyv na transparentnosť trhu s derivátmi. Napriek tomu, že centrálne 

protistrany budú čeliť mierne vyššiemu zaťaženiu, sú na túto úlohu dobre vybavené, 

pričom celkové ohlasovacie zaťaženie sa zníži, pretože požiadavka na ohlasovanie 

týkajúca sa transakcií s derivátmi obchodovanými na burze sa odstráni pre všetky 

ostatné protistrany.  

 V prípade iných transakcií ako transakcií s derivátmi obchodovanými na burze by 

mala zodpovednosť – vrátane právnej zodpovednosti – za ohlasovanie transakcií 

medzi malými nefinančnými protistranami (t. j. tými, ktoré nepodliehajú zúčtovacej 

povinnosti) a finančnou protistranou znášať finančná protistrana obchodu. Toto 

podstatným spôsobom zníži ohlasovacie zaťaženie pre malé nefinančné protistrany, 

v prípade ktorých je toto zaťaženie najvýraznejšie, a to bez akejkoľvek straty 

údajov. V nariadení EMIR sa tým zavedú aj veľmi podobné pravidlá ohlasovania, 

aké sú už obsiahnuté v nariadení Európskeho parlamentu a Rady (EÚ) 2015/2365 

o transakciách financovania prostredníctvom cenných papierov.  

 Pravidlá a postupy ohlasovania by sa mali ďalej harmonizovať a archívy 

obchodných údajov by mali byť povinné zabezpečovať kvalitu údajov. Pomôže to 

zvýšiť transparentnosť trhov s mimoburzovými derivátmi, uľahčiť úlohu 

príslušných orgánov pri monitorovaní systémového rizika a zachovať v čo najväčšej 
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možnej miere súlad s medzinárodnými normami v tejto oblasti. V strednodobom a 

dlhodobom horizonte tento prístup zvýši aj primeranosť pravidiel ohlasovania a 

zníži náklady a zaťaženie.  

 Zvýšiť by sa mala horná hranica základnej sumy pokút za porušenia požiadaviek 

nariadenia EMIR archívmi obchodných údajov. Výhodou tejto možnosti je zvýšená 

účinnosť a odrádzajúci účinok pokút, čo regulačné orgány považujú za nevyhnutné 

s cieľom podporovať vysokú kvalitu údajov a zároveň zabezpečiť proporcionalitu 

pravidiel. 

  Objasniť by sa mala interakcia medzi nástrojmi riadenia zlyhania podľa nariadenia 

EMIR a vnútroštátnymi právnymi predpismi týkajúcimi sa platobnej neschopnosti, 

aby sa zaistila ochrana aktív klienta pred platobnou neschopnosťou.  

 V nariadení EMIR by sa mala zaviesť zásada poskytovať zúčtovacie služby za 

spravodlivých, primeraných a nediskriminačných obchodných podmienok (tzv. 

zásada FRAND). Tieto opatrenia slúžia na odstraňovanie rôznych prekážok 

prístupu k zúčtovaniu; potenciálne dodatočné regulačné zaťaženie sa odôvodňuje 

verejným záujmom o sfunkčnenie centrálneho zúčtovania a dodržiavanie 

zúčtovacej povinnosti.  

Záver 

Za posledných 30 rokov sa svet derivátov obchodovaných na burze ako aj mimoburzových, 

veľmi významne zmenil.  Spoločnostiam, finančným ako aj nefinančným, umožnili inovácie 

v oblasti derivátov využívať  viaceré spôsoby zabezpečenia rizika, ktoré zvyšujú hodnotu 

podniku. Názory na  finančné deriváty a ich podiel na vzniku finančnej krízy v roku 2008 sa 

veľmi líšia. Známy výrok Warrena Buffetta „deriváty sú zbrane hromadného ničenia“ vôbec 

nezdieľa Charles Cerria 10, ktorý v panelovej diskusii vyjadril svoj názor, že „mimoburzové 

(OTC) deriváty neboli príčinou vzniku krízy a dokonca pomohli.“ Napriek týmto faktom, je 

potrebné zamýšľať sa nad efektívnejším riadením mimoburzových derivátov, ich správnym 

využívaním a na druhej strane aj ich dostupnosťou pre menších koncových užívateľov, pre 

ktorých náklady súvisiace s ich vyššou reguláciou by mohli viesť k znemožneniu ich 

používania.  
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Uplatňovanie zeleného verejného obstarávania v Slovenskej republike 

Green Public Procurement in Slovak Republic 
 

Júlia Rakovská 

 

Abstract 
Green public procurement (GPP) is one of the voluntary environmental policy instruments, 

through whose it is possible to promote sustainable production and consumption patterns. GPP 

represents the process through whom public authorities seek to incorporate environmental 

considerations into public procurement of goods, services and construction works. The paper 

is devoted to the issue of development of green public procurement in the self-governing regions 

and cities in Slovakia, the theoretical basis and practical experience with the implementation 

of the GPP in Slovakia. 

 

JEL classification: Q 50, Q 56 

Keywords: green public procurement, sustainable production, self-governing region 

 

1 Úvod 

Zelené verejné obstarávanie (GPP – green public procurement) je jedným z dobrovoľných 

nástrojov environmentálnej politiky, pomocou ktorého je možné podporovať udržateľné 

modely výroby a spotreby. V oznámení Európskej komisie KOM(2008)400 je definované ako 

proces, v ktorom sa verejné orgány snažia obstarať tovary, služby a práce so zníženým dopadom 

na životné prostredie počas celého ich životného cyklu, v porovnaní s tovarmi, službami a 

prácami s rovnakou primárnou funkciou, ktoré by boli inak obstarané. 

S cieľom podporiť tovary, služby, stavebné práce, výrobné postupy, ďalšie prevádzkové 

činnosti, ako aj postupy nakladania s odpadom, ktoré sú šetrné k životnému prostrediu a zároveň 

znižovať finančné náklady organizácie, zastáva politika zeleného verejného obstarávania čoraz 

významnejšiu úlohu. Úlohou verejných obstarávateľov je získať za finančné prostriedky, 

vynaložené  z verejných zdrojov, čo najvyššiu úžitkovú hodnotu pri všetkom, čo obstarávajú, 

teda dodržiavať zásadu hospodárnosti pri vynakladaní verejných financií. Získanie najvyššej 

úžitkovej hodnoty nemusí nevyhnutne znamenať orientáciu na najlacnejšiu ponuku.  Znamená 

to vybrať najlepšiu ponuku v rámci stanovených parametrov, ktorými môžu byť napríklad 

kvalita, účinnosť, efektívnosť, vhodnosť na daný účel, ale aj ochrana životného prostredia, ktorá 

sa môže posudzovať s ostatnými parametrami ako rovnocenný aspekt pri zadávaní zákazky. 

Uplatňovanie environmentálneho hľadiska vo verejných zákazkách by malo podporovať 

výrobcov, aby vyrábali produkty a vyvíjali technológie s menšími negatívnymi vplyvmi na 

životné prostredie. Malo by ich tiež motivovať k zavádzaniu systémov environmentálneho 

manažérstva. Jedným z cieľov zeleného verejného obstarávania je aj podpora a stimulácia trhu 

k tomu, aby sa zameriaval na dodávku environmentálne vhodných tovarov, služieb a prác. 

2 Vývoj zeleného verejného obstarávania v Slovenskej republike v rokoch 2013-2015 

Cieľom EÚ do roku 2010 bolo, aby sa v členských štátoch uplatňovali princípy zeleného 

verejného obstarávania na úrovni 50 % uskutočnených verejných zákaziek. Širším cieľom je, 

aby sa zelené verejné obstarávanie realizovalo aj v súkromnom sektore, avšak tento nástroj 

environmentálnej politiky, je na Slovensku v súčasnosti založený na dobrovoľnosti. 

Podnikateľský subjekt sa môže dobrovoľne rozhodnúť, či pri obstarávaní zohľadní aj ochranu 

životného prostredia, ak tým nenarúša trh. 
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K prvým krajinám, v ktorých bolo uplatňované zelené nakupovanie už v 80-tych rokov 20. 

storočia, patrili Švédsko, Dánsko a Veľká Británia. Sú to krajiny s vysokým environmentálnym 

povedomím, ktoré sa snažia o rozvoj trvalo udržateľnej výroby a spotreby a dnes už 

spolupracujú s Európskou komisiou pri hľadaní najlepších spôsobov a vytváraní metodík 

zavádzania politík GPP vo všetkých štátoch EÚ. 

V súčasnosti platí, že každý členský štát má na implementáciu zeleného verejného 

obstarávania do svojho legislatívneho rámca zvolenú takú alternatívu, ktorá najlepšie vyhovuje 

jeho politickému rámcu. Teda spôsob zabezpečenia realizácie GPP v jednotlivých štátoch EÚ 

nemusí byť rovnaký. K najlepšie správajúcim sa členským krajinám v oblasti GPP v EÚ v 

súčasnosti naďalej patria Švédsko, Dánsko, Veľká Británia a ďalej sú to: Rakúsko, Fínsko, 

Nemecko a Holandsko. Na základe tlaku týchto krajín na EÚ v oblasti GPP existuje reálny 

predpoklad, že sa v budúcnosti stane tento, zatiaľ dobrovoľný environmentálny nástroj, 

priamou reguláciou. 

Výsledky realizácie NAP GPP II za bežný rok sa zisťujú dotazníkovým prieskumom. 

Aktuálny dotazník MŽP SR každoročne rozošle všetkým relevantným subjektom (ústredné 

orgány štátnej správy a im podriadené organizácie, mestá SR a samosprávne kraje). Vo 

vyhodnotení NAP GPP II za rok 2013 sú zahrnuté údaje nielen za 8 samosprávnych krajov, ale 

aj za podriadené organizácie Bratislavského, Trnavského Žilinského a Prešovského 

samosprávneho kraja. 

2. 1 Úroveň zeleného verejného obstarávania v SR v roku 2013 

V rámci dotazníkového prieskumu za rok 2013 MŽP SR oslovilo spolu 533 subjektov – 8 

samosprávnych krajov, 352 ich podriadených organizácií, 137 miestnych úradov miest, 17 

úradov mestských častí Bratislavy a 19 úradov mestských častí Košíc. Návratnosť bola 273 

dotazníkov, t. j. 13,7 %, teda veľmi nízka. 273 subjektov, ktoré reagovali na dotazník, 

realizovalo spolu 69 747 zákaziek v celkovej hodnote 118 946 383,02 €. Spolu 200 subjektov 

realizovalo 3181 zelených zákaziek v celkovej hodnote 16 518 284,63 €. Najväčší podiel (2780 

zákaziek) realizovali na dodanie tovaru, 153 zákaziek na obstaranie služby a 248 zákaziek na 

realizáciu stavebných prác. Pritom najviac finančných prostriedkov v rámci GPP vynaložili na 

stavebné práce (11 188 112,97) na realizáciu služieb 2 528 483,69 € a na obstaranie tovarov 2 

747 687,97 €. 

Preto ministerstvo plánuje prehĺbiť spoluprácu na regionálnej úrovni (s mestami, 

samosprávnymi krajmi a ich podriadenými organizáciami), pretože tu pôsobiace subjekty 

dosiahli v roku 2013 pomerne nízku úroveň podielu GPP na celkovom verejnom obstarávaní 

(13,9%), čo ich vzďaľuje od vytýčeného cieľa - dosiahnuť v roku 2015 úroveň 50 % GPP na 

celkovom verejnom obstarávaní týchto subjektov. 

2. 2 Úroveň zeleného verejného obstarávania v SR v roku 2014 

V rámci prieskumu pre potreby monitorovania a hodnotenia úrovne zeleného verejného 

obstarávania v SR za rok 2014 bolo oslovených 1429 subjektov (ústredné orgány štátnej správy 

a im podriadené organizácie, samosprávne kraje a im podriadené organizácie a mestá a mestské 

časti mesta Bratislavy a Košíc). Z oslovených subjektov na dotazník odpovedalo 666 subjektov. 

Zo 666 subjektov, ktoré poskytli relevantné údaje, odpovedalo 244 ústredných orgánov štátnej 

správy a im podriadených organizácií a 407 samosprávnych krajov, im podriadených 

organizácií, miest a mestských častí. 

Celkove sa v roku 2014 zrealizovalo 215 577 zákaziek na dodávky tovaru, služieb a 

stavebných prác v hodnote 2 089 464 815,27 eur. V rámci zrealizovaných zákaziek boli 
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uplatnené environmentálne charakteristiky celkove v 13 695 zelených zákazkách v hodnote 486 

740 890,32 eur. 

2. 3 Úroveň zeleného verejného obstarávania v SR v roku 2015 

Počas monitorovania priemernej úrovne zeleného verejného obstarávania v Slovenskej 

republike za rok 2015 bolo elektronickou formou oslovených 1059 verejných inštitúcií 

Slovenskej republiky (z toho 449 ústredných orgánov štátnej správy a im podriadených 

organizácií, 8 samosprávnych krajov a 423 verejných inštitúcií nimi zriadenými, 140 miest a 

39 mestských častí miest Bratislava a Košice).  

Do dotazníkového prieskumu sa zapojilo spolu  535 subjektov, z ktorých 33 uviedlo, že 

v roku 2015 nerealizovali žiadne verejné obstarávanie a 27 organizácií nedodalo potrebné údaje 

k vyhodnoteniu. Celková návratnosť dotazníkov za rok 2015 tak predstavuje 51 %.  Vyššie 

uvedených 60 organizácií nebolo zaradených do celkového vyhodnotenia úrovne uplatňovania 

zeleného verejného obstarávania v Slovenskej republike za rok 2015.  

Do vyhodnotenia bolo zaradených 475 subjektov, z čoho bolo 229 ústredných orgánov 

štátnej správy a im podriadených organizácií, 4 samosprávne kraje, 222 inštitúcií zriadenými 

samosprávnymi krajmi, 16 miest a 4 mestské časti mesta Bratislava. V roku 2015 realizovalo 

zelené verejné obstarávanie spolu 372 organizácií, čo predstavuje 78 %-ný podiel. 

Tabuľka 1 

Počet oslovených inštitúcií za rok 2015 

 
Ústredné 

orgány 

Samosprávne 

kraje a mestá 
Spolu 

Počet oslovených subjektov 480                  579 1059 

Počet subjektov zapojených do prieskumu 220 255 475 

Z toho:  

počet organizácií, ktoré nerealizovali verejné 

obstarávanie 

 

4 

 

29 

 

33 

počet organizácií, ktoré nedodali údaje potrebné 

na vyhodnotenie 

 

7 

 

20 

 

27 

Počet subjektov zaradených do vyhodnotenia 220 255     475 

Zdroj: Predkladacia správa 2015. MŽP SR 

 

Tabuľka 1 zobrazuje počet inštitúcií, ktoré boli oslovené v rámci dotazníkového prieskumu 

(1059), a počet aktívne zapojených subjektov (535), t.j. subjektov, ktoré odpovedali na 

dotazníkový prieskum. Tabuľka tiež zobrazuje počet organizácií v členení na ústredné orgány 

štátnej správy  a im podriadené organizácie, ktoré v roku 2015 nerealizovali verejné 

obstarávanie (spolu 33) a počet organizácií, ktoré nedodali potrebné údaje k vyhodnoteniu 

(spolu 27). 

Strategickým cieľom akčného plánu je zvýšiť podiel uplatňovania zeleného verejného 

obstarávania v Slovenskej republike na úrovni ústredných orgánov štátnej správy na 65 % a na 

úrovni samosprávnych krajov a miest na 50 % do roku 2015. Pritom úroveň uplatňovania 

zeleného verejného obstarávania sa hodnotí na základe dvoch kvantitatívnych indikátorov, a to: 

- Indikátor 1: percentuálny podiel zeleného obstarávania z celkového verejného obstarávania 

vo väzbe na počet zákaziek (zmlúv, objednávok, nákupov) za kalendárny rok; 

- Indikátor 2: percentuálny podiel zeleného obstarávania z celkového verejného obstarávania 

vo väzbe na hodnotu uskutočnených zákaziek (zmlúv, objednávok, nákupov) za kalendárny 

rok.  
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Obrázok 1 

Priemerná úroveň uplatňovania zeleného verejného obstarávania v Slovenskej republike  za 

rok 2015 

 
Zdroj: Predkladacia správa 2015. MŽP SR 

 

Obrázok 1 zobrazuje priemernú úroveň uplatňovania zeleného verejného 

obstarávania/nakupovania v Slovenskej republike za rok 2015, vyhodnotenú na základe údajov, 

získaných od ústredných orgánov a podriadených organizácií a samosprávnych krajov a miest. 

Zelené verejné obstarávanie v SR zaznamenáva pozitívny trend rozširovania sa, čo sa 

premieta na jednej strane do neustáleho zvyšovania počtu skúmaných oblastí v dotazníku 

realizovanom MŽP SR a SAŽP, zvyšujúcim sa počtom odborníkov v oblasti GPP v SR, užšou 

medzinárodnou spoluprácou na projektoch zameraných na GPP a nástroje udržateľnej výroby 

a spotreby, realizáciou odborných seminárov a školení, a na druhej strane sa zvyšuje i 

množstvom organizácií, ktoré sa zapájajú do zeleného verejného obstarávania stále vo väčšej 

miere.  

Výhodou a prínosom zeleného verejného obstarávania je vytvorenie dopytu po 

environmentálne vhodných výrobkoch na trhu a zároveň podpora ponuky týchto výrobkov. 

Zaradenie environmentálneho hľadiska do verejných zákaziek motivuje výrobcov, aby vyvíjali 

nové produkty a technológie s menšími nepriaznivými vplyvmi na životné prostredie a tiež 

motivuje dodávateľov, aby zavádzali systémy environmentálneho manažérstva. Naopak, 

nevýhodou a rizikom z hľadiska podniku sú vyššie náklady, spojené s prípravou ponuky, u 

ktorej nie je záruka, že napriek tomu, že bude ponúkať environmentálne vhodné produkty, bude 

vo výberovom konaní aj úspešná. 

Vychádzajúc z legislatívnych, technologických zmien a vývoja zeleného verejného 

obstarávania v EÚ a v SR bol vypracovaný Národný akčný plan pre zelené verejné obstarávanie 

v SR na roky 2016-2020 (NAP GPP III), ktorý bol dňa 14. decembra 2016 schválený vládou 

SR uznesením č. 590. 

Na národnej úrovni je to  už v poradí tretí NAP GPP, ktorý obsahuje konkrétne záväzky 

štátu pre „ozeleňovanie“ verejného obstarávania a ktorý určuje smerovanie zeleného verejného 

obstarávania v SR. Obsahuje balík ambicióznejších cieľov a opatrení, ktoré nadviazali aj na 

zaradenie zeleného verejného obstarávania do Programového vyhlásenia vlády SR na roky 

2016-2020, kde je ambíciou vlády vytvoriť priaznivé podmienky na jeho aplikovanie.  NAP 

GPP III tiež definuje pojem „zelená“ zákazka v podmienkach SR, ktorá je vymedzená 

podmienkou splnenia minimálne jednej environmentálnej charakteristiky vychádzajúc 
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z hlavných jednotných environmentálnych charakteristík GPP vytvorených EK definovaných 

v produktových listoch dostupných na webovom sídle EK. 

Strategickým cieľom stanoveným v NAP GPP III je dosiahnuť 50%-ný podiel 

zrealizovaných zelených zákaziek orgánmi štátnej správy z celkového objemu nimi 

uzatvorených zmlúv pre vybrané prioritné skupiny produktov. Okrem strategického cieľa sa  

NAP GPP III po prvý krát usiluje v rámci nadstavených aktivít aj o zavedenie povinného 

uplatňovania konkrétnych environmentálnych charakteristík pre vybrané skupiny produktov, 

ktoré budú definitívne vyšpecifikované  na základe výsledkov analýzy trhu SR. 

3 Záver 

Presadzovanie myšlienky zeleného verejného obstarávania sa v súčasnosti javí omnoho 

jednoduchšie v podmienkach verejných inštitúcií a orgánov, ako v súkromnom sektore, hoci 

zelené verejné obstarávanie môže byť prínosom pre obstarávateľa v podobe zvýšenia jeho 

kreditu medzi kooperujúcimi subjektmi, konkurenciou i v očiach verejnosti. Keďže je ale tento 

environmentálny nástroj v súkromnom sektore na Slovensku v súčasnosti založený na 

dobrovoľnosti, podnikateľský subjekt sa môže dobrovoľne rozhodnúť, či pri obstarávaní 

zohľadní aj ochranu životného prostredia alebo nie. 

Zlepšenie existujúceho stavu uplatňovania environmentálnych aspektov vo verejnom 

obstarávaní možno uskutočniť najmä prostredníctvom ďalšieho vzdelávania a zvyšovania 

informovanosti   verejných obstarávateľov a obstarávateľov o GPP. Ak  pochopia všetci 

účastníci procesu verejného obstarávania, aké výhody im GPP prinesie, aké sú možnosti 

uplatňovania environmentálnych charakteristík akým spôsobom ich majú vo verejnom 

obstarávaní aplikovať, prispeje to k významnému zlepšeniu životného prostredia (i v dôsledku 

vysokých objemov nákupov, ktoré subjekty verejnej správy realizujú prostredníctvom 

verejného obstarávania). Pretože ak sa pri obstarávaní okrem ceny a kvality výrobkov a služieb 

zohľadňuje aj ich vplyv na životné prostredie, tak GPP predstavuje spôsob, ktorým možno 

prispievať k ochrane životného prostredia v rámci postupov verejného obstarávania. Keďže 

dopyt organizácií, financovaných z verejných zdrojov, predstavuje významný podiel na trhu, 

ich environmentálne správanie sa je možné usmerňovať prostredníctvom implementácie tohto 

dobrovoľného nástroja environmentálnej politiky. 

Bolo by možno predpokladať, že realizácia zeleného verejného obstarávania bude mať 

naďalej stúpajúci charakter a za podpory štátnej správy, osvety a propagácie sa bude v 

budúcnosti rozširovať aj do súkromného sektora a naplní sa tak jeden z hlavných cieľov GPP, 

ktorým je podpora a stimulácia trhu k zameraniu sa na dodávku environmentálne vhodných 

tovarov, stavebných prác a služieb, čo môže významnou mierou prispieť k napĺňaniu cieľov a 

zámerov Stratégie Európa 2020, ktorej základom je vytvorenie hospodárstva, založeného na 

znalostiach a inovácii; podpora ekologickejšieho a konkurtencieschopnejšieho hospodárstva, 

efektívnejšie využívajúceho zdroje; podpora hospodárstva s vysokou mierou zamestnanosti, 

zabezpečujúceho sociálnu a územnú súdržnosť. Plnenie týchto troch základných cieľov a ich 

vzájomné synergické pôsobenie prispeje k trvalo udržateľnému rozvoju, pretože hospodársky 

rast, sociálny pokrok a ochrana životného prostredia pomáhajú zlepšovať kvalitu života. 

Dobre fungujúci systém GPP v meste alebo samosprávnom kraji môže výrazne ovplyvniť, 

najmä v hľadiska ekonomickej efektívnosti, realizáciu plánu hospodárskeho a sociálneho 

rozvoja mesta/samosprávneho kraja a prispieť k ho tvorbe a plneniu v intenciách trvalo 

udržateľného rozvoja. 
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Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0305/15 „Vplyv 

environmentálnych nástrojov na zvyšovanie konkurencieschopnosti a udržateľnosti podnikov“ 

v rozsahu 100 %. 
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Výzvy manažmentu tržieb v módnom priemysle 

Revenue management challenges in fashion industry 
 

Katarína Remeňová 
 

Abstract 

Revenue management is currently a modern trend in a number of industries, whose products 

fall only partially under the definition of "perishable" product. One of such industries is the 

fashion industry, where the product does not disappear, but it loses value. Revenue management 

is an effective way of achieving higher revenue through optimization of production capacities, 

cost and price optimization. The third way - price optimization has begun to be actively used in 

the aviation industry in the United States of America at the end of the 1980s. Today it is 

considered by practitioners to be a more effective tool for revenue management, such as cost 

and capacity control. 

 

JEL classification: M21, D4  

Keywords: Revenue management, price optimization, revenue management in the fashion 

industry 

 

1 Úvod 

Odevný priemysel, pozostávajúci z produkcie oblečenia, textílií, obuvi a luxusného 

módneho tovaru, v globálnom meradle je dlhodobo stabilným priemyslom, ktorý v roku 2016 

dosiahol tržby v objeme $2,4 trilióny1. Práve tržby z predaja luxusného tovaru sú ťahúňom 

v odevnom priemysle. Tvoria z celkového predaja až 55%. Napriek vysokým tržbám kríza 

zasiahla aj odevný priemysel, paradoxne predaj luxusných tovarov. Stagnácia v predaji mala za 

následok finančné problémy mnohých módnych návrhárov a domov. Ako napríklad Christian 

Lacroix, Fred Leighton, Chuck Taylor, Manolo Blahnik, Yamamoto, Eric Gaskins sa ocitli na 

pokraji bankrotu a mnohí ďalších museli požiadať o ochranu pred veriteľmi.  

Kríza jasne poukázala na problém módnych domov – prebytok ponuky - výrazné presýtenie 

trhu luxusnými značkami za vysoké ceny. Mnohé módne značky boli nútené likvidovať 

prebytok zásob luxusných výrobkov, no spôsobom, ktorý vyhovoval len im. Nemohli si dovoliť 

stratiť na hodnote plynúcej zo značky. Cestou, ktorou mohli ísť bol predaj cez sieť predajcov 

oblečenia, obuvi a doplnkov, ktorý ponúkali zľavnené a outletové produkty módnych domov 

(ako napríklad Loehmann’s, T.J. Maxx, Century 21). Finančné problémy postihli celý odevný 

priemysel, nie len módne domy. Predajca bol ochotný predávať prebytky luxusných značiek 

pod podmienkou nákupnej ceny na úrovni cca. 10% (pôvodnej). Z uvedeného dôvodu boli 

podniky nútené zavádzať nové prístupy v riadení tržieb. Komplexným prístupom je manažment 

tržieb. 

Spoločnosti produkujúce ,,rýchlu módu” (napr. Zara, Gap) ponúkajú neustále sa meniaci 

sortiment a využívajú minimálne propagačné akcie počas sezóny. Riadenie cien je veľmi 

náročný proces, pretože zahŕňa pomerne rôzne tovary z nepredaného inventára, s menším 

počtom historických cenových údajovdátových bodov. Do roku 2007 spoločnosť Zara 

používala manuálny a neformálny rozhodovací proces na stanovenie cenových rabatov. Však 

po kríze musela zaviesť jasnú politiku riadenia tržieb – bol navrhnutý alternatívny proces 

založený na formálnom prognostickom modeli, ktorý prináša model optimalizácie ceny. V 

                                                           
1 http://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-state-of-fashion 
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rámci kontrolovaného experimentu, ktorý sa uskutočnil vo všetkých belgických a írskych 

predajniach, tento nový proces priniesol zvýšenie tržieb o 6 [Caro, Gallien; 2012]. 

1.1 Manažment tržieb  

Manažment tržieb je v súčasnosti moderným trendom, ktorý predstavuje efektívny spôsob 

dosahovania vyšších príjmov, najmä prostredníctvom optimalizácie produkčných kapacít a 

nákladov. Tretí spôsob – optimalizácia cien- sa začal aktívne využívať v leteckom priemysle v 

Spojených štátoch amerických koncom 80 rokov minulého storočia. Dnes sa považuje 

odborníkmi z praxe za efektívnejší nástroj riadenia tržieb, ako náklady a kapacita. Vo vedeckej 

oblasti je aktuálnym výskumným trendom. 

Výsledky manažmentu tržieb a viditeľné zvýšenie tržieb v leteckej preprave zabezpečili 

rozšírenie techník do ďalších priemyselných odvetví. Efektívne sa  manažment tržieb uplatnil 

v cestovnom ruchu, hotelierstve, zdravotníctve, prenájmä áut, v železničnej a nákladnej 

doprave, výletných plavbách, a súčasnom období aj v meédiách a módnom priemysle. Medzi 

spoločné črty týchto odvetví patrilo to že využívali rovnaký alebo veľmi príbuzný rezervačný 

systém ako sa používa v leteckých spoločnostiach. Výhodou tohto systému bolo, že všetky tieto 

spoločnosti využívajú manažment tržieb a techniky riadenia tržieb v situáciách, keď potrebovali 

rýchlo a  efektívne určiť ako alokovať svoje obmedzené produkčné kapacity medzi rôzne 

segmenty zákazníkov. Ako je poznamenané vyššie, techniky manažmentu tržieb sa začali 

apliovať na služby, dnes sa však techniky rozšírili aj do oblasti produkujúcich výrobky. 

Súčasné definície manažmentu mierne variojú podľa odvetvia. Manažment tržieb je 

umenie a veda o predvídaní dopytu skutočného konzumenta na mikroekonomickej úrovni 

a súčasne optimalizácia ceny a dostupnosti produktu [Cross; 1997]. Podľa [Kimes; 1999] 

predstavuje manažment tržieb spôsob na vyriešenie potreby predať správu izbu, správnemu 

zákazníkovi, za správnu cenu, v správnom čase pri maximalizácií tržieb. Realizácia 

manažmentu tržieb je možné cez aplikáciu informačných systémov a cenotvorby s cieľom 

rozdeliť potrebnú kapacitu medzi vhodných zákazníkov v správnom case [Smith; 1992]. 

Determinácia správnej kapacity vhodným zákazníkom spôsobí, že prostredníctvom 

manažmentu tržieb podnik dokáže dodať zákazníkovi hodnotu v podobe produktu a súčasne 

získať pre podnik najziskovejšiu skupinu zákazníkov. T 

Tvorí ho súbor taktík pre riadenie obmedzených kapacít za rôzne ceny s cieľom maximalizácie 

tržieb [Phillips; 1995]. Aj keď primárnym cieľom je maximalizácia tržieb alebo produktivity, 

zvažujúc veľkosť rizika, optimalizácia je podstatou konceptu [Cleophas, Frank; 2010]. Ten 

predstavuje súbor techník ovplyvňujúce dopyt zákazníkov po produkte, pričom diferenciálny 

prístup k cenotvorbe je primárnym nástrojom manažmentu tržieb najmä pri vstupe na nový trh 

a upevňovaní si trhovej pozície pri expanzií predaja [Schneidau, Knutson,1969]. 

Kedže cena a objem predaja sú priamymi indikátormi výšky tržieb, spoločnosti musia 

neustále zlepšovať procesy riadenia finančných tokov z predaja produktov. Uvedenou 

problematikou sa zaoberá ,,manažment tržieb”. 

Niektorí autori rozdeľujú techniky manažmentu tržieb do dvoch prístupov – kvantitatívne 

orientovaný prístup a prístup založený na cenovej optimalizácií [Talluri, van Ryzin; 2004; 

Weatherford, Bodily 1992; Mild, Natter, Reutterer, Taudes, Wöckl, 2006]. 

Prvý prístup (optimalizácia tržieb založená na množstve predávaných produktov) využíva 

heterogenitu zákazníkov, ktorých rozdeľuje do viacerých tried a prioritizuje ich pri rozdeľovaní 

obmedzenej kapacity. Hlavnou myšlienkou je uprednostniť segmenty s vysokou maržou, ktoré 

dosiahnu vyššie tržby, skôr ako predávať produkt v rámci obmedzenej kapacity formou “prvý 

príde, prvý je obslúžený”. Druhý prístup riadenia príjmov (cenová optimalizácia) využíva 
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cenotvorbu a cenové rozhodnutia ako páku pre riadenie dopytu. To zahŕňa dynamické 

nastavenie cien v čase a v reakcii na nestacionárny dopyt. 

Jedným zo špecifických problémov manažmentu tržieb na operatívnej úrovni, pri 

kvantitatívnom prístupe, je vyplnenie dopytu v zmysle riadenia odberných miest. Tieto 

rozhodnutia vychádzajú z údajov o zákazníckych objednávkach, s koncentráciou na dátum 

splatnosti [Quante, Meyr; 2009]. Ďalším problémom , typickým pre predaj oblečenia je riadenie 

dopytu vzhľadom na nákupné rozhodnutia zákazníkov v čase (segment zákazníkov kupujúcich 

na začiatku sezóny a zákazníci vyčkávajúci na zľavy) [Board; 2016].   

Pričom základné problémy podľa autorov, ktoré techniky manažmentu tržieb musia vyriešiť sú 

rezervácia produktu vopred, plánovanie objemu produktu, prijatie/odmietnutie objednávky, 

cenotvorba [Talluri, van Ryzin; 2006].   

Manažment tržieb, kde optimalizačným nástrojom je cena, predstavuje nacenenie 

obmedzeného množstva produktu. Na účinné uplatnenie manažmentu tržieb musia byť splnené 

nasledovné podmienky : 

 Predávajúci má k dispozícií obmedzený objem pominuteľného produktu (produkt sa 

nedá uskladniť do budúcnosti, tzn. ak sa nespotrebuje k danému dátumu, stráca svoju 

úžitkovú hodnotu). 

 Fixné náklady sú výrazne podstatnejšou zložkou nákladov ako variabilné náklady. 

 Predávajúci riadi a určuje skupiny segmentov. 

 Predávajúci môže meniť dostupnosť cenových skupín v čase. 

 Zákazník si objednáva daný tovar alebo službu. 

Manažment tržieb je považovaný za špecifický spôsob oceňovania obmedzených dodávok 

tovaru v určitom čase. Aby sme mohli využívať jeho techniky, okrem krátkej doby trvanlivosti 

produktu (produkt sa nedá uskladniť do budúcnosti, tzn. ak sa nespotrebuje k danému dátumu, 

stráca svoju úžitkovú hodnotu) musia byť splnené aj ďalšie znaky a stavy produktu [Phillips, 

1995]:  

 Fixné náklady sú výrazne podstatnejšou zložkou nákladov ako variabilné náklady.  

 Predávajúci riadi a určuje skupiny segmentov.  

 Predávajúci môže meniť cenové skupiny v čase podľa segmentov.  

 Zákazník si objednáva daný tovar alebo službu.  

 Možnosť dosiahnutia stavu vypredania produktu.  

 Silné a zároveň stochastické  výkyvy dopytu.  

Taktiež musia byť splnené všeobecné predpoklady prameniace zo vzájomnej závislosti 

medzi znakmi produktu v systéme manažmentu tržieb [Klein, Steinhardt, 2008]:  

 Nedostatočná operatívna flexibilita.  

 Integrácia jedného externého faktora.  

 Heterogénne správanie zákazníkov.  

 Štandardizované produkty.  

 

2 Analýza a diskusia 

Príspevok rozoberá problematiku manažmentu tržieb v módnom priemysle z globálneho 

hľadiska výziev, príležitostí a hrozieb. Spracované sú kľúčové názory 1600 manažérov (CEO) 

vychádzajúc zo štúdie McKinsey’s Global Executive Survey. 

Módny priemysel je jedným z najväčších (ako aj hodnotovo - kreatívnych) odvetví vo svete 

(nad médiami, dopravou a dokonca aj komerčnými a profesionálnymi službami), ale sledovanie 
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jeho výkonu zostáva prevažne roztrieštené a nie systematicky vykazované v rámci segmentov 

trhu, kategórií produktov, prevádzkových modelov alebo regiónov.  

Podľa projektovaných odhadov FashionScope2 , krajiny s najvyšším rastom  za posledných 

5 rokov boli India a Spojené arabské emiráty, ale v porovnaní s Čínou a Spojenými štátmi stále 

zaostávajú. Veľkosť módneho priemyslu v niektorých z týchto krajín je menšia, ale stále 

existujú zaujímavé príležitosti pre rast, najmä v porovnaní s inými rozvíjajúcimi sa krajinami, 

v ktorých výkyvy zahraničného obchodu a spomalenie hospodárstva zohrali svoju úlohu na 

spotrebiteľských výdavkoch (ako napr. Brazília a Rusko). India, ako najrýchlejšie rastúca 

krajina pre módu, vedie v rámci rozvojových štátov. 

Obrázok 1 
Prognóza rastu v módnom priemysle 

 

Zdroj: The state of fashion 2017. McKinsey report [Amed, Berg, 2016]   

Za posledné desaťročie TOP 20% módnych spoločností vygenerovalo 100% 

hospodárskeho zisku pre odvetvie. Mezdi nich patria Adidas, Burberry, Chow Tai Fook, 

Richemont, Fast Retailing, Hermès, H&M, Inditex, L Brands, Luxottica, LVMH, M&S, 

Michael Kors, Next, Nike, Nordstrom, Pandora, Prada, Ralph Lauren,TJX. 

Obrázok 2  
Podiel spoločností na zisku 

 

Zdroj: The state of fashion 2017. McKinsey report [Amed, Berg, 2016]   

                                                           
2 plánovací nástroj rastu úrovne miest pre módny priemysel od firmy McKinsey 
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Spoločnosť McKinsey vytvorila Globálny módny index (MGFI) pre potreby vyplnenia 

informačnej medzery v pochopení celého módneho ekosystému a poskytnúť globálnu a 

holistickú referenčnú hodnotu pre celý módny priemysel - od luxusných značiek až po 

diskontných hráčov. Index sa skladá z viac ako 450 verejných a súkromných spoločností, ktoré 

zastupujú takmer 50% svetového trhu z hľadiska svojej veľkosti.  

Index McKinsey Global Fashion Index (MGFI) sleduje výkonnosť odvetvia prostredníctvom 

troch kľúčových parametrov - predaj, prevádzkový zisk a hospodársky zisk. 

Zatiaľ čo iné indexy výkonnosti priemyslu sa zameriavajú na jednotlivé segmenty, 

kategórie produktov alebo na tržby alebo ziskovosť hlavne verejných spoločností, MGFI sa 

zameriava na celé odvetvie. Získanie jasného obrazu o priemysle ako celku je dôležité, pretože 

všetky segmenty sú navzájom prepojené a spotrebitelia nakupujú v celom rozsahu, takže keď 

sa zmení časť ekosystému, tak aj všetky ostatné časti.  

Obrázok 3      Obrázok 4 
Parameter – predaj                                        Parameter – prevádzkový zisk 

 

Zdroj: The state of fashion 2017. McKinsey report [Amed, Berg, 2016]   

Index okrem tržieb a profitability tiež sleduje hospodársky zisk ako mieru tvorby hodnoty 

na určenie toho, koľko každá spoločnosť musela investovať na vytvorenie svojej výkonnosti. 

Tieto premenné sa ďalej členia na šesť cenových segmentov: luxusný, vysoko luxusný, 

prémiový, stredný trh, hodnotový a zľavový.  

Tento index pokrýva šesť kategórií výrobkov: oblečenie, obuv, športové oblečenie, tašky a 

batožinu, hodinky a šperky, a ďalšie príslušenstvo. Všetky tieto kategórie majú rozdielnu 

dynamiku na rôznych trhoch, takže granularita je nevyhnutná. 
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Obrázok 5 
Parameter – hospodársky zisk 

 

Zdroj: The state of fashion 2017. McKinsey report [Amed, Berg, 2016]   

3 Záver 

Novodobým trendom pri nákupe rýchlo pominuteľných produktov je, že zákazníci kladú 

väčší dôraz na ich cenu. Takýto postoj v nákupnom správaní spotrebiteľov núti spoločnosti, aby 

zlepšovali svoje procesy v cenovom rozhodovaní. Preto sa spoločnosti musia neustále venovať 

zlepšovaním jednotlivých procesov riadenia tržieb a cenotvorbe. Tým sa komplexne zaoberá 

manažment tržieb (revenue management). Kľúčové výzvy, ktoré budú ovplyvňovať techniky 

manažmentu tržieb v  módnom priemysle na najbližšie roky je fakt, že luxusnej móde konkuruje 

tzv. rýchla móda (fast fashion), segment nadmerných veľkostí (oblečenie pre moletky) rasti, no 

súčasne je dizajnérmi ignorovaný, ako aj pribúdajúce rizikové faktory ako zníženie objemu 

globálneho obchodu, BREXIT, nestále ceny komodít, teroristické útoky a výrazne vplýva na 

odevný priemysel aj spomalenie ekonomického rastu Číny [Zhang, 2017].  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. VEGA č. 

1/0109/17,,Inovatívne prístupy v manažmente a ich vplyv na konkurencieschopnosť a 

úspešnosť podnikov v podmienkach globalizujúcej sa ekonomiky”, v rozsahu 100%. 
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IT Governance – oblasť strategického zosúladenia IS/it s podnikateľskými 

aktivitami 

IT Governance – The strategic alignment of IT with business activities 
 

Anita Romanová, Michal Zelina 

 

Abstrakt 

The use of IS/IT in corporate activities plays a key role in organizational success. IT 

Governance as an integral part of top management supports the effective management of 

information resources to support the organization's strategic goals. One of the concepts of IT 

Governance perception and its goals are areas of interest in IT Governance, including strategic 

IS/IT alignment with business. The article presents the results of research carried out in the 

Slovak Republic among 363 enterprises. It deepens and disseminates knowledge from IS/IT 

strategic alignment with business activities with a more detailed survey based on the company 

size.  

 

JEL classification: M15 

Keywords: Information system, information technology, strategy, strategy alignment, IT 

Governance,  

 

 

Úvod 

Funkcie IS/IT prešli v uplynulých desaťročiach zásadnými zmenami, ktoré sa prejavili aj 

v ich úlohe pri posilňovaní konkurencieschopnosti podnikov, čo si uvedomuje väčšina vedúcich 

pracovníkov. Neustále silnejúce tlaky konkurenčného prostredia si však vyžadujú aby 

pozornosť podnikov bola zameraná na zvyšovanie celkovej efektívnosti všetkých činností. 

Dochádza tak k zvýšenému tlaku na prepojenie podnikateľských aktivít s oblasťou IS/IT.  

Aj keď riadenie oblasti IT musí byť priamo prepojené na najvyššiu výkonnú úroveň 

manažmentu, aktivity IT Governance  zvyčajne prelínajú viaceré riadiace úrovne v spoločnosti. 

Strategická úloha IT viedla k širšiemu pochopeniu IT Governance vrátane zahrnutia 

problematiky rozhodovacích právomocí a taktiky, ako aj jedotlivých oblastí záujmu. 

Teoretické východiská 

Podľa Symonsa sa úloha IS/IT v podnikaní zmenila z prostriedku podnikania na 

všadeprítomné „jadro schopnosti väčšiny organizácií napĺňať svoju stratégiu“ (Symons, 2005). 

Došlo k zásadným zmenám v oblasti IS/IT a ich aplikácií v podnikateľskej sfére. So vznikom 

nových prelomových technológií v oblasti IS/IT sa objavili nielen nové príležitosti pre 

strategické technológie, ale dostupnejšími sa stali aj viaceré výhody pre podniky a organizácie 

(Galliers a Leidner, 2003) Aj keď mnohé organizácie pochopili nevyhnutnosť vykonávať určitú 

formu riadenia oblasti IS/IT, veľká väčšina organizácií ešte nedosiahla dostatočnú kontrolu nad 

oblasťou IS/IT (Hardy, 2006). Podniky si uvedomujú nielen v súčasnosti, ale už niekoľko 

rokov, môžeme povedať aj niekoľko desaťročí, dôležitosť IS/IT a využívania komplexu 

nástrojov IS/IT v podnikových stratégiách.  

Využitie IS/IT v podnikových aktivitách zohráva kľúčovú úlohu pri dosahovaní úspechov 

organizácií. Avšak s cieľom dosiahnutia tohto úspechu prostredníctvom IS/IT, musí byť 

zabezpečený ich súlad s podnikovými stratégiami (Galliers, 1993). Strategické prepojenie 

podnikových cieľov môže zlepšiť efektivitu organizácie (Chan a Huff, 1993), zvýšiť návratnosť 
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investícií (Feidler, Gorver, a Teg, 1995), umožniť spoločnostiam zlepšiť riadenie svojich 

podnikateľských potrieb a poskytnúť im stabilitu (Labovitz a Rosansky, 1997). 

Účinné a efektívne využitie IS/IT je potrebné zosúladiť aj s podnikovými stratégiami 

a zabezpečiť tak stabilnú a nepretržitú podporu a zvyšovanie konkurencieschopnosti podniku  

(Jorfi, Nor a Najjar, 2011).  Výsledky takéhoto zosúlaďovania sa môžu premietnuť do 

zlepšovania procesov hlavného predmetu podnikania, ako aj do využívania príležitostí 

poskytovaných reinžinieringom podnikových procesov (Luftman, 2000). 

V riadení oblasti IS/IT nastal významný posun od dôrazu kladeného výhradne na 

technologickú oblasť k pohľadu na riadenie IS/IT v celkovom kontexte podnikania spoločnosti. 

Možno konštatovať, že rastúci význam a dôležitosť IS/IT v podnikaní zvyšujú závislosť 

subjektov na IS/IT, čo vyvolalo nevyhnutnosť venovať osobitnú pozornosť IS/IT (Damianides, 

2005; De Haes a Van Grembergen, 2008). Jedným z pokusov riešenia týchto problémov je 

vznik IT Governance. 

Väčšina autorov pri koncipovaní rámca IT Governance vychádza z definície, ktorú 

skoncipovali Weill – Ross (2004), pričom za najdôležitejšie prvky považujú: procesy, štruktúry 

a relačné mechanizmy (Butler a Butler, 2010; Symons, 2005; De Haes a Van Grembergen; 

2008, Larsen et al., 2006). 

Ďalšia skupina autorov nazerá na IT Governance a jej ciele prostredníctvom tzv. oblastí 

záujmu IT Governance. Komparácia viacerých názorov napr. aj na ciele IT Governance sa 

premieta do spomínaných oblastí záujmu IT Governance, ktorými sú: strategické zosúladenie, 

riadenie rizika, manažment zdrojov, vytváranie hodnoty, riadenie výkonnosti (ITGI, 2003; 

Hardy, 2003; Kordel, 2004; Chun, 2005; Symons, 2005; Brisebois, Boyd a Shadid, 2010; 

ISACA, 2012b). 

Strategické zosúladenie nie je považované za novú koncepciu, je však užitočné pri 

zosúlaďovaní IS/IT a podnikovej stratégie (Ward a Peppard, 2002). Pre podniky je dôležité 

realizovať strategické zosúladenie s cieľom dosiahnuť udržateľnú konkurenčnú výhodu. Podľa 

Reicha a Benbasata je strategické zosúladenie definované ako „miera, do akej poslanie, ciele 

a plány IS/IT podporujú a sú podporované podnikovou misiou, podnikovými cieľmi a plánmi“ 

(Reich a Benbasat, 2000).  

Za najvýznamnejšiu a najkomplexnejšiu štúdiu, ktorá mapuje riešenie oblastí záujmu IT 

Governance považujeme štúdiu Wilkina a Chenchala (2010), ktorú publikovali v roku 2010 pod 

názvom „A Review of IT Governance: A Taxonomy to Inform Accounting Information 

Systems“. Ide o recenziu vedeckých statí, výskumných štúdií a článkov publikovaných v 12 

popredných časopisoch orientovaných na oblasť IS/IT, ktoré sa zaoberali problematikou 

IT Governance. Autori štúdie identifikovali 496 článkov v období od roku 1998 do roku 2008 

zaoberajúcich sa problematikou IT Governance. 

Tie dokumentovali pokrok v pochopení problematiky IT Governance, ktorý sa však 

vyznačoval rozdrobenosťou s veľmi nízkou integráciou oblastí záujmu IT Governance. Cieľom 

tejto štúdie nebolo preskúmať všetky dokumenty súvisiace s výskumom IT Governance, ale 

zachytiť podstatu výskumov a navrhnúť ďalšie možnosti skúmania v budúcnosti.  

Diskusiu zameriavali na každú z 5 oblastí IT Governance pre ktoré zosumarizovali kľúčové 

dokumenty poukazujúc na riešené základné otázky s vyústením do návrhov pre ďalšie 

výskumy. Každú z týchto oblastí vyhodnocovali na základe viacerých aspektov.  

Identifikovali, že najviac pozornosti v skúmaných článkoch (31 %) bolo zameraných na 

oblasť  strategického zosúladenia. Túto oblasť analyzovali cez 7 kľúčových aspektov: 
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1. Chápanie pojmov stratégia a zosúladenie  

2. Vlastnosti stratégie IS/IT a zosúladenia  

3. Návrh stratégie IS/IT  

4. Úloha predstavenstva  

5. Úloha CEO a CIO za účelom maximalizácie prínosov zo strategického zosúladenia –  

6. Alternatívy k strategickému zosúladeniu  

7. Väzba medzi strategickým zosúladením a vytváraním hodnoty  

 

Cieľ a metódy výskumu 

Cieľom výskumu bolo prehĺbiť a rozšíriť poznatky z oblasti IT Governance a IT 

Management, vychádzajúc zo zahraničnej a domácej literatúry za účelom identifikovania 

aktuálneho stavu poznania v tejto oblasti, následnej komparácie a syntetizácie získaných 

poznatkov. V tejto vedeckej stati sú prezentované výsledky časti uvedeného výskumu so 

zameraním sa na oblasti IT Governance, podrobnejšie na oblasť strategického zosúladenia IS/IT 

s podnikaním. 

Pri návrhu koncepcie výskumného modelu sme vychádzali z aktuálneho stavu poznania  

uvedeného v predchádzajúcej časti. Časť výskumného modelu na ktorú sme sa zamerali v tejto 

vedeckej stati sa zameriava na oblasť strategického zosúladenia IS/IT s podnikaním, z ktorej 

sme vybrali 10 premenných .  

Tabuľka 1  

Koncepcia výskumného modelu základných charakteristík oblastí strategického zosúladenia IS/IT s 

podnikaním 

CHAR Charakteristika subjektu SA 
Strategické zosúladenie IS/IT s 

podnikateľskými aktivitami 

CHAR1 Veľkosť podniku SA1 Stratégia IT 

CHAR2 Odvetvie podľa NACE 

SA2 Zosúladenie stratégie IT s podnikovou 

stratégiou 

SA3 IT ako jeden zo strategických cieľov 

spoločnosti 

CHAR3 Geografická pôsobnosť podniku 
SA4 IT ako strategický zdroj pre podnikanie 

SA5 IT ako podpora podnikania 

CHAR4 
Postavenie vo vzťahu k IS/IT - zákazník, 

dodávateľ 

SA6 IT ako prostriedok na dosahovanie iných 

cieľov spoločnosti 

SA7 IT ako nástroj podporných procesov 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Čiastkové ciele výskumu, ktoré sa premietajú do prezentovania výsledkov v tejto vedeckej 

stati spočívajú v detailnej analýze základných charakteristík podnikovej informatiky 

prostredníctvom premenných: CHAR1 – CHAR4 a vybraných premenných z oblasti 

strategického zosúladenia IS/IT s podnikaním skúmaných  podľa veľkosti podnikov: SA1 – 

SA7.  

Pri realizácií výskumu boli využité všeobecné teoretické metódy – analýza, syntéza, 

indukcia, dedukcia, komparácia, analógia, generalizácia, zo špecifických metód – metóda 

dotazníkového prieskumu, matematicko-štatistické a analyticko-logické metódy, z empirických 

metód najmä pozorovanie.  

Výskumnú vzorku tvorilo 363 podnikov, s najväčším podielom malých a stredných 

podnikov, kde malé podniky tvorili podiel 31,40 % a stredné 29,48 %. Podiel veľkých podnikov 

bol 22,87 % a mikro podnikov 16,25 %.  
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Tabuľka 2  

Štruktúra skúmaného súboru podľa veľkosti podnikov 
CHAR 1 Veľkosť podniku Početnosť % podiel 

Mikro 59 16,25 % 

Malý 114 31,40 % 

Stredný 107 29,48 % 

Veľký 83 22,87 % 

Spolu 363 100,00 % 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Tabuľka 3  

Štruktúra skúmaného súboru podľa odvetví 
CHAR 2 Odvetvie podľa NACE Početnosť % podiel 

A Poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov 12 3,31 % 

B Ťažba a dobývanie 3 0,83 % 

C Priemyselná výroba 52 14,33 % 

D Dodávka elektriny, plynu, pary a studeného vzduchu 4 1,10 % 

E Dodávka vody;  čistenie a odvod odpadových vôd, odpady a služby 

odstraňovania odpadov 
2 0,55 % 

F Stavebníctvo 36 9,92 % 

G Veľkoobchod a maloobchod; oprava motorových vozidiel a 

motocyklov 
44 12,12 % 

H Doprava a skladovanie 16 4,41 % 

I Ubytovacie a stravovacie služby 10 2,75 % 

J Informácie a komunikácia 49 13,50 % 

K Finančné a poisťovacie činnosti 20 5,51 % 

L Činnosti v oblasti nehnuteľností 5 1,38 % 

M Odborné, vedecké a technické činnosti 24 6,61 % 

N Administratívne a podporné služby 6 1,65 % 

O Verejná správa a obrana;  povinné sociálne zabezpečenie 8 2,20 % 

P Vzdelávanie 6 1,65 % 

Q Zdravotníctvo a sociálna pomoc 12 3,31 % 

R Umenie, zábava a rekreácia 5 1,38 % 

S Ostatné činnosti 48 13,22 % 

U Činnosti extrateritoriálnych organizácií a združení 1 0,28 % 

Spolu 363 100,00  % 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Z hľadiska odvetvovej pôsobnosti najväčšie zastúpenie mali: priemyselná výroba 14,33 %, 

informácie a komunikácia 13,50 %; veľkoobchod a maloobchod; oprava motorových vozidiel 

a motocyklov 12,12 %. Pôsobnosť podnikov z geografického hľadiska: najvyššie zastúpenie 

pôsobnosti výlučne len v Slovenskej republike 37,47 % a v Európe 23,14 %; najnižší podiel 

pôsobnosť výlučne v SR a ČR a to 9,92 %; a iba v určitom regióne SR 10,74 %. 

Tabuľka 4  

Štruktúra skúmaného súboru podľa geografickej pôsobnosti podnikov 
CHAR 3 Geografická pôsobnosť 

podniku 
Mikro Malý Stredný Veľký  Spolu 

Iba v určitom regióne SR 2,75 % 3,31 % 3,58 % 1,10 % 10,74 % 

Iba v SR 8,26 % 12,95 % 9,37 % 6,89 % 37,47 % 

V SR a ČR 2,20 % 3,86 % 2,75 % 1,10 % 9,92 % 

V Európe 2,48 % 8,54 % 6,61 % 5,51 % 23,14 % 

Celosvetovo 0,55 % 2,75 % 7,16 % 8,26 % 18,73 % 

Spolu 16,25 % 31,40 % 29,48 % 22,87 % 100,00 % 

Zdroj: vlastné spracovanie 
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Štruktúra skúmaného súbor podľa vzťahu zákazník v oblasti IS/IT alebo dodávateľ IS/IT je 

nasledovná: 71 % zákazník IS/IT z oblasti podnikateľskej sféry, 23 % dodávateľ produktov 

a služieb IS/IT (Tab. 5). 

Tabuľka 5  

Štruktúra skúmaného súboru vo vzťahu zákazník – dodávateľ IS/IT 

CHAR 4 Postavenie vo vzťahu k IS/IT - 

zákazník, dodávateľ 
Mikro Malé Stredné Veľké  Spolu 

Dodávateľ IS/IT produktov a služieb 5,51 % 6,61 % 4,41 % 6,61 % 23,14 % 

Zákazník IS/IT – neziskový sektor 0,00 % 0,28 % 0,55 % 0,00 % 0,83 % 

Zákazník IS/IT – organizácia verejnej 

správy 
0,00 % 1,10 % 1,93 % 1,93 % 4,96 % 

Zákazník IS/IT – podnikateľská sféra 10,74 % 23,42 % 22,59 % 14,33 % 71,07 % 

Spolu 16,25 % 31,40 % 29,48 % 22,87 % 100,0   % 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Výsledky a diskusia 
 

Z obsahového hľadiska sme sa zamerali na skúmanie strategického zosúladenia IS/IT 

s podnikaním prostredníctvom vybraných premenných, vychádzajúc predovšetkým zo 

základných predpokladov, akými sú: spracovanie podnikovej stratégie, stratégie IS/IT 

a následne ďalších, ktoré úroveň zrelosti tejto oblasti môžu charakterizovať.  

Za základné východisko sme zvolili spracovanie stratégie pre oblasť IS/IT, kde pozitívnu 

odpoveď na túto otázku uviedlo 53,44 % podnikov (Tabuľka 6); z ktorých 19,01 % tvoria veľké 

podniky; 17,36 % stredné; 12,67 % malé a 4,41 % mikro podniky. Pri hodnotení podľa 

postavenia zákazník a dodávateľ produktov a služieb IS/IT sú výsledky nasledovné: 68 % 

podnikov zo skupiny dodávateľ produktov a služieb IS/IT má spracovanú stratégiu IS/IT, 32 % 

nemá spracovanú stratégiu IS/IT; v skupine zákazníkov v oblasti IS/IT spracovanou stratégiou 

IS/IT disponuje v porovnaní s predchádzajúcou skupinou len 49 %, nedisponuje 51 %.  

 

Tabuľka 6  

Spracovaná stratégia IS/IT 
SA1 Spracovaná stratégia IS/IT Mikro Malé Stredné Veľké  Spolu 

a) Áno 4,41 % 12,67 % 17,36 % 19,01 % 53,44 % 

b) Nie 11,85 % 18,73 % 12,12 % 3,86 % 46,56 % 

Spolu 16,25 % 31,40 % 29,48 % 22,87 % 100,00 % 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Z odvetvového hľadiska sme pri existencii stratégie IS/IT zaznamenali výraznejšie hodnoty 

len v odvetviach informácie a komunikácia 18 %; priemyselnej výroby 15 %; ďalšie odvetvia 

sa pohybovali pod hranicou 9 % s výnimkou ostatných činností, ktoré dosiahli hodnotu 12 % 

(celok bol tvorený podnikmi, ktoré majú stratégiu IS/IT). Neexistencia stratégie IS/IT bola 

výraznejšie zaznamenaná v odvetví veľkoobchod a maloobchod 17 %; stavebníctvo a ostatné 

činnosti zhodne na úrovni 15 %;  a čo je zaujímavé tiež priemyselná výroba 13 % (celok bol 

tvorený podnikmi, ktoré nemajú stratégiu IS/IT). Výskyt odvetvia priemyselnej výroby 

v obidvoch vyhodnocovacích skupinách bol ovplyvnený najväčším podielom podnikov 14 %. 

Pri podrobnejšom vyhodnotení tohto odvetvia sme zistili, že spracovanú stratégiu IS/IT má  

57 % podnikov odvetvia a 43 % podnikov ju nemá spracovanú.  

Pri vyhodnotení podielu podnikov, ktoré disponujú a nedisponujú stratégiou IS/IT 

v skupine daného odvetvia,  je najvýraznejšie pokrytie v týchto (výber je tvorený podielom nad 

60 %): verejná správa a obrana 88 %; finančné a poisťovacie činnosti 80 %; dodávka elektriny, 

plynu, pary a studeného vzduchu 75 %; informácie a komunikácia 69 %; vzdelávanie 

a zdravotníctvo a sociálna pomoc zhodne na 67 %. 
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Do hodnotenia zosúladenia stratégie IS/IT s podnikovou stratégiou sme zaradili len 

podniky, ktoré majú spracovanú stratégiu IS/IT (Tabuľka 7). Svoj názor na ich zosúladenie 

však potvrdilo aj takmer 22 % podnikov, ktoré nemajú spracovanú stratégiu IS/IT (z celkového 

súboru).  Úplné zosúladenie stratégie IS/IT s podnikovou stratégiou potvrdilo 40,72 % 

podnikov z tejto skupiny; 53,61 % čiastočne zosúladenie, skôr nesúhlasné stanovisko tvorilo 

len 5,15 % čo predstavuje 10 podnikov a úplne nesúhlasné neuviedol žiaden podnik. 

Pri vyhodnotení odpovedí skupín zákazník a dodávateľ IS/IT sme zistili zaujímavé 

výsledky, ktoré spočívajú vo významnej zhode úplného zosúladenia stratégie IS/IT 

s podnikovou stratégiou – dodávatelia IS/IT 44 %; zákazník IS/IT 39 %; čiastočného 

zosúladenia – dodávatelia 53 %; zákazníci 54 %; skôr nesúhlasného stanoviska – dodávatelia 4 

%; zákazníci 6 %. 

Tabuľka 7  

Zosúladenie stratégie IS/IT s podnikovou stratégiou 
SA2 Stratégia IS/IT je zosúladená 
s podnikovou stratégiou 

Mikro Malé Stredné Veľké  Spolu 

a) Úplne súhlasím 11,34% 3,61% 13,92% 11,86% 40,72% 

b) Skôr súhlasím 12,37% 4,12% 16,49% 20,62% 53,61% 

c) Skôr nesúhlasím 0,00% 0,52% 2,06% 2,58% 5,15% 

d) Úplne nesúhlasím 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 

e) Iné 0,00% 0,00% 0,00% 0,28% 0,28% 

Spolu 23,71% 8,25% 32,47% 35,57% 100,00% 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Premietnutie oblasti IS/IT do strategických cieľov spoločnosti potvrdilo 17,55 % podnikov, 

čiastočne 27,58 %. Do strategických cieľov spoločnosti nezaradilo IS/IT až 54,60 % podnikov. 

(Tab. 8) 

Tab. 8 IS/IT ako jeden zo strategických cieľov spoločnosti 
SA 3 IS/IT ako jeden zo strategických 
cieľov spoločnosti 

Mikro Malé Stredné Veľké  Spolu 

a) Úplne súhlasím 2,51 % 5,29 % 5,01 % 4,74 % 17,55 % 

b) Skôr súhlasím 3,90 % 8,08 % 8,64 % 6,96 % 27,58 % 

c) Skôr nesúhlasím 5,85 % 11,70 % 11,42 % 10,31 % 39,28 % 

d) Úplne nesúhlasím 3,62 % 6,41 % 4,18 % 1,11 % 15,32 % 

e) Iné 0,00 % 0,00 % 0,28 % 0,00 % 0,28 % 

Spolu 15,88 % 31,48 % 29,53 % 23,12 % 100,00 % 

Zdroj: vlastné spracovanie 

V ďalšej otázke zameranej na IS/IT ako strategický zdroj pre podnikanie, sme získali väčší 

podiel pozitívnych odpovedí. Vnímanie IS/IT ako strategického zdroja, ktorý vytvára kľúčový 

prostriedok pre podnikanie pozitívne vníma a úplne s ním súhlasí 36,91 % respondentov, skôr 

súhlasí 39,67 % (Tabuľka 9). Len u 4,41 % respondentov nepredstavujú IS/IT strategický zdroj 

ich podnikania. 
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Tabuľka 9   

IS/IT ako strategický zdroj pre podnikanie 
SA4 IS/IT predstavujú pre podnikanie 
strategický zdroj a vytvárajú kľúčový 
prostriedok na podporu podnikania 

Mikro Malé Stredné Veľké  Spolu 

a) Úplne súhlasím 6,61 % 11,85 % 9,37 % 9,09 % 36,91 % 

b) Skôr súhlasím 6,06 % 11,02 % 12,67 % 9,92 % 39,67 % 

c) Skôr nesúhlasím 2,20 % 7,71 % 6,06 % 3,03 % 19,01 % 

d) Úplne nesúhlasím 1,38 % 0,83 % 1,38 % 0,83 % 4,41 % 

e) Iné 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 

Spolu 16,25 % 31,40 % 29,48 % 22,87 % 100,00 % 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Postavenie IS/IT prioritne ako podpory podnikania sme zaznamenali v 35,81 % spoločností, 

ktoré vyjadrili úplne súhlasné stanovisko, čiastočný súhlas vyjadrilo 42,42 % respondentov 

(Tabuľka 10).  

Tabuľka 10   

IS/IT ako podpora podnikania 
SA5 Postavenie IS/IT je viac vnímané ako 
služba zameraná na podporu podnikania, 
než iba ako technologické riešenie 

Mikro Malý Stredný Veľký  Spolu 

a) Úplne súhlasím 5,23 % 12,95 % 9,64 % 7,99 % 35,81 % 

b) Skôr súhlasím 5,51 % 12,40 % 14,33 % 10,19 % 42,42 % 

c) Skôr nesúhlasím 4,41 % 4,96 % 5,51 % 3,86 % 18,73 % 

d) Úplne nesúhlasím 1,10 % 1,10 % 0,00 % 0,55 % 2,75 % 

e) Iné 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,28 % 0,28 % 

Spolu 16,25 % 31,40 % 29,48 % 22,87 % 100,00 % 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Využívanie IS/IT ako prostriedku na dosahovanie ostatných cieľov spoločnosti potvrdilo 

33,70 % podnikov; čiastočne 44,29 %. IS/IT nevyužíva na dosahovanie stanovených cieľov 

spoločnosti 22,01 % podnikov (Tabuľka  11). 

Tabuľka  11 

IS/IT ako prostriedok na dosahovanie iných cieľov spoločnosti 
SA6 IS/IT je iba prostriedkom na 
dosiahnutie iných cieľov spoločnosti a plní 
tak podpornú funkciu 

Mikro Malé Stredné Veľké  Spolu 

a) Úplne súhlasím 6,13 % 10,86 % 9,75 % 6,96 % 33,70 % 

b) Skôr súhlasím 5,01 % 15,32 % 13,37 % 10,58 % 44,29 % 

c) Skôr nesúhlasím 3,34 % 2,79 % 5,29 % 4,18 % 15,60 % 

d) Úplne nesúhlasím 1,67 % 2,51 % 0,84 % 1,39 % 6,41 % 

e) Iné 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 

Spolu 16,16 % 31,48 % 29,25 % 23,12 % 100,00 % 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Na podporu vedľajších podnikových procesov využíva IS/IT celkovo 69,47 % podnikov; 

z toho úplne 25,77 % a čiastočne 43,70 %. 30,53 % podnikov nevyužíva IS/IT ako nástroj 

podporných procesov (Tabuľka 12).  

Skúmanie alternatív k strategickému zosúladeniu napr. zapojením vedenia podniku do 

projektov IS/IT realizoval napr. Simonsen (2007). My sme pozornosť v tejto oblasti sústredili 

na zapojenie kľúčových pracovníkov do projektov IS/IT s týmito zisteniami: 42,98 % skôr 

súhlasia; 28,93 % súhlasia úplne; 21,49 % skôr nesúhlasia a 6,06 nesúhlasia úplne. Z hľadiska 

veľkostných kategórií väčšinu odpovedí tvorí čiastočný súhlas v kategóriách malý, stredný 
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a veľký podnik. Menšie zapojenie kľúčových pracovníkov do projektov IS/IT je vo veľkých 

podnikoch v porovnaní so strednými a malými, aj keď rozdiel je tvorený len 3 %. Aký je pohľad 

na tieto aktivity dvoch rozdielnych strán, a to zákazníkov a dodávateľov IS/IT, dokumentujú 

tieto výsledky: dodávatelia IS/IT – úplne súhlasím 46 %, skôr súhlasím 40 %, skôr nesúhlasím 

10 %, úplne nesúhlasím 4 %; zákazníci IS/IT – úplne súhlasím 24 %, skôr súhlasím 44 %, skôr 

nesúhlasím 25 %, úplne nesúhlasím 7 %. 

Tabuľka 12  

IS/IT ako nástroj podporných procesov 

SA7 Implementácia IS/IT je vnímaná ako 
nástroj podporných procesov, ale nie ako 
nástroj dosahovania podnikateľských 
cieľov 

Mikro Malé Stredné Veľké  Spolu 

a) Úplne súhlasím 4,20 % 8,40 % 8,40 % 4,76 % 25,77 % 

b) Skôr súhlasím 5,88 % 14,57 % 13,73 % 9,52 % 43,70 % 

c) Skôr nesúhlasím 4,20 % 6,72 % 6,44 % 6,72 % 24,09 % 

d) Úplne nesúhlasím 1,96 % 1,96 % 1,12 % 1,40 % 6,44 % 

e) Iné 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 

Spolu 16,25 % 31,65 % 29,69 % 22,41 % 100,00 % 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Záver 

IT Governance predstavuje spôsob riadenia IT procesov v organizácii, ktorý zosúlaďuje 

informačný systém a všetky informačné technológie s globálnou stratégiou organizácie. 

V závere sa zameriame na celkové zhodnotenie získaných výsledkov jednotlivých skúmaných 

parametrov na základe sumarizujúceho pohľadu, v ktorom sme do súhlasného stanoviska 

respondentov zahrnuli odpovede na jednotlivé otázky, kde vyjadrili úplne súhlasné stanovisko 

a čiastočne súhlasné.  

V oblasti strategického zosúladenia IS/IT s podnikateľskými aktivitami sme podiel 

súhlasného stanoviska nižší ako 50 % zaznamenali pri premennej: SA3 IS/IT ako jeden zo 

strategických cieľov spoločnosti. Všetky ostatné premenné dosiahli podiel súhlasného 

stanoviska nad 50 %. Najvyšší podiel  nad 70 % bol zaznamenaný u premenných SA5 IS/IT 

ako podpora podnikania, SA4 ISPIT ako strategický zdroj pre podnikanie, SA6 IS/IT ako 

prostriedok na dosahovanie iných cieľov spoločnosti, SA2 Zosúladenie stratégie IS/IT 

s podnikovou stratégiou. 

Princípy IT Governance by mali byť súčasťou každej moderne riadenej organizácie. 

Vzhľadom k svojmu poňatiu je fungujúce IT Governance primárne v zodpovednosti IT 

riaditeľa, svojím rozsahom však zasahuje do práce takmer všetkých manažérov v celej 

organizácii. 

 

 

Poznámka 

Príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0436/17 „Koncepčné 

rámce IT Governance a ich vplyv na konkurencieschopnosť podnikov v SR”. 
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Betriebliche Instandhaltung und die Zukunft von industriellen Leistungen  

Operational maintenance and the future of industrial services 
 

Simon Schmidt, Peter Markovič 

 

Abstract 
The mere bundling of services from operating resources and maintenance activities, however, 

does not yet produce any hybrid performance. Rather, the information that is gained in this 

paradigm and leads to the offer of further services and modernization is crucial. This 

modernization is an inseparable part of maintenance in the innovation concept under 

investigation and should put the conventional definition according to European and German 

standards to the test. Modernization represents the innovative factor of maintenance.  

 

JEL classification: D 24, D 25, G 31 

Keywords: Hybrid performance, maintenance, customer satisfaction, supply chain 

management  

 

1 Einführung 

Einige Autoren, so auch STRUNZ, gruppieren bereits in ihren Werken, der Instandhaltung 

zusätzlich zu ihren Grundfunktionen, die Optimierung und Weiterentwicklung von 

vorhandenen Maschinen und Anlagen zu. Nach ihren Auffassungen umfasst dies „somit auch 

die Modernisierung in die Jahre gekommener Maschinen, um diese mit Hilfe moderner 

Technologien an neue Erfordernisse anzupassen.“ (Strunz, 2012) Dies ist allerdings gemäß der 

EUROPÄ-ISCHEN NORM 13306 und DIN 31051 nicht vorgesehen. Hier werden unter der 

Funktion der Verbesserung die „Kombination aller technischen und administrativen 

Maßnahmen des Managements zur Steigerung der Funktionssicherheit einer 

Betrachtungseinheit (BE), ohne ihre geforderte Funktion zu ändern.“ (EN 13306:2010) Eine 

zustandserweiternde Maßnahme, welche bei einer Innovation durchaus vorliegen kann, ist 

hierunter nicht zu fassen. 

Dieser Aspekt soll in dem folgenden Beitrag der Ausarbeitung ausführlich diskutiert 

werden. Hierfür wird die Instandhaltung ausführlich abgegrenzt. Weiterhin wird auf die 

Modernisierung eingegangen. Final werden beide Aspekte zusammengeführt und mit dem 

Ansatz der hybriden Wertschöpfung ausgestaltet. Die Frage, welche hierbei aufgeklärt werden 

soll, lautet, wie der Stand der Literatur und Forschung auf dem Themengebiet solcher 

Leistungsbündel, als hybride Wertschöpfung in Form von Sach- und Dienstleistungen, 

entwickelt ist? 

2 Stand der Problematik in der Literatur 

Innerhalb der Unternehmung kann die Instandhaltung als Subsystem verstanden werden, 

dessen Aufgabe in der Erhaltung und Wiederherstellung der Funktionsfähigkeit von 

technischen Mitteln liegt.  Im Laufe der Nutzungsdauer, aber auch schon nach Fertigung eines 

technischen Mittels führen Alterung und Verschleiß zur Veränderung des Zustands der Objekte.  

In diesem Zusammenhang sind die Nutzungsbedingungen entscheidend und determinieren, 

neben der Pflege, Wartung und sachgerechten Bedienung, die Verschleißentwicklung der 

technischen Mittel.  Aber auch ohne direkte Nutzung, unterliegen technische Einheiten dem 

Verschleiß. Abbildung 1 zeigt den Kreislauf der Instandhaltung in einer sehr anschaulichen 

Weise. Im Fokus der Instandhaltung steht, dass die technischen Mittel einer Abnutzung 

unterliegen, die zu einer Verschlechterung ihres Zustandes führen. 
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Abbildung 1 

Kreislauf der Instandhaltung 

 

Quelle: STRUNZ, M. 2012. Instandhaltung: Grundlagen – Strategien – Werkstätten. Heidelberg, Dordrecht, u.a.: 

Springer Vieweg Verlag, 2012. S. 19. 

 

In Wissenschaft und Praxis haben sich unterschiedliche Definitionen sowie Ausprägungen 

für die Instandhaltung herausgebildet. (Jagodejkin, 1997) Die weitverbreitetsten sind die der 

Normen. Den Anfang der Normen im Bereich der Instandhaltung machte die DIN 31051, die 

1985 veröffentlicht wurde. Diese war die erste Instandhaltungsnorm weltweit und wurde 

anschließend für Österreich und die Schweiz adaptiert. In ihr sind Grundlagen zum 

Abnutzungsprozess sowie Aktivitäten und Begriffe der Instandhaltung beschrieben. Die 

Grundlage zum Abnutzungsprozess ist Basis für das Verstehen des Ausfalls von 

Betriebsmitteln, dem Entstehen des Prozesses mit seinen beeinflussenden Faktoren und des sich 

daraus ergebenden Ausfalls. Die Einführung von einheitlichen Begriffen ist die Basis für ein 

interdisziplinäres Miteinander. Die Definitionen der Begriffe erleichtern beispielsweise 

Vertragsverhandlungen zwischen Unternehmen und Instandhaltungsdienstleistern bei der 

Bestimmung von Leistungsumfängen. Mit deren Verwendung entstehen gerichtsfeste Verträge. 

Auf diesen Aspekt wird später in der Arbeit, im Abschnitt zu den Organisationsformen der 

Instandhaltung, nochmals eingegangen. Angestoßen durch einen Normungsantrag im Jahre 

1994 erkannten einige nationale Normungseinrichtungen europäischer Staaten die Bedeutung 

der Normen für die Instandhaltung. Das Resultat war die Entstehung des europäischen 

technischen Komitees CEN/TC 319 „Maintenance“ mit seinen Arbeitsgruppen. Die 

europaweite Verwendung und Festlegung von einheitlichen Begriffsdefinitionen führt zu einer 

Vereinfachung der Interaktionen globaler Unternehmen. (Reichel et al., 2009) Diese 

Bestrebungen mündeten in der EUROPÄISCHEN NORM 13306 für die Instandhaltung, 

welche neben der DIN NORM 31051 zur weiteren Abgrenzung dient. (Mutlu, 2014) Eine 
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Instandhaltung wird immer dann durchgeführt, wenn die Funktionsfähigkeit einer 

Betrachtungseinheit gesichert oder ihr Wert gehalten werden soll. (Blohm et al., 1997) 

Definition gemäß EN NORM 13306 und DIN 31051 lautet: „Instandhaltung ist die 

Kombination aller technischen und administrativen Maßnahmen des Managements während 

des Lebenszyklus einer Betrachtungseinheit zur Erhaltung des funktionsfähigen Zustandes oder 

der Rückführung in diesen, so dass sie die geforderte Funktion erfüllen kann.“ (DIN 

31051:2012)   

Primäres Arbeitsziel der Instandhaltung ist die Verzögerung der 

Abnutzungsgeschwindigkeit und die Vermeidung von Verfall und Zerstörung von technischen 

Objekten. (Schelo, 1972) Das Sicherstellen und Gewährleisten einer weitestgehend 

störungsfeien Nutzungsdauer der Betrachtungsobjekte steht hierbei für die Unternehmen im 

Vordergrund. (Schimmelpfeng, 2000) Besonders im Blickfeld der Thematik stehen 

Engpassaggregate und Betriebsmittel die einen hohen Kapitalbedarf erfordern. Das Hauptziel 

der Instandhaltung besteht darin, mit einem möglichst geringen Kostenbudget die geforderte 

Verfügbarkeit für eine bestimmte Planungsperiode zu sichern. (Jakobi, 1992b) Weiterhin 

verfolgt die Instandhaltung folgende Ziele: 

 Erhöhung der Nutzungsdauer (Lebensdauer) der Maschinen und Anlagen, 

 Verbesserung der Betriebssicherheit, (Männel, 1989) 

 Modernisierung der Betriebsmittel, (Hahn – Laßmann, 1993) 

 Optimierung der Prozessabläufe, (Becker, 1989) 

 Reduzierung von Störungen, (Männel, 1992) 

 Verbesserung der Planungssicherheit durch vorausschauende Planung von Kosten. 

Die Instandhaltung kann in die Tätigkeitsbereiche Wartung, Inspektion, Instandsetzung und 

Verbesserung (Behrenbeck, 1994) systematisiert werden. 

3 Forschungsdesign 

Die Entwicklungstendenzen in der Industrie 4.0 deuten darauf hin, dass die Aufgaben der 

Produzenten von Anlagevermögen, von der klassischen Fertigung und Verkauf von Anlagen 

auf die Schaffung von industriellen Leistungen übergehen wird. Hiermit eröffnet sich der Raum 

für KMUs, die im Stande sind, diese Lücke für sich zu gewinnen. Die einleitende 

Forschungsfrage könnte folgendermaßen formuliert werden: Sind die Aufgabenbereiche der 

Instandhaltung so komplex, dass sie unter bestimmten Bedingungen nicht von anderen 

Unternehmen (Nichtproduzenten von Analgen) angeboten werden könnten? 

Die Beantwortung dieser Frage basiert auf der qualitativen Forschung, wo auf einer Seite 

die bestehenden wissenschaftlichen Meinungen kompariert werden, auf der anderen Seite die 

rechtlichen Regulativen berücksichtigt, welche bestimmte Leistungen der Instandhaltung als 

Outsourcing-unerlaubt definiert. Unter diesen Gesichtspunkten befindet sich die Forschung- 

und Unternehmenslücke, die in der Zukunft von diversen Unternehmen besetz (geschlossen) 

werden kann. 

4 Ergebnisse der Forschung 

Die Aufgabenbereiche der Instandhaltung können aus der Definition nach EN NORM 

13306 und DIN 31051 entnommen werden und subsumieren die Kernbereiche Wartung, 

Inspektion, Instandsetzung und Verbesserung (vgl. Abb. 2). Wartung, Inspektion und 

Verbesserung sind grundsätzlich der präventiven Instandhaltung zuzuordnen, während das für 

die Instandsetzung nur gilt, wenn sie nicht ausfallbedingt durchgeführt, sondern durch Planung 

oder eine Inspektion ausgelöst wird. (Zhang, 1990)  
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Unter Wartung werden alle Aktivitäten gefasst, welche der Aufrechterhaltung eines vorher 

definierten Sollzustandes von technischen Mitteln dienen. Dabei soll der Abnutzungsprozess 

unterbunden bzw. zeitlich hinausgezögert werden, um die Lebensdauer dieser Einheiten zu 

verlängern, sowie die Arbeitssicherheit daran zu gewährleisten. (Klein, 1988) 

 

Abbildung 2 

Aufgaben der Instandhaltung 

 

Quelle: STRUNZ, M. 2012. Instandhaltung: Grundlagen – Strategien – Werkstätten. Heidelberg, Dordrecht, u.a.: 

Springer Vieweg Verlag, 2012. S. 19. 

 

Die Inspektion dient zur Feststellung des Ist-Zustandes und umfasst die dazu gehörigen 

Tätigkeiten. (Steffen, 1997) Nach EN NORM 13306 und DIN 31051 ist die Definition des 

Begriffes der Inspektion: „Maßnahmen zur Beurteilung und Feststellung des Ist-Zustandes 

einer Betrachtungseinheit einschließlich der Bestimmung der Abnutzungsursachen und dem 

Ableiten der notwendigen Konsequenzen für eine zukünftige Nutzung.“ (EN 13306:2010) Die 

Inspektion kann in die Subschritte Aufnahme, Analyse und Evaluierung gegliedert werden. Die 

Aufnahme bezieht sich auf die Erfassung des Ist-Zustandes, welcher in dem Folgeschritt der 

Analyse ausgewertet wird. Dies erfolgt über die Auswertung der Abweichungen zum 

Sollzustand. In dem letzten Schritt erfolgt die Evaluierung der Analyse mit Festlegung oder 

Initiierung von Korrekturmaßnahmen. (Warnecke-Sihn, 1996) 

Alle Maßnahmen, die der Wiederherstellung des Soll-Zustandes dienen, werden als 

Instandsetzung bezeichnet. Verschlissene Module können repariert oder durch Reserveteile 

ersetzt werden. (Kuhn, 1999) Nach Definition der EN NORM 13306 und DIN 31051umfasst 

der Begriff Instandsetzung: „Maßnahmen zur Rückführung einer Betrachtungseinheit in den 

funktionsfähigen Zustand, mit Ausnahme von Verbesserungen.“ (EN 13306: 2010) Eine 

Instandsetzung erfolgt grundsätzlich intervallabhängig, zustandsabhängig oder 

schadensbedingt. 

Unter Verbesserung wird die „Kombination aller technischen und administrativen 

Maßnahmen des Managements zur Steigerung der Funktionssicherheit einer Betrachtungs-

einheit, ohne die von ihr geforderte Funktion zu ändern“ verstanden. (Strunz, 2012) Hier 

werden bereits die Grenzen zur Modernisierung deutlich. Während sich die Verbesserung mit 

Instandhaltung
(DIN 31051)

Instandsetzung

Maßnahmen zur 
Rückführung in den 

funktionsfähigen 
Zustand (nach 
Ausfall), mit 

Ausnahme von 
Verbesserungen

Inspektion

Feststellung und 
Beurteilung des (Ist-) 

Zustandes von BE 
einschließlich der 
Bestimmung der 

Abnutzungsursachen 
und Ableiten 
notwendiger 

Konsequenzen der 
zukünftigen Nutzung

Wartung

Verzögerung des 
Abbaus von 

Abnutzungsvorrat 
durch Verminderung 

der 
Abnutzungsgeschwin

digkeit von BE

Verbesserung

Kombination aller 
technischen und 
administrativen 
Maßnahmen des 

Managements zur 
Steigerung der 

Funktionssicherhiet 
einer BE, ohne ihre 
geforderte Funktion 

zu ändern
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der Steigerung der Funktionssicherheit und Reduzierung von Schwachstellen beschäftigt, geht 

die Modernisierung deutlich weiter in die Richtung der Steigerung von Effektivität, Effizienz 

und Produktivität. (Lapp, 1995) 

4.1 Strategien der betrieblichen Instandhaltung 

Die Abnutzungsgeschwindigkeit technischer Betriebsmittel und somit auch das 

Ausfallverhalten werden durch einen fachgerechten Einsatz, eine ordentliche Betreuung und 

das Vermeiden von Überlastungen determiniert. Ausfallzeitpunkte werden durch 

Abnutzungsgrenzen bestimmt, sind allerdings wahrscheinlichkeitsbehaftete Größen, da nicht 

jedes Objekt einer Grundgesamtheit zum gleichen Zeitpunkt ausfällt. Natürlich gibt es auch 

Betrachtungseinheiten, die noch vor dem Erreichen der Abnutzungsgrenze ausfallen, genauso 

wie es Objekte gibt, die diese Grenze überleben. Es handelt sich daher immer um den erwarteten 

Wert der Abnutzungsgrenze. (Jacobi, 1992) 

Instandhaltungsstrategien werden festgelegt, um Instandhaltungsziele zu erreichen. Die 

Instandhaltungsstrategien bestehen aus den Instandhaltungsaktivitäten und deren -zeitpunkte. 

Sie dienen der Erreichung von Betriebsmittelverfügbarkeiten, welche nach technischen 

Möglichkeiten und wirtschaftlichen Aspekten vom Management angestrebt werden. (Adam, 

1989) Dadurch bestimmen sie zum Großteil den Aufbau und die Abläufe des 

Instandhaltungssystems. (Hahn-Laßmann, 1993) In der Literatur wird eine Vielzahl an 

unterschiedlichen Strategieausprägungen für das Instandhaltungsmanagement beschrieben.  

BATEMAN und die Mehrzahl der einschlägigen Autoren unterscheiden drei Basisstrategien. 

Hier werden die reaktive, die präventive und die prädiktive Instandhaltung definiert, wobei den 

beiden letztgenannten, proaktiven Charakter zugesprochen wird. (Rasch, 2000) 

Die reaktive Instandhaltung ist in der Literatur auch als ausfallsdeterminierte oder 

störungsbedingte Instandhaltung zu finden. Diese Terminologien nehmen ihren Ursprung 

daher, dass Maßnahmen zur Instandsetzung gezielt erst dann durchgeführt werden, wenn der 

Verlust der Funktionsfähigkeit des Betriebsmittels bereits eingetreten ist. (Stoneham, 1998) 

Das Ziel, welches mittels dieser Instandhaltungsstrategie verfolgt wird, ist durch eine schnelle 

Reparatur des beschädigten Betriebsmittels, zeitnah wieder die volle Produktionsfähigkeit zu 

erreichen, damit die resultierenden wirtschaftlichen Nachteile geringgehalten werden. 

Präventive Aktivitäten, mit Ausnahme von Reinigung und Schmierung der Betriebsmittel durch 

die Bediener, werden nicht durchgeführt. Vorteile dieser Strategie sind neben der vollen 

Ausschöpfung und -nutzung der Lebensdauer aller Betriebsmittelkomponenten, die marginalen 

Aufwendungen für Planungs- und Informationssysteme. Dem stehen, in Abhängigkeit der 

Betriebsmittelauslastung, die Nachteile gegenüber, dass hohe Kapazitäten an Personal und 

Material vorgehalten werden müssen. Die reaktive Instandhaltung ist in der Praxis nach wie vor 

stark verbreitet. (Redeker, 1995) Diese Strategie eignet sich besonders in einer 

Unternehmensumwelt, in der keine hohe Zuverlässigkeit und Sicherheit gefordert ist, der 

Zustand des Instandhaltungsobjektes nur schwer ermittelt werden kann und technische 

Folgeschäden nicht zu erwarten sind. (Hegner et al., 1990) 

Zielsetzung der präventiven Instandhaltung ist es eine adäquate Verfügbarkeit der Systeme 

durch zusätzliches Personal und Material sicherzustellen. Diese Strategien sind darauf 

austariert, ungeplant auftretende Havarien, die zu Betriebsmittelausfällen führen, durch 

geplante Aktionen zu minimieren bzw. zu unterbinden. (Schimmelpfeng, 1997) Deshalb 

werden Instandhaltungs-tätigkeiten in fest determinierten Sequenzen durchgeführt. Durch die 

Planung der Reparatur- oder Austauschmaßnahmen möglichst nahe am Ausfallzeitpunkt (kann 

aus Herstellerangaben entnommen oder mittels Zuverlässigkeitskenngrößen eruiert werden) 

(Schelo, 1972) der verschleißgefährdeten Komponenten oder Betriebsmittelmodule, soll das 
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Nutzungspotenzial nahezu gänzlich verwendet werden. (Hahn-Laßmann, 1993) Daher kommt 

der Wahrscheinlichkeitsrechnung bei diesem Strategietyp eine tragende Rolle zu. Mit Hilfe 

dieser kann der Verbrauch des Abnutzungs-vorrates innerhalb eines Intervalls determiniert und 

somit Prognosen abgeleitet werden, wann eine Komponente, unter welcher Wahrscheinlichkeit, 

ausfällt. (Duffuuaa et al., 1998)  

Die veränderten Technologien in der Datenerfassung und Messtechnik lassen das Konzept 

der prädiktiven oder zustandsorientierten Instandhaltung zu. (Eichler, 1991) Unter diesem 

Strategietyp werden Maßnahmen subsummiert, die den aktuellen Zustand der 

Betrachtungsobjekte betreffen. (Reiß, 1993) Über kontinuierliche Inspektionen und ihre 

Auswertungen sollen bei dieser Instandhaltungsmethode Informationen generiert werden, die 

eine Bestimmung des Zeitpunktes zum Austausch von Bauteilen, möglichst kurz vor deren 

Ausfall, erlauben. (Olsen, 1989) Die Befundung des Abnutzungsvorrates kann bei dieser 

Strategie, durch permanente oder periodische Inspektionen, mittels Diagnosetechnik, 

durchgeführt werden. Dabei wird das Verschleißverhalten durch detaillierte Informationen 

ermittelt, welche über leistungsfähige Kontroll- und Diagnosesysteme gewonnen werden. (Al-

Radhi-Heuer, 1995) Hier findet sich der Leitgedanke der industriellen Fertigung 4.0 wider, in 

der ein Hauptaspekt eine flächendeckende und umfassende Implementierung modernster IKT 

in der Produktion darstellt. 

Durch die Managementphilosophie des Total Productive Maintenance (TPM)-Konzeptes 

transformierte sich die Instandhaltung von einer abteilungsspezifischen zu einer 

unternehmungsübergreifenden Aufgabe. (Reiß, 1993) Der Grundgedanke des Konzeptes ist es, 

die Betriebsmitteleffizienz zu verbessern, indem über die komplette Betriebsmittellebensdauer, 

ein ganzheitliches und umfassendes Modell der produktiven Instandhaltung realisiert wird. 

(Nakajima, 1995) Hin und wieder entstehen Szenarien, in denen es einer Modifikation, 

Verbesserung oder technischen Fortschritt der Betriebsmittel, durch neue Technologien bedarf. 

(Moubray, 1996) Daher sind Leistungsindikationen wie Instandhaltbarkeit, Verfügbarkeit und 

Wirtschaftlichkeit durch kontinuierliche Verbesserungen über den kompletten 

Betriebsmittellebenszyklus zu sichern. 

Nach dem Ausfall aber auch während der Nutzungsdauer von Betriebsmitteln gibt es 

mehrere Optionen, die dazu führen das Ausfallverhalten eines Betrachtungsobjektes zu 

verbessern (siehe Abb. 3). 

 

Abbildung 3 

Möglichkeiten der Herstellung von Abnutzungsvorrat 

 

Quelle: STRUNZ, M. 2012. Instandhaltung: Grundlagen – Strategien – Werkstätten. Heidelberg, Dordrecht, u.a.: 

Springer Vieweg Verlag, 2012. S. 40. 
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Einerseits kann das gleiche Zuverlässigkeitsniveau mit identischer 

Abnutzungsgeschwindigkeit hergestellt werden (Strategie 1). Diese Strategie spiegelt am 

besten die Strategie der reaktiven Instandhaltung wider. Nach Ausfall eines 

Betriebsmittelmodules wird dieses adäquat und identisch ersetzt. Der erzielte Abnutzungsvorrat 

und die darauffolgende Abnutzungsgeschwindigkeit sind analog zum vorherigen Zustand. 

Weiter können eine modifizierte Konstruktion oder eine verbesserte 

Instandhaltungsorganisation dafür sorgen, dass eine Reduzierung der 

Abnutzungsgeschwindigkeit (Strategie 2) eintritt. Diese Strategie findet sich in der präventiven 

und prädiktiven Instandhaltung wieder. Durch einen erhöhten Aufwand (auch Kostenaufwand) 

kann der Prozess der Abnutzung verlangsamt werden. Die Abnutzungsgeschwindigkeit nimmt 

ab und die Abnutzungskurve verläuft flacher. 

Letztlich kann höherer Abnutzungsvorrat in einer längeren Lebensdauer für das Objekt 

münden (Strategie 4). Diese Vorgehensweise kommt nur mittelbar einer der oben 

beschriebenen Strategien nahe. Vielmehr sind in diesem Konstrukt Verbesserungs- und 

Modernisierungsmaßnahmen erforderlich, welche den Abnutzungsvorrat über das 

ursprüngliche Niveau heben. Genau dieses Modell gilt es in der vorliegenden Arbeit zu 

untersuchen. 

Alle genannten Strategien sind mit unterschiedlich hohem Aufwendungen verbunden (siehe 

Tab. 1). Was wiederum Einfluss auf die wirtschaftliche Nutzungsdauer der Betriebsmittel hat. 

 

Tabelle 1 

Möglichkeiten der Wiederherstellung des Abnutzungsvorrates nach Ausfall 

Nr. Strategie Lebensdauer Vergleichskosten 

1 

Wiederherstellung des 

Abnutzungsvorrates auf das 

vorhergehende Niveau 

Bleibt auf  

gleichem Niveau 
Gering 

2 

Herstellung des vorhergehenden 

Niveaus, aber verminderte 

Abnutzungsgeschwindigkeit 

Höhere  

Lebensdauer 

Instandsetzungskosten steigen 

wegen Abnutzung mindernder 

Maßnahmen 

3 
Steigerung des Niveaus bei gleicher 

Abnutzungsgeschwindigkeit 

Lebensdauer 

steigt 

Höhere Kosten infolge 

konstruktiver Änderungen 

4 

Steigerung des Niveaus bei 

gleichzeitiger Verringerung der 

Abnutzungsgeschwindigkeit 

Höhere  

Lebensdauer 

Höhere Kosten infolge 

konstruktiver und 

technologischer Änderungen 

Quelle: STRUNZ, M. 2012. Instandhaltung: Grundlagen – Strategien – Werkstätten. Heidelberg, Dordrecht, u.a.: 

Springer Vieweg Verlag, 2012. S. 40. 

5 Diskussion 

In der Vergangenheit gehörten Serviceleistungen häufig nicht zum Kerngeschäft der 

Betriebsmittelhersteller. Heutzutage werden sie allerdings verstärkt als eigenständiges 

Geschäftsfeld betrachtet. (Rasch, 2000) Im Zuge der Ausbreitung von Industrie 4.0 und deren 

Technologie, entstehen diverse Möglichkeiten zur Übernahme von Aktivitäten oder ganzen 

Geschäftsprozessen beim Betriebsmittelanwender. Dies reicht wesentlich weiter, als 

herkömmliche Wartungsaufträge. (Neff, 2000) Durch diese neuen Technologien nimmt die 

Komplexität und Automatisierung der Betriebsmittel deutlich zu. Deren Sicherung der 

Verfügbarkeit erfordern weitreichende Kenntnisse hierüber und entsprechendes Know-how. 
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Für die Betriebsmittelanwender wird es daher zunehmend schwieriger, dieses umfassende 

Wissen aufzubauen und weiterzuentwickeln. Die Folge dessen ist, dass Betriebsmittelhersteller 

zunehmend Serviceorganisationen in Kundennähe implementieren, deren Leistungsangebot 

über die Weitergabe von Bedienungsanleitungen und Wartungsplänen hinaus, in Richtung 

umfassende Systeminstandhaltungsverträge gehen. Der Vorteil der Betriebsmittelhersteller 

liegt in der zeitlichen Ebene, da sie sich wesentlich früher als andere Dienstleister oder die 

unternehmensinternen Instandhaltungsabteilungen mit Instandhaltungsfragen der 

Betriebsmittel beschäftigen können. (Männel, 1995) Die vom Hersteller angebotenen 

Leistungen, nach Verkauf der Betriebsmittel, werden hinsichtlich ihres Wertschöpfungs- und 

Problemlösungsbeitrags, spezifisch auf die Kunden angefertigt. Hierbei kann zwischen 

Ersatzteil-Service, Austauschmodul-Service, Betriebs- und Instandhaltungsservice und vor 

allem Lebenszyklus-Support differenziert werden. (Baumbach, 1998) Die Instandhaltung wird 

in diesem Konstrukt als vollwertige, zusätzliche Einnahmequelle angesehen und nicht nur als 

Verkaufsargument durch Differenzierung. Hierin sind die Betriebsmittelhersteller als 

Generalunternehmer für ein ganzheitliches Servicepaket verantwortlich, dass von 

Inbetriebnahme über die Funktionsfähigkeitsprüfung und Verfügbarkeitssicherung, bis hin zur 

Aussonderung aus dem Betriebsvermögen, reicht. (Wiendahl-Harms, 2001) Mit steigenden 

Anforderungen und Spezialisierungsgrad der Systeme wird es für den Betriebsmittelanwender 

zunehmend interessanter, die angebotenen Serviceleistungen der Betriebsmittelhersteller in 

sein Sourcingkalkül einzubeziehen. Speziell die Projektierung und Planung von Großanlagen 

der Prozessindustrie und hochintegrierte Produktionslinien erfordern ein solches Engagement 

der Zusammenarbeit. Nach Inbetriebnahme und Übergang des funktionsfähigen Betriebsmittels 

an den Anwender beginnt die abgestimmte und stufenweise erweiterte Betreuung des 

Betriebsmittels durch den Hersteller, welcher eine gewisse Verfügbarkeit garantiert. Dadurch 

wird ein frühzeitiges Erkennen von Verschleißerscheinungen an Betriebsmittelsystemen oder -

komponenten möglich. (Wandersleb-Hörold, 1999) 
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Koncept holokracie v organizácii a príklady jej fungovania v podniku 

The concept of holacracy in the organization and examples of its 

functioning in the company 
 

Zuzana Skorková 

 

Abstract  
The majority of all organizations today are based on bureaucratic form of organizational 

structure that is based on a hierarchy where communication is conducted in a downward 

direction. It is not at all easy to eradicate bureaucracy even though it is not flexible but rigid 

and unable to respond quickly to change. Various organizational structure alternatives arise 

in practice; not only to correct the bureaucracy dysfunctions but to create a completely new 

model of organizational structure. This is also the concept of holacracy, which is indeed a new 

alternative. Actually there are several real examples of successful companies that have 

introduced holacracy- including for example Zappos, Arca, Precision Nutrition, David Allen 

Company. In Slovakia the principles of holacracy can be found in Jump Soft, Maxman 

Consultants, and Expense Reduction Analyst. Our paper is focused on the theoretical definition 

of holacracy, its comparison with bureaucracy and the positive and negative aspects of its 

implementation in practice. 

 

JEL classification: M10 

Keywords: holacracy, organizational structure, bureaucracy 

 

1 Úvod  

Pre väčšinu súčasných firiem je typická byrokratická forma organizačnej štruktúry, 

založená na hierarchii, kde je komunikácia vedená v smere zhora nadol. Tento systém sa už 

dlhé roky javí ako málo flexibilný, rigidný, neschopný rýchlo reagovať na zmenu. Preto v praxi 

vznikajú rôzne alternatívy fungovania, ktoré by nie len korigovali disfunkcie byrokracie, ale 

vytvárali model úplne nový.  

Trend postupnej likvidácie hierarchií je evidentný v splošťovaní organizačných štruktúr, 

ktoré sa dosahuje informačným prepojením a zároveň sprístupnením informácií, čím sa stráca 

potreba dôsledného hierarchického usporiadania firmy. (Kassay, 1999) V tomto procese 

zohráva dôležitú úlohu prechod od úzkeho poňatia pracovných funkcií k poňatiu 

mnohostrannému, kde zamestnanci vnímajú proces ako celok, čo im umožňuje sústrediť sa na 

potreby zákazníka a nie len na požiadavky nadriadeného. Na konci minulého storočia sa preto 

práve tzv. horizontálna organizačná štruktúra považovala za najperspektívnejšiu formu 

organizačného usporiadania pre 21. storočie, prinajmenšom pre nasledujúcich 50 rokov. (Hučka 

et al., 2011). Ako ale konštatujú autori Dědina a Malý (2005) základná hierarchia v podniku 

ostáva, aj keď je pri horizontálnych štruktúrach extrémne redukovaná na manažmentu a tímy. 

Popri snahách o úplnú likvidáciu hierarchickej organizačnej štruktúry však vznikajú aj nové 

koncepty, ktoré stoja ako protipóly tradičných byrokratických štruktúr. 

Takýmto je aj koncept holokracie, ktorý je skutočne novou alternatívou, nazývanou aj 

nehierarchický, inkluzívny model manažmentu, založený na tzv. distribuovanej autorite. 

V súčasnosti vidíme niekoľko príkladov úspešných firiem, ktorým sa holokraciu podarilo 

zaviesť – medzi nimi napr. Zappos, Blinkist, Arca, Precision Nutrition, David Allen Company. 

Na Slovensku sa princípy holokracie snažia zaviesť do svojej organizácie napr. softvérová 

spoločnosť Jump Soft, konzultačná spoločnosť Maxman Consultants, či poradenská spoločnosť 

v oblasti riadenia nákladov Expense Reduction Analyst. V našom príspevku sa venujeme 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

570 
 

teoretickému vymedzeniu holokracie, jeho porovnaniu s byrokraciou a analyzujeme pozitívne 

i negatívne aspekty jej zavedenia v praxi.  

2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Samotnému konceptu holokracie sa v súčasnosti venuje relatívne málo autorov, nakoľko 

ide o nový model, ktorý v praxi realizuje len niekoľko spoločností. Jeho analýzu môžeme nájsť 

v diele Roberstona (2015), ktorý detailne opisuje hlavné znaky a spôsob zavedenia holokracie 

do organizácie. Bubeník a Ďurica (2015) sa vo svojej práci venujú holokracii ako 

inteligentnému systému organizovania výroby. Ďalej spomenieme diela Rudovej (2009), ktorá 

rovnako ako Tenney (2014) opisuje holokraciu ako možnú budúcu formu organizácií. Ulrich et 

al. (2017) taktiež opisujú holokraciu a poukazujú na potrebu zmeny vedenia ľudí v 

organizáciách. Holokracia je relatívne nový koncept, ktorý sa stavia ako protipól byrokracie. 

Kritikou byrokracie sa v súčasnosti zaujímajú Hamel (2014, 2016, 2017), Zanini (2016, 2017), 

Keller (2004, 2007). Holokracia poukazuje na nevyhnutné zmeny v oblasti vodcovstva, ktoré 

budú musieť organizácie implementovať a ktoré vo svojich dielach opisujú autori – Ljudvigová 

(2015), Procházková – Remeňová (2015), Tarišková (2015). 

3 Teoretické vymedzenie pojmu holokracia 

Už v diele filozofa Arthura Koestlera z roku 1967 - The Ghost in the Machine, môžeme 

vidieť počiatky nového modelu fungovania organizácie, ktorého hlavné znaky preberá aj 

holokracia. Koestler vo svojom diele definuje holarchiu ako organizačné prepojenie medzi 

holónmi – jednotkami, ktoré síce konajú nezávisle, ale nedokázali by existovať bez celku, 

ktorého sú súčasťou. Výraz pochádza z gréckeho slova holos, čo znamená „celok“, s príponou 

„-on“, čo označuje časť, ako v prípade slova „protón“ alebo „neurón“. Toto vyjadrenie odráža 

tendenciu holónov konať ako samostatné jednotky, ktoré však spolupracujú a tvoria hierarchiu 

subsystémov. Jednoducho sa dá tento princíp vysvetliť na fungovaní ľudského tela, kde je každá 

bunka holónom – má svoju jedinečnú štruktúru, význam a žije akoby „svojím vlastným 

životom“, avšak zároveň je aj súčasťou celku – väčšieho orgánu, ktorý je – podobne ako bunka, 

sám o sebe jedinečný, ale patrí do ešte vyššej sústavy – ľudského tela. Každý holón je vždy aj 

vytvárajúcou súčasťou rozsiahlejšieho (hierarchicky vyššieho) holónu a zároveň tiež obsahuje 

iné, hierarchicky nižšie alebo úrovňovo rovnaké holóny.  

Koestler navrhuje koncept tzv. otvorenej hierarchie (open-ended hierarchy), ktorá by bola 

vytvorená z holónov, avšak nie je ohraničená ani smerom nahor ani smerom dole. Holóny a 

holarchie pozostávajúce z holónov dokážu pracovať autonómne, prijímajú rozhodnutia, a riešia 

problémy na úrovni ich holarchie bez toho, aby sa dožadovali pomoci z vyššej hierarchickej 

úrovne. Obrázok 1 ilustruje systém holarchie a postavenie holónov. 

Holón je autonómny a kooperatívny celok, ktorý je zároveň súčasťou iného celku – iných 

holónov. Autonómnosť zahŕňa jeho schopnosť vytvárať a riadiť realizáciu svojich plánov a 

stratégií. Holón je kooperatívny, spoločne koná s inými entitami, spoločne vypracúva prijateľné 

plány a tieto plány aj realizuje. 

Postavenie jednotlivca v holokracii má taktiež svoj špecifiká. Jednotlivec je vnímaný ako 

samostatná zodpovedná kompetentná jednotka, do ktorej je vložená dôvera v jeho 

profesionalitu, schopnosť prijímať vhodné rozhodnutia. Tak ako v iných inovatívnych formách 

organizácií, aj tu je mimoriadne dôležitý tzv. self-management – samoriadenie, ktoré v sebe 

zahŕňa schopnosť jedinca sa samo-kontrolovať, samo-motivovať, samo-organizovať. 

Samoriadenie je postavené na tzv. distribuovanej autorite, pričom dáva možnosť každému 

zamestnancovi prevziať vedúcu úlohu a robiť dôležité rozhodnutia.   
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Obrázok 1 

Holarchia 

 
Zdroj: Bubeník, P. – Ďurica, L. (2015) 

 

Bolo by mylné domnievať sa, že holokracia je systém bez hierarchie. Hierarchia tu je, avšak 

nie v zmysle nadriadenosti a podriadenosti jednotlivých zamestnancov. Je to hierarchia kruhov, 

kedy každý vyšší kruh udáva svojmu nižšiemu kruhu, čo sa od neho očakáva.  

3.1 Hlavné znaky holokracie 

Robertson (2015) vo svojej knihe Holacracy, začína svoje vysvetlenie fungovania 

holokratickej organizácie zaujímavou úvahou: „Výskum ukazuje, že vždy, keď sa veľkosť mesta 

zdvojnásobí, inovácie alebo produktivita na jedného obyvateľa sa zvyšuje o 15 percent. Keď sa 

však firmy rozširujú, inovácie a produktivita na zamestnanca vo všeobecnosti klesá.” 

Ľudia v meste spoločne využívajú ten istý priestor, zdroje, chápu svoje teritoriálne hranice 

a svoju mieru zodpovednosti. Prirodzene, v meste existujú zákony, riadiace orgány, ktoré 

vynucujú dodržiavanie určitých pravidiel, avšak obyvatelia nemajú bežne pri sebe žiadnych 

nadriadených, ktorí by im diktovali, čo môžu, nemôžu resp. nesmú urobiť. Napriek tomu mesto 

dokáže rásť a rozkvitať. A preto Robertson (2015) hovorí o princípoch organizácie, ktorá by 

fungovala ako mesto. 

Hlavné princípy holokracie sú: 

 Dynamické plánovanie namiesto tradičného plánovania a kontrolovania – 

sledovanie spoločného cieľa neustálym prispôsobovaním reálnych údajov, ktoré 

odrážajú momentálnu situáciu, realitu. Plány, ktoré možno na začiatku nevyzerajú 

dokonale, sa prostredníctvom kontinuálneho procesu prispôsobia skutočným 

požiadavkám, konfrontujú sa s realitou a integrujú sa procesy spätnej väzby.  

 Iteratívne organizačné učenie sa – reálne napätie organizácie sa vníma ako 

východiskový bod pre organizačné učenie sa. Učenie sa je pritom chápané 

a realizované ako proces zmeny a prispôsobovania sa v malých krokoch, iteratívne 

a bez radikálnych zlomov. 

 Integračné prijímanie rozhodnutí – centrálny a inovatívny proces formátu mítingov. 

Existujú tri úrovne mítingov: 
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o Strategické porady, odpovedajúce na otázku „kam?“ - tento formát sa 

používa pri stanovovaní kľúčových bodov stratégie organizácie. 

o  Porady týkajúce sa správy podniku, odpovedajúce na otázku „ako?“ – 

objasňuje spoluprácu medzi tímami, jednotlivými rolami, prehodnocuje 

zodpovednosti a smernice. 

o  Operatívne porady, odpovedajúce na otázku „čo?“ – týkajú sa 

každodenných konkrétnych činností.  

 Evolučná a účelovo orientovaná organizácia – v popredí stojí účel organizácie a nie 

zisk. Tento účel je definovaný a kontinuálne sa vyvíja.  

 Systematické spracovanie napätia – napätie medzi známymi a neznámymi 

situáciami nie je vnímané ako porucha, ktorá musí byť odstránená, ale ako impulz 

pre zmenu a rast.  

 Líderstvo – je pre holokraciu osobitnou kapitolou. Často sa spája s prirovnaním 

„manažment bez manažérov“, nakoľko je založený na princípe nedominantného 

vedenia, kedy môže každý zamestnanec vzniknuté problémy spracovať na vlastnú 

zodpovednosť. Holokracia sa stará o fraktálnu distribúciu autority a líderstva za 

účelom všeobecného odbremenenia.  

 Fraktálna seba-organizácia organizačnej hierarchie (holarchia) – organizácia je 

chápaná ako jedna entita s vlastným životom. Holokracia preto usiluje o prirodzenú, 

pre každý účel organizácie požadovanú štruktúru. Organizácia nie je riadená 

a kontrolovaná z jedného centrálneho bodu, avšak kontrola je organicky rozdelená 

medzi viaceré úrovne, ktoré sú samo-organizované a súčasne koordinované 

spoločným účelom. Rôzne úrovne sú zakaždým prepojené dvomi rolami (double-

linking), ktoré fungujú ako kanály a umožňujú tok informácií v rámci holarchie.  

Na jednoduchšiu ilustráciu fungovania holokracie použijeme obrázok 2, na ktorom vidíme 

tzv. super-kruh, ktorý obsahuje podkruhy. Superkruh označuje určitú funkčnú oblasť 

v organizácii, napr. riadenie ľudských zdrojov. Podkruh je zameraný na špecifickú funkciu, 

ktorou môže byť napr. vzdelávanie alebo odmeňovanie zamestnancov. Najmenšie kružnice 

predstavujú tzv. roly. Príkladom roly je tvorba tréningových plánov. Pochopenie jednotlivých 

rolí a ich postavenia v organizačnej štruktúre holokracie je pre takto organizovaný podnik 

kľúčové. Každý superkruh, podkruh či kružnica je holónom. Pre porovnanie uvádzame aj 

príklad klasickej hierarchie na obrázku 3. 

Ak použijeme paralelu s mestom, aj v nej vidíme, že občan plní viacero úloh. Je v role 

rodiča, občana štátu, zamestnanca organizácie. Vykonáva teda viacero úloh, za ktoré nesie 

zodpovednosť. Tak je to aj v holokracii, kde jeden zamestnanec vykonáva viacero rol. Pre 

každú rolu je kľúčové, aby mala definovaný svoj účel a explicitne určenú zodpovednosť. Roly 

sú v spoločnosti dynamické, môžu vyvíjať a meniť – na rozdiel od byrokracie, kde existuje tzv. 

popis pracovného miesta, ktorý sa často roky nemení.  

Každý kruh v rámci organizačnej holarchie je napojený na ďalší kruh prostredníctvom 

dvoch osôb, ktoré pôsobia v rámci oboch týchto prepojených kruhov. Jedna z týchto osôb, tzv. 

Lead-Link (vedúci link) je menovaná rozsiahlejším kruhom, za účelom prenesenia jeho 

povinností do menšieho sub-kruhu (podobne ako tradičný manažér). Druhá polovica tohto 

dvojitého prepojenia, tzv. Rep-Link (reprezentatívny link), je volený podkruhom 

prostredníctvom jedinečného volebného procesu a zodpovedá za náplň práce podkruhu 

v rozsiahlejšom kruhu. Obidve tieto osoby sa zúčastňujú na riadení a operatívnych úlohách 

oboch vzájomne prepojených kruhov.  
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Na prvý pohľad by sa mohlo zdať, že osoba zastávajúca rolu „Lead-link“ je vo funkcii 

tradičného manažéra, nakoľko v jeho zodpovednosti je nastaviť ciele kruhu, definovať priority, 

navrhnúť spôsoby merania cieľa. To sú explicitne vymenované zodpovednosti vyplývajúce 

z danej roly. Ak však zamestnanec v kruhu, ktorý má zodpovednosť napr. za nákup počítačov, 

kúpi počítače, s ktorými osoba, zastávajúca rolu „lead-link“ nesúhlasí, nemôže s tým nič urobiť, 

nakoľko v jeho zodpovednosti nie je kontrola „podriadených“. Tým, že jedna osoba plní viacero 

rol, môže sa stať, že zastáva rolu z hierarchicky vyššieho, ale aj hierarchicky nižšieho kruhu. 

Hovoríme teda o hierarchii kruhov a nie o hierarchii pracovných pozícií.  

Obrázok 2 

Holokratická štruktúra založená na rolách sústredených v kruhoch.  

 
 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Robertson (2015) 

Obrázok 3 

Byrokratická štruktúra založená na hierarchii. 

 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 
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3.2  Porovnanie byrokracie a holokracie 

Otcom klasickej teórie byrokracie je Max Weber (1925), ktorý ju považoval za dokonalý 

vzor, preto formuloval základné pravidlá pre byrokratické fungovanie: 

 Pravidelné aktivity – sú jednoznačne prideľované zodpovedným zamestnancom ako 

ich oficiálne povinnosti. Každý zamestnanec vie, čo je jeho povinnosť 

a zodpovednosť.  

 Princíp hierarchie hovorí o tom, že nižšie postavený útvar v organizácii je 

podriadený hierarchicky vyššie postavenému útvaru. So vzrastajúcou úrovňou 

riadenia rastie aj moc, autorita a zodpovednosť. 

 Organizácia má vytvorený stály systém pravidiel, ktoré sú aplikované na výkon 

akejkoľvek pracovnej operácie.  

 Formalistická neosobnosť je prístup, ktorý by mal zvoliť úradník pri výkone svojho 

povolania – teda robiť ho bez vášní, zaujatia, sympatií alebo antipatií. 

 Povyšovanie do funkcií sa musí diať na základe schopností a zručností zamestnanca, 

pričom sa prihliada na dĺžku praxe, osobný výkon a príspevok zamestnanca pre 

organizáciu. 

 Kontrola vylučujúca nepoctivé správanie sa úradníkov.  

Podstatným rozdielom medzi Weberovým chápaním byrokracie a jej súčasnými analýzami 

je fakt, že Weber vnímal byrokraciu ako dokonalý systém riadenia, resp. jav, ktorý 

v organizáciách vedie k mnohým pozitívnym aspektom. Súčasní teoretici sa však na byrokraciu 

pozerajú kriticky, teda ju vnímajú ako systém spôsobujúci rozsiahle problémy, a preto hľadajú 

alternatívy fungovania organizácií, resp. snažia sa nájsť spôsoby ako je možné jednotlivé 

problémy byrokracie aspoň korigovať. Kritici byrokracie poukazujú na to, že práve tie nástroje, 

ktoré by mali zaručiť efektívnosť fungovania organizácie na racionálnom princípe, vedú 

k neefektívnosti a zlyhávajú na viacerých úrovniach. 

Tabuľka 1 

Porovnanie byrokracie a holokracie 

Byrokracia Holokracia 

Popis práce – každý zamestnanec dostáva 

pri nástupe svoj popis práce. Popisy práce sú 

však nedôsledné, zriedka kedy aktualizované 

a často nepodstatné. 

Roly – roly sú definované v spojitosti 

s prácou, nie s konkrétnymi ľuďmi, a sú 

pravidelne aktualizované. Zamestnanci plnia 

viacero rolí.  

Delegovaná právomoc – manažéri delegujú 

nedôsledne, resp. vôbec. V konečnom 

dôsledku ich rozhodnutia často nerešpektujú 

názor iných ľudí v tíme, čím sa spôsob ich 

riadenia mení na autokratický.  

Distribuovaná právomoc – právomoc je 

dôsledne distribuovaná medzi jednotlivé 

tímy a roly. Rozhodnutia sa prijímajú 

lokálne – na mieste vzniku problému. 

S prijatou právomocou prijíma zamestnanec 

zodpovednosť. 

Významné reorganizácie – organizačná 

štruktúra sa málokedy zmení, ak áno, zmeny 

sú veľké a príkazy idú zhora. 

Časté iterácie – organizačná štruktúra sa 

pravidelne aktualizuje prostredníctvom 

malých zmien. Každý tím sa organizuje sám.  

Pravidlá – implicitné pravidlá spomaľujú 

zmenu a smerujú zhora nadol. Procesy 

a procedúry sa často nekontrolujú, nemenia, 

hoci časom strácajú svoj racionálny zmysel, 

neustále sa vyžaduje ich plnenie. 

Transparentné pravidlá – rovnaké pravidlá 

platia pre všetkých a sú transparentné.  

Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Robertson (2015) 

3.3 Holokracia v spoločnosti Zappos 
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Najznámejším príkladom implementovania holokracie ako nového spôsobu riadenia 

organizácie je americká spoločnosť Zappos. Podnik pôsobí ako online predajca obuvi, 

oblečenia a módnych doplnkov. Táto spoločnosť v súčasnosti zamestnáva približne 1 500 

zamestnancov. 

S myšlienkou zavedenia holokracie v spoločnosti Zappos prišiel v priebehu roku 2013 jej 

CEO – Tony Hsieh. Samozrejme, implementácia si vyžadovala čas, prípravu a určenie spôsobu, 

ako sa vyrovnávať s novými situáciami, ktoré jej zavedenie sprevádzali. Firm si zakladá na 

originálnej firemnej kultúre spoločnosti, princípoch slobody a vnútrofiremných zásadách 

(Zappos, 2017): 

1. Nadchnite svojimi službami  

2. Prijmite a zavádzajte zmeny 

3. Bavte sa a nebojte sa byť výstrední 

4. Buďte odvážni, kreatívni a majte otvorenú myseľ 

5. Snažte sa o rast a vzdelávanie 

6. Vytvárajte otvorené a úprimné vzťahy prostredníctvom komunikácie 

7. Budujte pozitívneho tímového a rodinného ducha 

8. Naučte sa robiť viac s málom 

9. Buďte zapálení a odhodlaní 

10. Buďte skromní 

Na začiatku sa do pilotnej fázy holokratického vedenia v apríli 2013 zapojilo približne 150 

zamestnancov s tým, že do konca roku 2014 bude holokracia implementovaná naprieč celou 

organizáciou. Firma naplánovala zrušenie pracovných funkcií, nadriadených a podriadených a 

vytvorila spolu 400 navzájom prepojených kruhov, v ktorých budú zamestnanci zastávať rôzne 

pozície. Cieľom bolo zvýšiť mieru zodpovednosti zamestnanca a posilnenie transparentnosti v 

záujme rýchleho a otvoreného riešenia konfliktov. 

Samotný riaditeľ spoločnosti Hsieh sa vzdal svojho oficiálneho titulu CEO a všetci ostatní 

zamestnanci mali urobiť v nadväznosti na novú filozofiu to isté. Implementácia holokracie 

nebola ani zďaleka bezproblémová, nie každý zamestnanec bol s touto myšlienkou stotožnený. 

V zmysle pôvodného plánu sa holokratické usporiadanie celej spoločnosti realizovalo 

začiatkom roku 2015. Nevzdávame sa holokracie – v skutočnosti zdvojnásobujeme naše úsilie. 

Hsiech sa snažil dôsledne tieto zmeny zamestnancom komunikovať. Zároveň hneď vyjadril 

presvedčenie, že holokracia nie je systém pre všetkých. 

30. apríla 2015 dobrovoľne zo spoločnosti odišlo 210 zamestnancov Zapposu, pričom 

získali nárok na vyplatenie niekoľkomesačného odstupného, v nadväznosti na nestotožnenie sa 

s holokratickou ideou, čo bol až 14 % podiel zo všetkých zamestnancov. Z uvedeného počtu 

bolo pritom 20 manažérov, čo predstavovalo 7 % podiel na manažmente spoločnosti. Ako 

uvádzajú Hamel – Zanini (2016), celková miera fluktuácie sa vyšplhala až na 30 % a Zappos 

bol vyradený z rebríčka 500 najlepších zamestnávateľov časopisu Fortune, kde figurovali 8 

rokov. Čo bolo príčinou ich odchodu? Prečo sa nedokázali stotožniť s novou filozofiou? Vo 

vyjadreniach odídených zamestnancov sa opakujú tvrdenia, že nový systém vniesol chaos, 

neistotu a nejednoznačnosť úloh. V spoločnosti vymizla klasická manažérska kultúra s 

prideľovaním úloh a následnou kontrolou ich plnenia.  

Zhodnotiť efektívnosť holokratického systému v spoločnosti Zappos ešte nie je celkom 

relevantné, keďže od zavedenia ubehol len veľmi krátky čas. Pre komplexné posúdenie bude 

potrebné vyčkať si ešte niekoľko rokov. Pokiaľ však ide o finančné výsledky firmy, 

prevádzkový zisk v roku 2015 narástol oproti roku 2014 o 97 miliónov dolárov, čo je 
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medziročný nárast o 78 %, čo je nesporne pozitívna zmena, ktorú Hsiech pripisuje práve 

holokracii. 

4 Záver 

Holokracia je nový spôsob riadenia, ktorý nahrádza tradičnú hierarchiu. Považujeme ju za 

alternatívu voči byrokracii. Je postavená na samoriadení, transparentnosti, zodpovednosti 

a organizačnej pružnosti. Kritika tohto konceptu poukazuje na to, že ani holokracii sa 

nepodarilo zbaviť sa úplne hierarchie a aj keď nehovoríme o hierarchií ľudí, ale o hierarchii 

„kruhov“, tie sú napokon tiež tvorené len ľuďmi. Druhým faktom je, že holokracia bola zväčša 

aplikovaná na malé, mladé a rýchlo rastúce spoločnosti. Je teda otázne, ako sa bude 

holokratická organizačná štruktúra správať počas krízy a ekonomického poklesu.  

Veľkou neznámou je aj otázka zodpovednosti. Je síce potrebné zamestnávať ľudí 

motivovaných, angažovaných, ochotných prijať zodpovednosť, ale je fakt, že nie všetci sú takí. 

Čo s tými, ktorí podľahli čaru byrokracie a nie sú ochotní prijať zodpovednosť alebo 

jednoducho nie sú typickými nadšenými, zaangažovanými zamestnancami? Vybrať do podniku 

zamestnancov, ktorí spĺňajú požiadavky self-managementu, je mimoriadne náročná úloha. Je 

taktiež otázne, či je tento koncept vôbec dlhodobo udržateľný.  

Aktuálne literatúra a prax ponúkajú len niekoľko príkladov jej fungovania, ktoré sa 

aplikovalo zväčša na menšie spoločnosti či startupy. Príklad spoločnosti Zappos však 

poukazuje na to, že holokracia dokáže fungovať aj vo väčšom podniku, avšak nie všetci sa jej 

vedia prispôsobiť. Tento koncept potrebuje možnosť hlbšej a časovo dlhšej analýzy, ktorá 

zhodnotí, či je tento nový model v praxi dlhodobo udržateľný.  

V každom prípade je veľmi pozitívne, že sa spoločnosti snažia hľadať nové cesty 

organizačného usporiadania, ktoré dokážu eliminovať množstvo byrokratických disfunkcií, 

resp. prinášať nový organizačný model, schopný reagovať na neustále zmeny a čeliť súčasným 

výzvam. 

 

 

Poznámka  

 

Príspevok je čiastkovým výstupom výskumnej úlohy VEGA č. 1/0609/16 Skúmanie 

koncepcií systémov riadenia ľudských zdrojov vo vzťahu ku špecifikám podnikateľských 

modelov súčasných konkurencieschopných organizácií európskeho hospodárskeho priestoru na 

Katedre manažmentu Fakulty podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave.  
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Vzťah rozvoja podnikateľského nápadu a investičného cyklu 

v podmienkach startupu 

Relation of business idea development and investment cycle in conditions of 

the start-up 
 

Štefan Slávik, Ráchel Hagarová 

 

Abstract 

Start-ups are a modern business phenomenon that attracts entrepreneurs, investors and 

researchers. The relationship between entrepreneurs and investors is examined on the basis of 

the link between the development of the business idea and the cycle of its investment support. 

The result of the research is finding that the investment and business cycles are interconnected, 

but there is a phase shift that can be explained by the retardation of investment behind the 

development of an entrepreneurial idea or the poor quality of the business idea and the 

demanding evaluation of investor. 

 

JEL classification: M10, G24 

Keywords: start-up, business idea development, investment cycle 

 

 

1 Úvod 

Životný cyklus startupu sa zvyčajne opisuje na základe dvoch trajektórií, ktoré odlišujú 

startup od tradičného podniku. Sú to cyklus rozvoja podnikateľského nápadu a cyklus 

investovania. Existujú v rôznych zobrazeniach podľa skúseností a preferencií rôznych autorov. 

Oba cykly sú pomerne dobre rozpracované a známe, no otázky vyvoláva ich vzájomný vzťah. 

Rozvoj podnikateľského nápadu je vecou zakladateľa startupu, ktorý prvotný nápad overuje, 

zdokonaľuje, pretvára do produktu a snaží sa ho napokon predať. Cyklus investovania vychádza 

z praxe investorov, ktorí na základe rozvoja startupu a jeho aktuálnych výsledkov stanovujú 

postupnosť investovania aj s primeraným objemom investícií a očakávanou mierou ich 

zhodnotenia. 

2 Životný cyklus startupov 

Životný cyklus startupu na základe vývoja produktu vychádza z predpokladu, že startup 

prichádza na trh s novým produktom alebo službou, ktoré trh nepozná, a preto ho treba overiť, 

alebo podľa slovníka startupistov validovať. Startup sa mení na podnik, keď sa stabilizuje jeho 

produkt, teda ustáli sa príjmový model, ktorý opisuje, ako startup na svojom produkte či službe 

zarába. Od tohto bodu sa startup zvyčajne vyvíja ako bežný podnik. Startup Commons (2015) 

je platforma, ktorá sa venuje pomoci startupom a podporuje startupový ekosystém. Predkladá 

model od -2 po 3 fázu. Predstartupové fázy sú fáza -2: nápady, fáza -1: tvorba konceptu, fáza 

0: záväzok (rozhranie medzi predstartupovými fázami a startupom), fáza 1: overovanie, 

validácia, fáza 2: škálovanie, fáza 3: ustálenie. 

Harper (2015, 2014), spoluzakladateľ a CEO Bigcommerce, poznamenáva, že väčšina 

najrýchlejšie rastúcich startupov s rastom minimálne 100 % za rok prechádza tromi jasne 

rozoznateľnými fázami. Sú to 1. fáza: validácia (preverovanie, overovanie), 2. fáza: príjmy, 3. 

fáza: škálovanie, upresňovanie, opakovanie, rozširovanie. 

Marmer (2011, s. 14 – 15), píše, že je dôležité, aby startup vedel idenfikovať fázu, v ktorej 

sa nachádza. Iba tak môže posúdiť svoj pokrok. Vývoj startupu podľa neho tvorí šesť stupňov, 

a každý stupeň pozostáva z podstupňami. Sú to štádium 1: Objavenie (Discovery), štádium 2: 
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Overovanie (Validation), štádium 3: Účinnosť (Efficiency), štádium 4: Rozširovanie (Scale), 

štádium 5: Maximalizácia zisku, štádium 6: Obnova alebo pokles. 

Maurya v publikácii Running Lean (2012, s. 8) tvrdí, že startup prechádza troma zreteľnými 

fázami. Sú to fáza 1: Zosúladenie problému a riešenia, fáza 2: Zosúladenie produktu a trhu, fáza 

3: Škálovanie. 

Ries (2011, s. 40) zaviedol pojem štíhly startup (lean startup) a tvrdí, že jeho vývoj je 

neustále opakovanie troch krokov, ktorými sú tvorba produktu, meranie trhovej odozvy, 

poučenie sa a návrat do prvej fázy. Jeho koncept ešte viac zoštíhľuje aktivity startupu, keďže 

pracuje s minimálne životaschopným produktom (minimal viable product - MVP), ktorý 

predbežne poskytuje len elementárny úžitok. Až po overení MVP zákazníkmi sa začne so 

vstupom na trh a neskôr aj s rozširovaním a prehlbovaním užitočnosti. 

Blank (2015) tvrdí, že startup musí prejsť troma hlavnými fázami, pokiaľ sa stane veľkým 

podnikom. Sú to hľadanie (opakovateľného a škálovateľného podnikateľského modelu), 

budovanie (podniku, organizovanie práce a kultúry), rast (na základe opakovaných procesov). 

Blank a Dorf (2012, s. 3) vyvinuli proces rozvoja podnikateľského nápadu, ktorý je v súlade 

s tradičným modelom zavádzania nového produktu. Obsahuje fázy koncept (zárodok), vývoj 

produktu, alfa/beta test, uvedenie na trh/prvá dodávka. Vývoj produktu však neberie do úvahy 

dôležitú vec, a to, že nejde len o vývoj nového produktu, ale aj vývoj zákazníkov a trhu. 

Startupy zlyhávajú nie kvôli zlému produktu, ale kvôli nedostatku zákazníkov a neoverenému 

príjmovému modelu. 

Cyklus investovania do startupu je naviazaný na cyklus rozvoja podnikateľského nápadu, 

resp. cyklus rozvoja startupu. Investori cieľavedome rozlišujú jednotlivé fázy napredovania 

startupu a podľa toho uvažujú o veľkosti a riziku investície. Startupy prechádzajú niekoľkými 

kolami alebo fázami financovania. Kapitál získavajú od investorov s rizikovým kapitálom (VC 

– venture capitalist), pretože banky nie sú zvyčajné ochotné poskytnúť vysoko rizikové úvery. 

Kapitál je teda zbieraný v niekoľkých kolách a poskytuje sa na základe pravdepodobnosti 

úspechu, dôveryhodnosti koncepcie, rastu zákazníckej bázy a iných podmienok. 

V každom kole financovania sa hodnotenie uskutočňuje samostatne. Investori z prvých kôl 

financovania preferujú investovanie v nasledujúcich kolách, aby si zachovali v startupe svoj 

podiel. Jednotlivé investičné kolá sú (www.startupfreak.com) zárodočný (seed) a anjelský 

kapitál, kolo financovania A (prvý vstup externých investorov), kolo financovania B (dosiahnuť 

nulový bod a prvý zisk),  kolo financovania C (rast, príprava na akvizíciu, IPO).   

Investičný cyklus sa odvíja aj od poskytnutia finančných prostriedkov (www.startitup.sk) 

priateľmi, rodinou a nadšencami (friends, family a fools – FFF), potom anjelskými investormi, 

neskôr možno získať prístup k zárodočnému kapitálu (seed capital), rizikovému kapitálu 

(venture capital) a súkromnému kapitálu (private equity) a proces môže byť zavŕšený vstupom 

na kapitálový trh (IPO - initial public offering). 

M. Freňáková píše (2011, s. 25), že „ako kritérium členenia investícií sa spravidla používa 

vývojová fáza podniku, v ktorej sa podnik financuje príslušným typom investície.“ Uvádza 

niekoľko typov investícií rizikového a rozvojového kapitálu (2011, s. 25 – 29): zárodočné 

financovanie (predštartovací, seed kapitál), štartovacie financovanie (startup capital), 

financovanie začiatočného rozvoja (early stage development capital), rozvojové financovanie 

(later stage development, expansion capital), preklenovacie (mezanínové) financovanie. 

Spoločným znakom rizikového a rozvojového kapitálu je (Freňáková, 2011, s. 29), že 

investor priamo investuje do základného imania podniku spravidla bez verejnej 

obchodovateľnosti na obmedzený alebo približne stanovený čas v závislosti od typu investície. 

http://www.startitup.sk/
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Je to niekoľkoročný proces spolužitia zakladateľa podniku s investorom rizikového alebo 

rozvojového kapitálu, ktorý získava vlastnícky podiel v podniku realizujúcom perspektívny, no 

často rizikový projekt. 

Na investičnom cykle je popri zdrojoch financovania veľmi dobre viditeľný aj cyklus 

rozvoja podnikateľského nápadu/produktu/startupu. Väzba investovania na rozvoj produktu má 

svoje dôvody a následky. Investuje sa postupne, podľa výsledkov rozvoja (napredovania) 

startupu. Čím väčšie riziko, tým väčšia očakávaná miera výnosu a dlhšia návratnosť. Čím 

väčšie je riziko investovania, tým sa investovaniu venuje menej investorov. S poklesom rizika 

a napredovaním startupu rastie veľkosť investovanej sumy. Investori vzhľadom na veľkosť 

rizika nie sú banky, ale súkromné investičné fondy. Metriky parametre a kritériá, na základe 

ktorých investori rozhodujú o výške svojho vkladu, nie sú príliš známe. Tradičné finančné 

kritériá, napr. rôzne typy rentability a výnosovosti nie sú vhodné, pretože istý je len menovateľ 

rôznych variantov tohto ukazovateľa, pričom zisky a tržby budú až do chvíle prvého predaja 

len domnienkou, či hypotézou a zrejme aj nejakú dobu potom. Investor v prvých fázach cyklu 

financovania sa skôr spolieha na svoju intuíciu a skúsenosti, snaží sa odhadnúť podnikateľský 

potenciál nápadu, hodnotí nadšenie a odhodlanie vedúceho startupistu, kvalitu jeho vodcovstva 

a kvalitu startupového tímu. Odolnosť, súdržnosť, prispôsobivosť, kooperatívnosť a tvorivosť 

tímu vyvažujú dočasnú a prirodzenú neprítomnosť iných výkonových kritérií, napr. trhových a 

finančných. 

3 Cieľ a metódy výskumu, výskumná vzorka 

Rozvoj podnikateľského nápadu aj cyklu investovania zachytávajú stupeň rozvoja startupu. 

Cieľom výskumu je zistiť, aký je súbežný vývoj oboch cyklov a ako vplýva rozvoj 

podnikateľského nápadu/podnikateľského cyklu na investičný cyklus. Objasnenie súladu týchto 

cyklov a ich vzájomné ovplyvňovanie pomôže lepšie porozumieť povahe startupov a zvýšiť 

pravdepodobnosť ich podnikateľského úspechu. 

Stupeň rozvoja podnikateľského nápadu je meraný v škále: 1 - nápad/koncept/výskum, 2 – 

vývoj produktu, 3 – prototyp produktu/testovanie, 4 - prvé príjmy, 5 - rastúce príjmy. Stupeň 

investovania je meraný v škále: 1 - predštartovací kapitál (anjelská fáza, myšlienka, žiadny 

produkt), 2 - štartovací kapitál (seed fáza, práca na produkte, vyrobený/realizovaný prototyp, 

zisťovanie záujmu o produkt), 3 – kapitál na začiatočný rozvoj a ďalší rast (series A/B fáza, 1., 

2. kolo, investícia do podniku, ktorý už má zákazníkov, generuje tržby), 4 – rozvojový kapitál 

(3. kolo, mezanínový kapitál), 5 – IPO (verejný trh).   

Dáta boli zbierané v dvoch etapách výskumu, ktoré od seba delilo pol až tri štvrte roka. 

V prvej etape bolo skúmaných 76 startupov, v druhej etape bolo skúmaných 72 startupov, 

keďže štyri startupy zanechali podnikanie. Dáta boli získané formou osobných riadených 

rozhovorov výskumníkov so zakladateľmi startupov a boli zaznamenané do dotazníka. Získané 

údaje boli spracované štatistickými metódami na báze programov PSPP a Excel.  

4 Výsledky výskumu 

Startupy sa nachádzajú (tab. 1) v prvej etape výskumu vo fáze testovania prototypu (3,66) 

a v druhej etape výskumu sa dostávajú na spodnú hranicu prvých príjmov (4,08). Väčšina 

výskumnej vzorky je vo fázach 3, 4 a 5 (tab. 2), teda startupy už pracujú na zdokonaľovaní 

produktu a snažia  sa ho postupne monetizovať. Tie isté startupy vnímané z hľadiska investičnej 

podpory sa nachádzajú (tab. 1) v prvej etape výskumu vo fáze štartovacieho kapitálu (2,36). 

V druhej etape výskumu nastal mierny pokrok, no výskumná vzorka je stále vo fáze 

štartovacieho kapitálu (2,69). Väčšina vzorky je rozmiestnená (tab. 2) vo fázach 2 a 3 

(štartovací kapitál a kapitál na začiatočný rast).  
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Tabuľka 1 

Stupeň rozvoja startupu  

Rozvoj startupu 
Etapa 

výskumu 
Priemer Std. odch. Modus Medián Min Max 

Rozvoj podnikateľského nápadu 
1. 3,66 1,09 4 4 1 5 

2. 4,08 0,99 5 4 1 5 

Cyklus investovania 
1. 2,36 0,80 2 2 1 5 

2. 2,69 0,72 3 3 1 5 

 

Rozdiel medzi pozíciou startupov v podnikateľskom cykle (rozvoj podnikateľského 

nápadu) a investičnom cykle je zjavný a udržiava sa takmer rovnaký v prvej aj druhej etape 

výskumu (tab. 2). Rozdiel medzi pozíciou v oboch cykloch je viac ako 1 bod, teda viac ako 

jedna fáza vývoja. V prvej etape výskumu je rozdiel 1,30 bodu, v 2. etape výskumu je rozdiel 

1,39 bodu. Startupisti úroveň rozvoja svojho podniku hodnotia výrazne vyššie ako investori. 

Možno sa domnievať, že startupisti nadhodnocujú, nemajú reálny pohľad na svoj startup, alebo 

len veria, že ich projekt je na tom lepšie, ako je skutočnosť. Investori, na druhej strane, majú 

od startupu odstup, nie sú osobne angažovaní. Ich hodnotenie je teda prísnejšie a dáva reálnejší 

pohľad na vývoj startupu.  

Rozvoj podnikateľského modelu predbieha cyklus financovania, čo je vidno na 

priemerných hodnotách stupňa rozvoja startupu (tab. 1): rozvoj nápadu 3,66/4,08, cyklus 

financovania 2,36/2,69, modusoch: rozvoj nápadu 4/5, cyklus financovania 2/3 aj mediánoch: 

rozvoj nápadu 4/4, cyklus financovania 2/3. Cyklus financovania posúva rozvoj startupu späť 

v porovnaní s rozvojom nápadu. Cyklus financovania dáva pohľad zvonka, od investorov, ktorí 

hodnotia vývoj startupu náročnejšie. Investori nie sú citovo zapojení do startupu a pri 

rozhodovaní o investícii sami preveria, ako na tom startup v skutočnosti je. Na druhej strane 

startupisti veria vo svoj projekt a nadhodnocujú ho. 

Vývoj v čase pomohol startupom v rozvoji nápadov (tab. 1). Medzi prvou a druhou etapou 

výskumu sa nápad mierne zlepšil (tab. 1). Zmena meraná modusom je významnejšia, je to 

pokrok o jednu celú fázu. Najčastejšia hodnota v druhej etape výskumu je 5, teda viac startupov 

tvorí prvé príjmy. V cykle financovania je rozdiel medzi prvou a druhou etapou výskumu o čosi 

menší ako v podnikateľskom cykle. Zjavný posun však nastal v moduse aj mediáne, obe 

hodnoty sa posunuli z úrovne 2 na 3. V druhej etape výskumu podstatná časť vzorky využíva 

kapitál na začiatočný rast a počiatočný rozvoj (tab. 2).   

Tabuľka 2 

Podiel startupov (%) v jednotlivých fázach rozvoja podnikateľského nápadu a cyklu 

financovania 

 

Etapa výskumu 
Fázy rozvoja podnikateľského nápadu 

1 2 3 4 5 

1. 3,95 10,53 26,32 34,21 25 

2. 1,39 4,17 23,61 26,39 44,44 

 

Etapa výskumu 

Fázy investičného cyklu 

1 2 3 4 5 

1. 11,84 47,37 35,53 3,95 1,32 

2. 1,39 40,28 47,22 9,72 1,39 

 

Medzi prvou a druhou etapou výskumu nastal v rozvoji startupov určitý pokrok. Kým 

v prvej etape výskumu sa v cykle rozvoja nápadu väčšina vzorky nachádzala vo fázach 3, 4, 5 
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(prototyp, prvé príjmy a rastúce príjmy), tak v druhej etape výskumu sa už podstatná časť 

startupov nachádzala vo fáze rastúcich príjmov (fáza 5). Cyklus financovania v prvej etape 

výskumu obsahoval podstatnú časť vzorky vo fáze štartovacieho kapitálu (fáza 2), tak v druhej 

etape výskumu relevantná časť vzorky dospela do fázy kapitálu na začiatočný rozvoj a rast. 

V tabuľke 3 je zobrazená priemerná fáza cyklu financovania v jednotlivých fázach rozvoja 

podnikateľského nápadu. V 1. fáze rozvoja podnikateľského nápadu, kedy existuje len nápad 

alebo koncept, je investovanie vo fáze 1,33 ( predštartovací kapitál). V tejto fáze rozvoja 

nápadu sa však nachádzajú len 3 startupy. Ak je podnikateľský nápad rozvinutý a začal vývoj 

produktu, tak sa mu dostáva viac predštartovacieho kapitálu (1,88). S postupom do 3. fázy 

rozvoja nápadu, ktorá obsahuje prototypovanie a testovanie produktu, sa startupy ešte približujú 

k štartovaciemu kapitálu. Štvrtá fáza podnikateľského nápadu prináša startupu prvé príjmy a 

v investičnom cykle sa dostáva medzi fázy 2 a 3, teda medzi štartovací kapitál a kapitál na 

začiatočný rozvoj a ďalší rast. Piatej fáze rozvoja podnikateľského nápadu (rastúce príjmy) 

zodpovedá takmer tretia fáza investovania (kapitál na začiatočný rozvoj a ďalší rast). Väčšina  

startupov sa nachádza na v 3, 4 a 5 fáze rozvoja podnikateľského nápadu. 

Tabuľka 3 

Priemerná fáza investičného cyklu vo fázach rozvoja podnikateľského nápadu 

Etapa výskumu 
Priemerná fáza 

invest. cyklu 

Fázy rozvoja podnikateľského nápadu Priemer 

1 2 3 4 5 Spolu 

1. 
Investičný cyklus 1,33 1,88 1,95 2,58 2,84 2,36 

Počet startupov 3 8 20 26 19 76 

2. 
Investičný cyklus 2,00 2,33 2,06 2,68 3,09 2,69 

Počet startupov 1 3 17 19 32 72 

 

 V 2. etape výskumu (tab. 3) sa úroveň investovania v jednotlivých fázach rozvoja 

podnikateľského nápadu posunula v priemere o 0,33 bodu v porovnaní s 1. etapou. Podiely 

startupov (tab. 2) v jednotlivých fázach rozvoja nápadu sa presunuli do pokročilejších fáz. 

Podstatná časť vzorky dospela do piatej fázy podnikateľského cyklu. Startupy, ktoré sa 

nachádzajú v 1, 2 a 3 fáze rozvoja nápadu, sú v priemere v druhej fáze investičného cyklu 

(štartovací kapitál). Ak má startup nápad rozvinutý do fázy prvých príjmov, je investovaný na 

pomedzí štartovacieho kapitálu a kapitálu na začiatočný rast. Startup s nápadom rozvinutým na 

najvyššej úrovni (rastúce príjmy), je investovaný zjavne v tretej fáze investičného cyklu (kapitál 

na začiatočný rast).  

 Identifikovaný vzťah medzi rozvojom nápadu a cyklom financovania reflektuje bežnú 

prax vo vzťahu investorov a startupov. V začiatočných fázach rozvoja, kedy ešte nie je 

zostavený reálny produkt, startup potrebuje peniaze najmä na pretavenie nápadu do reálnej 

podoby. Ak je už zhotovený má prototyp produktu, potom nevyhnutne potrebuje získať 

investície na jeho opakovanú produkciu a distribúciu (fáza 4, prvé príjmy).  

 Predpokladá sa, ako vyplýva z predchádzajúcich zistení, že cyklus investovania je 

ovplyvňovaný rozvojom podnikateľského nápadu. Druhým faktorom, o ktorom sa predpokladá, 

že vplýva na cyklus financovania, je podnikateľský model startupu. Na overenie tohto tvrdenia 

je zostavený lineárny regresný model. Závislá premenná je cyklus financovania a nezávislé 

premenné sú rozvoj podnikateľského nápadu a rozvoj podnikateľského modelu. Podľa 

regresného modelu 1 je zrejmé (tab. 4), že premenná podnikateľský model nemá štatisticky 

významný vplyv na cyklus financovania. V regresnom modeli 2 (tab. 4) je len jedna nezávislá 

premenná, ktorou je podnikateľský nápad. Podnikateľský model nemá štatisticky významný 

vplyv na cyklus financovania. Rozvoj nápadu vysvetľuje 28 % variability cyklu financovania. 

Zmena podnikateľského nápadu o 1 bod mernej škály (jedna fáza rozvoja podnikateľského 
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nápadu) vyvolá zmenu cyklu financovania o 0,95 bodu mernej škály pozitívne (takmer jedna 

fáza investičného cyklu). Výsledky sú spracované z dát získaných v prvej etape výskumu.  

Tabuľka 4 

Regresný model vplyvu rozvoja podnikateľského nápadu na investičný cyklus 

Nezávislá premenná Závislá premenná: investičný cyklus 

Model 1 Model 2 

Podnikateľský nápad ,29* 

(,10) 

,95** 

(,27) 

Podnikateľský model ,18 

(,13) 

- 

R ,54 ,53 

Adjusted R Square ,28 ,28 

V zátvorke je uvedená štandardná chyba. Sig. <0,05*, <0,01**. 

 

Súvislosť medzi podnikateľským a investičným cyklom bola potvrdená. Cyklus 

financovania kopíruje rozvoj nápadu. Fáza rozvoja podnikateľského nápadu má vplyv na cyklus 

financovania. V období, keď v startupe existuje len nápad či koncept, tak sa v priemere do neho 

investuje predštartovací kapitál. Keď sa startup dostane do fázy vývoj produktu, investuje sa do 

neho formou predštartovacieho až štartovacieho kapitálu. Prototypovanie produktu je zjavne 

podporované už štartovacím kapitálom. Počas získavania prvých príjmov je cyklus 

financovania na pomedzí štartovacieho kapitálu a kapitálu na začiatočný rast. Vo fáze  rastúcich 

príjmov z produktu sa investuje kapitál na začiatočný rozvoj a ďalší rast. 

5 Diskusia 

1. poznatok: Predstih podnikateľského cyklu pred investičným cyklom. 

Tento predstih je prirodzený a možno ho vysvetliť rozdielnymi motívmi a záujmami 

podnikateľa/startupistu a investora. Startupista by mal rešpektovať tento rozdiel a hľadať 

vhodné spôsoby, ako ho preklenúť, aby získal dostatok zdrojov práve vtedy, keď ich (najviac) 

potrebuje. Zaostávanie investičnej podpory za rozvojom nápadu by sa malo premeniť na napätie 

medzi cieľmi a zdrojmi, ktoré by poháňalo a akcelerovalo rozvoj startupu, aby sa stal dostatočne 

atraktívny pre investora. Zmenšenie zaostávania si startup musí zaslúžiť reálnymi výsledkami 

a to najmä validáciou produktu a trakciou. Treba akceptovať aj skutočnosť, že zdroje sú vždy 

obmedzené a ich nedostatok možno prekonať použitím na miestach najúčinnejšieho 

zhodnotenia. 

2. poznatok: Aj v poslednej, piatej fáze rozvoja podnikateľského nápadu sa investovanie 

dostane len na začiatok tretej fázy investovania. 

Startupy, ktoré sú v najvyššej fáze rozvoja podnikateľského nápadu, zaostávajú 

v investičnej podpore o dve fázy. Možno sa domnievať, že ani v závere svojho vývoja 

nedosahujú startupy také podnikateľské výsledky, ktoré by pritiahli primeranú pozornosť 

a vklad investorov.  

A. Maurya tvrdí (2012, s. 10), že najlepšie obdobie na získanie investície je po overení 

produktu. Túto fázu vo vývoji startupu nazýva súlad medzi produktom a trhom, zodpovedá 

zhruba tretej fáze rozvoja podnikateľského nápadu podľa zvolenej škály. V tejto fáze majú 

investor a startupy rovnaký cieľ, ktorým je rýchle škálovanie podniku. Získanie investora 

(Maurya, 2012, s. 173) v príliš skorých fázach vývoja startupu, keď produkt ešte nie je 

potvrdený príjmami, nie je vhodné. V takom prípade investor skôr dôveruje tímu a jeho 

prezentačným schopnostiam než samotnému produktu. Príliš skorá investícia môže startupy 
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doviesť k príliš rýchlemu rastu, najmä k zväčšovaniu tímu, ale aj k zbytočnej práci na produkte. 

Startupy s pocitom istoty od investora nemajú potrebu overovať svoje predpoklady. S malou a 

náročne dostupnou ponukou investícií sú startupy nútené napredovať pomalšie a opatrnejšie, 

overovať výsledky svojej práce na trhu medzi zákazníkmi, aby sa čo najviac poučili. 

3. poznatok: Na začiatku podnikateľského cyklu je príliš vysoká úroveň investovania (avšak 

zachytená len malom počte startupov) a potom nasleduje prudké spomalenie. 

Tento jav možno vysvetliť atraktívnosťou nápadov v stave zrodu a zrejme aj počiatočnou 

ústretovosťou investorov, ktorých upúta zaujímavá myšlienka. Po prvotnom očarení však 

nasleduje rýchle vytriezvenie, výrazné zvýšenie opatrnosti pri hodnotení napredovania startupu 

a spomalenie investovania. 

4. poznatok: Podnikateľský cyklus pozitívne ovplyvňuje investičný cyklus. Postup o jednu 

fázu v podnikateľskom cykle sa prejaví v postupe o takmer jednu fázu v investičnom cykle, ak 

sa nezohľadnia iné premenné. 

Tento vzťah vyplynul z regresného modelu, ktorý bol eliminovaný o iné nezávislé 

premenné a dokumentuje ideálny vzťah medzi oboma cyklami. 

5. poznatok: Podnikateľský cyklus pozitívne ovplyvňuje investičný cyklus. Postup o jednu 

fázu v podnikateľskom cykle sa prejaví v postupe o takmer jednu tretinu fázy (0,29) 

v investičnom cykle, ak sa zohľadní premenná podnikateľský model. 

Možno sa domnievať, že tento vzťah viac zodpovedá pozorovanej realite, aj keď 

podnikateľský model nedosiahol požadovanú štatistickú signifikanciu. Rozvoj 

podnikateľského nápadu významne a relevantne ovplyvňuje cyklus jeho investovania, no 

nezanedbateľnú rolu zohrávajú aj iné faktory. 

6 Záver 

Zakladateľ startupu má na počiatku iba podnikateľský nápad, nadšenie a spriaznený tím. 

Jeho vlastné peniaze, ktoré môže venovať na rozvoj nápadu, jeho pretvorenie do produktu a 

uskutočnenie predaja, predstavujú spravidla iba zlomok potrebnej sumy. Nápad potrebuje 

masívne externé investície, ktoré sa uvoľňujú v cykle, ktorý sprevádza rozvoj a realizáciu 

nápadu. Výskum potvrdil, že existuje súvislosť medzi podnikateľským a investičným cyklom, 

ktorá sa prejavuje ako fázový posun, ako zaostávanie investičného cyklu za podnikateľským 

cyklom. Táto súvislosť je potvrdená aj existenciou regresnej závislosti. Tento základný 

poznatok umožňuje dôkladnejšie poznať a porozumieť konaniu podnikateľov/zakladateľov 

startupov a investorov. Praktickým dôsledkom by malo byť najmä zvýšenie kvality 

podnikateľského nápadu v každej fáze podnikateľského cyklu až za hranicu výsledkov, ktoré 

očakávajú investori. Na správanie investorov však vplývajú aj iné faktory než stupeň rozvoja 

podnikateľského modelu, ktoré môžu korigovať uvoľňovanie investícií, napr. kvalita 

podnikateľského modelu.  

 

 

Poznámka 
Článok je výstupom výskumného projektu VEGA MŠ SR a SAV č. VEGA 1/0019/15 

Podnikateľské modely a podnikateľské stratégie startupov (2015 – 2017). 
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The impact of the economic crisis on family businesses 
 

Paulína Srovnalíková 

  

Abstract  

Economic crisis of year 2008, which can be felt by economies of states around the world attracts 

attention of specialists and broad public. Researches address the impact of this crisis on the 

economic and social development of individual economies and the manufacturing industries. 

Likewise, the problems of family businesses in the conditions of the economic crisis become the 

object of analyses and investigations. Thesis addresses the analysis of the impact of the global 

economic crisis on family businesses and their resilience to similar economic fluctuations. The 

introductory part of the article focuses on analysing the impact of the economic crisis on family 

businesses at home and abroad. In the next part, we characterize measures of family enterprises 

that, in terms of economic fluctuations, enable family businesses to successfully manage the 

unfavourable conditions in the business environment and family businesses make those 

businesses more resilient to external negative influence. 

 

JEL classification: M20, M21 

Keywords: family business, economic crisis, economic crisis impact. 
 

1 Introduction 

The threat of economic fluctuations, recessions and crisis situations are often discussed by 

experts around the world. The economic phenomena mentioned also affect large manufacturing 

enterprises as well as medium and small family businesses. The 2008 financial crisis and the 

ensuing economic recession, the effects of which are already felt by the economic systems of 

almost all developed countries, have hit large corporations and multinational corporations and 

thousands of medium-sized, small family businesses. However, the economic, financial, legal 

and organizational conditions of the economic activity of family businesses differ from other 

production entities, I have my specifics. This concerns both, the organization and management 

of production, service delivery, finance, legislation, as well as their ability to face the threats of 

financial crises and economic recessions. 

Family businesses, on the basis of their conditions and their position in the structure of 

economic entitiesentities, trade and provision of services, especially in periods of economic 

fluctuations and crisis situations, may have certain advantages compared to other economic 

entities. These advantages are based, in particular, on the special conditions of the economic 

activities of family businesses and their place in the structure of economic production and the 

market of goods and services. According to the European Commission's recommendation, the 

definition of "family business" does not have a clear diction. At the same time, it is stated that 

the term "family business" should be: simple, unambiguous, easily comparable and statistically 

evaluable (eg family business contribution to employment growth, total turnover of family 

business, etc.). Basically, these criteria are also met by self-management entities (Tóth, 2016). 

Family businesses have a significant position in the goods and services market as well as in 

the structure of economic production, gross domestic product creation and employment of 

workers. The creation and development of family businesses is basically based on a 

combination of family members' savings from household savings or from external sources such 

as loans and under the conditions of legislative, organizational and possibly minimal financial 

support from the state and, in some cases, guarantees (Šúbertová et al., 2016). The very 
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specificities of family business become the factors of their resilience and "immunity" to 

unfavorable external influences in conditions of economic fluctuations and crisis situations. 

The economic strength of large corporations and mass production corporations is based on 

advanced and highly productive technologies - high product quality, high labor productivity, 

low cost, low prices, perfect and accurately crafted marketing, and so on. These are important 

advantages and competitive advantages that family businesses may not have. Not only family 

businesses, but also non-profit-making enterprises, do not have such and similar benefits in 

terms of normal economic production. In most cases, these advantages of large enterprises are 

also not a competitive advantage over family businesses that have different value and market 

position, as well as a role in the structure of economic production and services. As evidence 

shows by the events of the last financial crisis of 2008 and the subsequent economic recession, 

these competitive advantages of mass-produced enterprises in crisis conditions lose their 

economic strength and their ability to face the threats of external negative factors of the 

economic crisis. Against this background, large businesses are forced to reduce production, to 

lay off employees, to lower their products' prices, and to implement a range of other measures 

that create a vicious circle - lower turnover and low incomes require further austerity measures, 

which ultimately can lead to bankruptcy of companies. 

Family businesses operate primarily in other markets. A slim percentage of these are linked 

to global markets, and most family businesses are developing their business activities in their 

own country or region where their products are not competing. Family businesses' products and 

services only partly meet those segments in the goods market and the provision of services 

which are not in the interest of large mass - produced enterprises, in particular as regards their 

economic strength in production, the quality based on precision manufacturing technologies, 

the price of services and goods, high productivity of modern technologies and such. 

Based on already mentioned, main goal of this study is to analyze the impact of the global 

economic crisis on family businesses and to determine their degree of immunity against 

economic recession and other economic upheaval. The following tasks were designed to 

achieve this goal. Perform an analysis of the impact of the economic crisis on family businesses 

and the subsequent specific family business problems caused by the economic crisis from 

professional domestic and foreign literature. Based on the theoretical knowledge, evaluate the 

impact of the global economic crisis on family businesses and the subsequent existence 

problems caused by the economic crisis. Analyze those external and internal factors that affect 

family businesses in a period of economic fluctuations. Furthermore, based on our findings, we 

can define the problems in family businesses as a result of the economic crisis and their 

management in further development. 

2 Analysis of the specifics of the economic activity of family enterprises 

The Slovak economy can be considered pro-export oriented. Therefore, the arrival of the 

economic crisis to Slovakia under these conditions was obvious, because of the connection of 

Slovakia's economy to foreign markets, where uncertainty prevailed, and banks had liquidity 

problems. Another problem was the expansionary policy and the stimulated growth of the 

economy. Therefore, when demand on Western markets declined, Slovak businesses lost sales 

for their products. As a result, the number of orders declined significantly and the investments 

already invested lost the expected profitability. 

However, family businesses, by their very nature, are not pro-export oriented. Outsourcing 

and family business services, as we have already mentioned, are primarily domestic markets, 

which in most cases are associated with items and goods of primary and immediate 

consumption. This builds on greater consumer confidence in family businesses (Navickas, et 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

589 
 

al, 2014). Very often, family businesses are as high-tech as large businesses, and manufacturers 

are not lagging behind in innovation (Kordos, Karbach, 2014). In terms of their structure and 

the amount of circulating capital, family businesses are more flexible in their decisions and 

have greater potential to find the benefits of co-operation and networking of their productive 

activities (Havierniková, Strunz, 2014). 

From the point of view of sectorial classification, family businesses develop their retail 

activities, repairs of motor vehicles, motorcycles and consumer goods. It is also an area of real 

estate, rental and business activities. As the decline in foreign trade could not fundamentally 

affect the economic outcomes on the same level during the crisis, neither could the reduction 

in employment in family businesses. 

It is well known that the global financial crisis has not had the same impact on the advanced 

or emerging economies of the world as on multinational corporations, large, medium-sized 

small family businesses. The study (Chowdhury, 2011) says that dependence on external 

resources can equally apply to large, medium and small family businesses. As a result, these 

companies with less product diversification were also unable to cope with the effects of the 

financial crisis, irrespective of their economy's dependence on external sources. 

Several surveys in this area are focused on the consequences of the so-called global financial 

crisis, looking for and evaluating funding opportunities for small and medium-sized industrial 

enterprises (Mura, Buleca, 2012). However, the greatest attention in professional publications 

is devoted to the economic performance of family businesses, investment decisions and 

finances (Block, 2012; Dawson, 2011). In response to these problems is the frequent object of 

examination questions become business strategies of family businesses and their strategic 

management (Astrakhan, 2010; Lumpkin, et. Al., 2011) and other attributes of the family 

business (Zellweger et al, 2012). 

However, this does not mean that the crisis has affected the financial flows of the economies 

of the whole, global world. In particular, it affected the financial flows of those economies of 

the world or economic operators that were already involved in the global processes of capital, 

goods and labor transfer (reallocation). At the same time, it means that not all economic entities 

in the individual economies were equally affected by the financial crisis. Thus, for example, the 

peculiarities and differences of family business, if any, compared to large enterprises and the 

degree of involvement of the country's economy or the enterprises themselves in the global 

processes of the movement of factors of production, capital and labor determine their ability to 

face the dangers of the economic crisis, , to overcome it by the influence. In a study 

(Chowdhury, 2011), which focused on the analysis of the effects of the global financial crisis 

on small and medium-sized family businesses, stresses the fact that economic entities with 

greater dependence on external markets, such as trade and finance, had more negative, 

sometimes even liquidation impact of the global crisis on their business.   

3 Assessment of the potential of family businesses to face the economic crisis 

As we have already pointed out, most family businesses have low circulating capital, their 

production as a rule is low or unique, and the supply of production does not require the 

temporary commitment of a large amount of financial capital. Labor costs, especially in small 

family businesses, compared to large enterprises, are an irrelevant component of their 

circulating capital, because the constant workforce of these economic operators is the work of 

their owners and family members. Economic relationships with suppliers and buyers in terms 

of financial transactions are simpler and more transparent. This enables family businesses to 

flexibly respond to fluctuations in economic development and financial transactions. In case of 

severe economic and crisis conditions in the economy, family businesses can immediately 
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reduce production and supplies, labor and financial costs with minimal losses. And it does not 

really endanger their production and survival in a competitive market.   

Several scientific studies focus their attention on issues related to family crisis management, 

reflection and behavior management (Majtán, et al., 2016) with the aim of managing the crisis 

situation and seeking ways of growth under the conditions of the crisis. In view of the economic 

importance and vulnerability of family businesses, it is important to see how their owners think 

and act in relation to their efforts to resolve the crisis, what management measures they are 

creating and applying. According to B. Herbane's findings, there is a relative absence of 

research in case of the management of the value of family businesses, crisis management in 

small businesses, and the lack of focus on small family businesses for crisis management, 

despite the influx of regulatory and legislative standards that require companies to apply these 

points regarding the continuity in their activities. Based on its findings, the author proposes an 

agenda for future study of this issue (Jakubec, et al., 2016). This also applies to small and 

medium-sized family businesses that have strong feedback or extensive involvement in the 

previous supply chain and who produce intermediate products for exporting large exporters. 

At the same time, in "credit crunch" conditions, small and medium-sized enterprises are 

considered less credible, yet they need less capital than large corporations to mitigate the impact 

of the crisis and start up production. In addition, in a study (Chowdhury, 2011) it is emphasized 

that some factors very specific to family businesses make them more prone to crisis. 

Throughout the study, it has not been identified any potential features of these businesses that 

would benefit to cope with unfavorable factors of the financial crisis than large corporations. 

On the contrary, some factors of small and medium enterprises make them more vulnerable to 

the effects of the financial crisis. The resilience to the impact of the economic crisis and the 

competitiveness of small and medium-sized family businesses is also boosted by the 

introduction of innovations (Majdúchová, 2015). 

Finding answers to the question of how small and medium enterprises (family businesses) 

managed the financial crisis is devoted to a further study by British authors (Cowling, 2014). 

In particular, these authors highlight the importance of this problem, as small and medium-sized 

family businesses make a major contribution to job creation but are also sensitive to falling 

demand. Their findings show that 4 out of 10 small and medium-sized enterprises have 

experienced a drop in employment during the recession and 5 out of 10 have experienced a 

decline in revenues. But within 12 months of the start of the economic recession, three quarters 

of businesses reported revenue growth. This fact suggests that, despite the severity of the 

immediate repercussions of the economic recession, the entrepreneurial activity of small and 

medium-sized enterprises is recovering very quickly. 

At the same time, it is necessary to emphasize that, according to the authors' findings, this 

phenomenon of rapid recovery is particularly characteristic of enterprises with a high quality 

of human capital during the economic recession. However, this conclusion provides insufficient 

explanation for the differences in the level of growth between small and medium-sized 

enterprises (family businesses) over a certain period of time, including during the crisis. As 

shown by the survey of 1535 small and medium-sized enterprises, the presence of growth 

factors such as innovation capabilities, financial capacities and human capital do not provide 

sufficient explanation for the differences between low and high growth (Wakkee et al., 2015). 

Based on these findings, the growth paths most commonly used by small and medium-sized 

enterprises (market penetration and efficiency gains) do not lead to growth as a rule. 

In order to assess the impact of the economic crisis on family business in the interest of 

running family businesses (owners or founders of which are only family members), the results 

of an empirical survey are related to changes in economic resources and the functioning of 
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family relationships based on a survey of 200 households with low- and medium- income in 

Singapore. The results of this survey shown that most of them experienced a reduction in 

economic incomes during the crisis for the first time. The reduction in savings was influenced 

by the size of the family and households experiencing a decline in savings and a lower level of 

family relationships and a lower level of family social support and family cohesion (Mason et 

al., 2015). 

The economic crisis in Slovakia mainly reflected itself on a decline in foreign trade. Slovak 

export volumes reached 87% of GDP and accounted for 85.6% of total exports to the European 

Union. The drop in foreign demand started to show at the end of 2008 and was fully reflected 

in the first half of 2009, when nominal exports fell by 30% over the same period of 2008. After 

years of successful economic growth, the Slovak economy was in a recession during the year 

of 2009. GDP in the first half of 2009 decreased by 6.3% compared to 2008 (Štatistický, 2017). 

When looking at the indicator of the production of small and medium-sized enterprises, 

their output, expressed in revenues, evolved in 2008 compared to the previous year without any 

major changes. A more detailed comparison of quarters shows a slowdown in sales growth in 

the 4th quarter of 2008 compared to the fourth quarter of 2007. The slower slowdown occurred 

in the first quarter of 2009. Interestingly, this slowdown in sales growth was attributable to 

microenterprises. While small businesses experienced a slowdown of only 2%, sales of 

medium-sized enterprises decreased by 16% over the projection horizon. A slight increase in 

revenues occurred in the second quarter of 2009, but overall sales of small and medium-sized 

enterprises were still lagging behind the 2008 level. The 2008 earnings growth of small and 

medium-sized enterprises recorded more fluctuations than in 2007. The expected gain in profit 

in the 3rd quarter was repeated only for micro-enterprises. The profit of small and medium-

sized enterprises grew in the second quarter, followed by a decline in the third and fourth 

quarter. The biggest impact of the economic crisis on the profitability of small and medium-

sized enterprises was reflected in the 3rd and 4th quarter of 2009. The profit of micro-

enterprises in the first quarter of 2009 recorded a decrease of 38% compared to the first quarter 

of 2008, the profit of small enterprises decreased in the same period 37% and the profitability 

of medium-sized enterprises fell by 61% (Štatistický, 2017). 

Similar changes took place on the field of employment. While the registered unemployment 

rate in the economy of Slovakia increased by 7.5% in 2008 to 12.5% in 2009, to a family in 

summary, small and medium-sized enterprises in 2009, they signed only 2% of the total 

unemployed, 12.5% Decline in population's living standards and confidence in the Slovak 

economy have led to a decline in demand and consequently a slowdown in inflation. In 2008, 

the inflation rate was 4.6% and reached 2.0% between January and September 2009 (Štatistický, 

2017). However, industrial production growth in the third quarter of 2009 and consumer 

confidence suggests stabilizing economic growth (Horvátová, 2009). 

Another significant indicator of the economic crisis in Slovakia was a reduced solvency of 

businesses, the growth of their financial debt, leading to the bankruptcy of several of them. 

Even in the period of the economic crisis in 2007, the deficit of the state budget of Slovakia has 

risen from the planned 2.1% to the current 6.3% of the gross domestic product. In 2008, its 

level decreased to 5.5%, to 4.2% in 2011 and to below 3% in 2012. (Eliaš, 2009). In order to 

keep the state budget below 3% in 2013, the government of the Slovak Republic has adopted 

legislative measures that have been signed under changes in income taxation, social and health 

care, and these have caused problems in the overall business environment. This means that state 

intervention has more and more complicated family business as the previous economic crisis 

had.  
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Looking at how the economic crisis has affected family businesses in Slovakia, we find that, 

despite the high risks, it was really the small, medium and family businesses that most 

contributed to the recovery of the economy after the outbreak of the economic crisis. Small, 

medium and family businesses can adapt quickly to new market conditions and adjust their 

production to meet the changing needs of customers or end users. 

The impact of the crisis on family businesses, as well as the economic fluctuations in 

Slovakia, should therefore be carefully monitored and, in the future, and there should be 

activities developed to mitigate the impact of such economic phenomena and, as far as possible, 

institutionally ensure the rapid recovery of this important source of Gross Domestic Product 

(SBA). 

4 Conclusion 

Based on the results of our analysis, family businesses, due to their local markets, 

production and services, their overall role in economic development, and other specificities and 

economic characteristics, are more resilient to economic upheaval, especially against the 

negative impact of the economic crisis. Of course, we can not move this conclusion to the level 

of microeconomic normality. The problem of the impact of the economic crisis and the overall 

economic fluctuation on family businesses requires deeper and more extensive evaluations, 

analyzes and research by a professional community and on a longer time horizon. Greater 

problems in family businesses in Slovakia are caused by the lack of support of their economic 

activity by the state and local authorities of towns and municipalities. Significant influence on 

the economic outcomes of family businesses has been the frequent legislative intervention by 

the state in the area of income taxation, as well as social and health charges, and their total 

contribution and tax burden. 
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Ako podniky na Slovensku uplatňujú moderné manažérske metódy 

a nástroje?  

How do companies in Slovakia apply modern management methods and 

tools? 
 

Ľuboslav Szabo, Andrea Čambalíková 

 

Abstract  
In turbulent business environment and progressive globalization, there is growing importance 

of flexible adaptation of economic organizations to changes in the business environment. One 

of the tools that current managers use to make rational business decisions are modern 

management methods and procedures. The trend of their use in the world is growing and it is 

one of the factors for obtaining and maintaining a competitive advantage. 

 

JEL classification: M 10, M 11 
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1 Úvod  

 Príspevok obsahuje vyhodnotenie výsledkov z primárneho dotazníkového prieskumu v 

podnikovej sfére SR realizovaného na Katedre manažmentu v rokoch 2016-2017. Získané 

výsledky poskytujú poznatkovú bázu o stave a schopnostiach našich podnikových manažérov 

využívať súčasné dostupné metódy a techniky manažmentu. Naznačujú zároveň aj rezervy, keď 

mnohým podnikom je rad metód vôbec neznámy a zostáva nevyužívaný, respektíve  nové 

nástroje sú manažérom aj známe, ale z rôznych príčin sú menej využívané.  

Dotazníkového prieskumu sa zúčastnilo celkovo 203 podnikov, pričom 33 %  z nich bolo 

z kategórie mikro podnik (do 10 zamestnancov), 27 % v kategórii malý podnik (do 50 

zamestnancov), 18 % v kategórii stredný podnik (do 250 zamestnancov) a 22 % v kategórii 

veľký podnik (nad 250 zamestnancov). Medzi najpočetnejšie zastúpené odvetvia dopytovaných 

podnikov patrili ostatné činnosti, pričom túto kategóriu označilo 33 podnikov (16 %), finančné 

a poisťovacie činnosti, ku ktorým sa radí 26 podnikov (13 %) a stavebníctvo spolu s 

veľkoobchodom a maloobchodom, kam zhodne patrí 24 dopytovaných podnikov (12 %). 

Z hľadiska právnej formy organizácií sa prieskumu zúčastnilo najviac spoločností s ručením 

obmedzeným, a to 71 %. Nasledujú akciové spoločnosti s 20 %- ným podielom na dopytovanej 

vzorke, len v malej miere sa vyskytli organizácie charakteru živnosti (5 %) a iné právne formy 

(4 %). Z hľadiska vlastníctva bola väčšina, a to 194 podnikov (96 %) súkromných, 7 podnikov 

(3 %) bolo štátnych a 2 podniky (1 %) boli zmiešané. U nadpolovičnej väčšiny (63 %) išlo 

o čisto slovenské podniky, pričom  21 % podnikov zúčastnených na prieskume bolo 

zahraničných. Zvyšné podniky (16 %) boli väčšinovo slovenské resp. väčšinovo zahraničné. 

 

1.1 Moderné manažérske metódy a nástroje- výsledky prieskumu 

Graf č. 1 zobrazuje súhrn všetkých skúmaných moderných trendov v manažmente a 

vyhodnotenie znalosti daných metód a nástrojov, ako aj miery ich uplatňovania. Tabuľka č. 

1 dopĺňa výsledky z grafu o presné hodnoty absolútnych a relatívnych početností. Výsledky v 

tejto časti sú prezentované za celý súbor podnikov bez ohľadu na ich triediace charakteristiky. 
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Graf 1  

Uplatňovanie skúmaných manažérskych nástrojov 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Tabuľka 1 

Uplatňovanie manažérskych nástrojov, absolútne a relatívne početnosti 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Respondenti zo vzorky zastupujúci podniky v najvyššej miere využívajú manažérsky 

nástroj strategické plánovanie (strategic planning), a to 145 z nich, čo tvorí 71 %. Daný nástroj 

nepozná iba 27 respondentov (13 %) . Tých, ktorí ho poznajú, avšak neuplatňujú je 15 % (31 

podnikov). Iba o niečo menej podnikov využíva riadenie vzťahov so zákazníkmi (CRM), a to 

142 podnikov (70 %), pričom CRM nepozná 29 podnikov zo vzorky (14 %). Tretím v najväčšej 
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miere uplatňovaným manažérskym nástrojom je časový manažment (time management), ktorý 

uplatňuje 122 podnikov (60 %). Za neznámy označilo daný nástroj 32 podnikov (18 %). Do 

skupiny nástrojov a metód, ktoré uplatňuje v rámci svojej riadiacej praxe nadpolovičná väčšina 

podnikov patrí ešte benchmarking, kde miera uplatňovania tejto metódy dosiahla úroveň 55 % 

(112 podnikov). Najmenej používanými nástrojmi v podnikoch boli balanced scorecard, ktorý 

využíva takmer 26 % podnikov (52 podnikov), redukovanie komplexnosti (27,5 %, 56 

podnikov) a nástroje analýzy veľkých dát (30,6 %, 62 podnikov). Celkový prehľad poradia 

skúmaných moderných trendov v manažmente podľa miery ich uplatňovania poskytuje 

Tabuľka č. 2. 

Tabuľka 2  

Poradie skúmaných manažérskych nástrojov podľa ich uplatňovania 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Pri skúmaní jednotlivých manažérskych nástrojov sme zisťovali nie len, či ich podniky 

uplatňujú, ale aj to, či ich poznajú. Poradie skúmaných manažérskych nástrojov podľa miery 

ich poznania je uvedené v Tabuľke č. 3. Na základe výsledkov možno zhodnotiť, že platí to, 

keď je nástroj podnikom známy, tzn. miera poznania je vysoká, potom rastie aj miera 

uplatňovania. Zmena nastala iba pri výmene pozícií na 6. a 7. mieste, kedy bol manažment 

zmien rovnako uplatňovaný ako aktivity v sociálnych médiách, avšak respondenti vo väčšej 

miere poznali aktivity v sociálnych médiách ako manažment zmien. Tá istá situácia nastala aj 

pri 10. a 11.mieste, keď podniky využívali viac nástroj digitálnej transformácie ako nástroje 

analýzy veľkých dát, avšak miera poznania dosahovala vyššie hodnoty v prípade nástrojov 

analýzy veľkých dát. 
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Tabuľka 3  

Poradie skúmaných manažérskych nástrojov podľa ich znalosti 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

V prípade, ak podniky uplatňovali niektorý z moderných manažérskych nástrojov, zisťovali 

sme od nich bližšie v akých oblastiach v rámci riadenia ho využívajú. Na výber mali niekoľko 

možností, a to: pri plánovaní, pri organizovaní, pri vedení ľudí, v personalistike (v rámci nej pri 

rozvoji, motivácii a hodnotení zamestnancov), pri kontrole, pri rozhodovaní, pri komunikácii, 

pri implementácii, pri práci s informáciami a vo vzťahu k zákazníkom/dodávateľom. 

Balanced scorecard ako metóda bola najčastejšie využívaná podnikmi pri plánovaní (15 

%), kontrole (13 %) a organizovaní (9 %). 

Benchmarking predstavuje nástroj, ktorý je v najväčšej miere využívaný podnikmi pri 

plánovaní (29 %), rozhodovaní (18 %) a organizovaní (17 %). Zo vzorky využíva 12 % 

podnikov benchmarking aj v rámci kontroly a vo vzťahu k svojim zákazníkom, respektíve 

dodávateľom. 

Big data analytics (nástroje analýzy veľkých dát) uplatňujú podniky najmä pri práci s 

informáciami (15 %), na podporu rozhodovania (14 %), či pri plánovaní (12 %). 

Metódu complexity reduction (redukovanie komplexnosti) najčastejšie podniky používajú 

pri plánovaní (11 %), zhodne pri organizovaní a pri práci s informáciami (10 %). Danú metódu 

využíva 6 % z dopytovaných podnikov aj vo vzťahu ku svojim zákazníkom a dodávateľom. 

Customer relationship management (CRM, riadenie vzťahov so zákazníkmi) je metódou 

používanou v podnikoch najčastejšie vo vzťahu k zákazníkom, pričom túto možnosť zvolilo až 

58 % podnikov. Podniky tiež často uvádzali, že CRM uplatňujú pri komunikácii (26 %) a pri 

práci s informáciami (12 %). 

Digital transformation (digitálna transformácia) predstavuje metódu, ktorú podniky v 

najväčšej miere využívajú pri práci s informáciami (19 %), vo vzťahu k 

zákazníkom/dodávateľom (12 %) a pri komunikácii (11 %). 

Employee engagement surveys (prieskumy angažovanosti zamestnancov) podniky najviac 

uplatňovali v rámci personálneho riadenia pri rozvoji zamestnancov (23 %), ich motivácii (22 

%) a hodnotení (20 %). 
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Change management (manažment zmien) je metódou najviac využívanou podnikmi pri 

organizovaní (21 %), plánovaní (15 %) a pri rozhodovaní (12 %). 

Satisfaction and loyalty management (manažment spokojnosti a vernosti) predstavuje 

metódu, ktorú podniky v najviac využívajú vo vzťahu k svojim zákazníkom a dodávateľom, a 

to až 39 % z nich. Pri komunikácii túto metódu uplatňuje 9 % podnikov a pri organizovaní 5 % 

z podnikov. 

Social media programs (aktivity v sociálnych médiách) predstavuje metódu, ktorú podniky 

v najväčšej miere uplatňujú zhodne pri komunikácii a vo vzťahu k svojim zákazníkom a 

dodávateľom, a to 30 % z nich. Pri práci s informáciami využíva túto metódu 15 % podnikov. 

Strategic planning (strategické plánovanie) využívajú podniky najčastejšie pri plánovaní, 

čo deklarovalo až 64 % z nich. Pri organizovaní uplatňuje strategické plánovanie 25 % 

podnikov a pri rozhodovaní je to 22 %. 

Talent management (talent manažment) je metódou uplatňovanou podniky najmä v 

personalistike pri rozvoji zamestnancov (21 %) a ich motivácii (18 %). Uplatňovanie pri vedení 

ľudí uviedlo 14 % podnikov. 

Time management (časový manažment) využívajú podniky v najväčšej miere pri 

organizovaní (40 %), plánovaní (36 %) a pri vedení ľudí (26 %). 

Pri uplatňovaní jednotlivých nástrojov sme okrem oblastí ich uplatňovania zisťovali aj 

spokojnosť respondentov s jednotlivými nástrojmi. Na otázku ohľadne hodnotenia spokojnosti 

odpovedali iba respondenti, ktorí daný nástroj využívali. Spokojnosť hodnotili na škále od 1 do 

5, pričom hodnota 5 znamenala, že boli s daným nástrojom veľmi spokojní a hodnota 1, že boli 

veľmi nespokojní. Graf č. 2 zobrazuje skúmaných 13 moderných metód a nástrojov v 

manažmente, pričom vertikálna os znázorňuje celkové využívanie tohto nástroja v % a 

horizontálna os reprezentuje priemernú spokojnosť respondentov hodnotenú na bodovej 

stupnici. Ako si môžeme všimnúť, miera využívania pri jednotlivých nástrojoch sa pohybovala 

v rozpätí od 20 % po 80 % a priemerná miera spokojnosti od 3,2 po 4,2 bodu, čo znamená, že 

hodnotenia respondentov sa v priemere pohybovali od hodnoty 3 (ani spokojný ani nespokojný) 

po hodnotu 5 (veľmi spokojný). Vo všeobecnosti možno konštatovať, že respondenti boli s 

využívanými nástrojmi spokojní, keďže priemerné miery spokojnosti sa pohybovali nad 

úrovňou 3 bodov (kedy nebol respondent ani spokojný ani nespokojný) smerom vyššie. Miery 

spokojnosti s využívaním jednotlivých nástrojov sa mierne líšila. Respondenti boli 

najspokojnejší s nástrojom strategického plánovania, ktorý hodnotili priemerne 4 bodmi (skôr 

spokojný) a zároveň je tento nástroj aj v najväčšej miere využívaným. Vysoká miera 

spokojnosti je evidovaná aj s konceptom CRM (3,9b) a benchmarkingom (3,8b). V rámci 

skupiny skúmaných nástrojov respondenti uvádzali najnižšie miery spokojnosti pri redukovaní 

komplexnosti (3,3b), balanced scorecard (3,4b) a nástrojoch analýzy veľkých dát (3,5b). Vo 

všeobecnosti možno povedať, že ak je spokojnosť s daným nástrojom vyššia, tak je vyššia aj 

miera jeho využívania a naopak. 
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Graf 2  

Manažérske nástroje- uplatňovanie a spokojnosť 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Pri hodnotení spokojnosti s uplatňovanými nástrojmi sme od respondentov zisťovali, aké 

sú dôvody ich nespokojnosti v prípadoch, ak daný nástroj hodnotili bodmi 1 (veľmi 

nespokojný/á) a 2 (skôr nespokojný/á). Medzi najčastejšie uvádzané dôvody ich nespokojnosti 

patrili nasledovné: 

- nástroje považujú za neúčinné/neefektívne, 

- nákladovo a časovo náročné, bez pozitívneho výsledku, 

- nízka pridaná hodnota nástrojov. 

 V prípade spokojnosti manažérov s modernými manažérskymi metódami a nástrojmi, 

sme sa ich pýtali, aký mali vplyv na výkonnosť podniku. Za hlavný ukazovateľ sme zvolili 

obrat, pri ktorom podniky posudzovali jeho pokles/nárast vplyvom zavedenia konkrétneho 

nástroja do podniku. Výsledky obsahuje Tabuľka č. 4. 
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Tabuľka 4  

Vplyv moderných manažérskych nástrojov na výkonnosť podniku 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Respondenti vyberali z možností, kde hodnotili zmenu obratu vplyvom zavedenia určitého 

manažérskeho nástroja do ich riadiacej praxe. Na výber mali z možností, ktoré obsahovali 

pokles, respektíve nárast obratu do 5 %, 10 % a nad 10 %. Na výber mali tiež možnosť, že daný 

nástroj nemal na výkonnosť podniku žiaden vplyv. Žiaden z respondentov neuviedol pri 

žiadnom z nástrojov jeho negatívny vplyv na podnikovú výkonnosť. Vo všeobecnosti možno 

hodnotiť pozitívny vplyv uplatňovaných moderných manažérskych nástrojov na výkonnosť 

podniku. Respondenti v miere od 13 % do 26 % uvádzali pri jednotlivých nástrojoch, že nemajú 

žiaden vplyv na zvýšenie výkonnosti podniku. Nikdy, to však nebolo viac ako tretina z 

podnikov. Zvyšné dve tretiny deklarovali pozitívny vplyv všetkých skúmaných metód a 

nástrojov na zvýšenie výkonnosti a konkurencieschopnosti podniku. Vo všeobecnosti platí, že 

nástroje, ktoré vykazovali najvyššiu spokojnosť ich používateľov, zaznamenali aj najväčší 

vplyv na rast výkonnosti podniku (nad 10 %). V rámci hodnotenia vplyvu zavedenia moderných 

manažérskych metód a nástrojov na výkonnosť a konkurencieschopnosť podniku dostali 

respondenti tiež priestor zhodnotiť vplyv zavedenia moderných manažérskych metód a 

nástrojov na nárast/pokles nimi sledovaných ukazovateľov. Drvivá väčšina respondentov 

uvádza pozitívny vplyv na nimi sledované výkonnostné ukazovatele, a to v zhrnutí najčastejšie 

na: rast tržieb, zisku, cash-flow, spokojnosti zákazníkov a zamestnancov, pridanej hodnoty a 

trhového podielu, a tiež na znižovanie nákladov a skracovanie časov podnikových procesov. 

Väčšina respondentov vyjadrila pozitívne efekty aj číselne, zväčša išlo o odhad. Niektorí 

respondenti upozornili na to, že percentuálny nárast sa nedá odhadnúť, považujú ich však 

potrebné vo vzťahu k napredovaniu podniku. Iní zasa uviedli, že je náročné odhadnúť vplyv na 

výkonnosť pri jednotlivých nástrojoch, keďže to ovplyvňuje viacero faktorov a uvedenie 

percentuálnej zmeny či vplyvu by nebolo zodpovedné. Súhlasne hodnotia, že vymenované 

metódy majú dôležitý, no ťažko definovateľný vplyv na výkonnosť a konkurencieschopnosť 

podniku. 
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1.2 Moderné manažérske metódy a nástroje- komparácia výsledkov s prieskumami vo svete 

 V rámci komparácie sme sa zamerali na najpoužívanejšie manažérske nástroje. V top 5 

rebríčku najpoužívanejších nástrojov sa zhodne v našom aj medzinárodnom prieskume vyskytli 

strategické plánovanie, CRM a benchmarking. Najuplatňovanejším manažérskym nástrojom je 

podľa medzinárodného prieskumu CRM, ktorý uplatňuje 46 % podnikov. V našom výskume 

bolo CRM druhým najpoužívanejším zo skúmaných nástrojov, pričom až 70 % podnikov sa 

vyjadrilo, že daný nástroj uplatňuje. V nami realizovanom výskume bolo najpoužívanejšou 

metódou strategické plánovanie, ktoré používa 71 % podnikov, v medzinárodnom prieskume 

išlo o štvrtú najvyužívanejšiu metódu s uplatnením 44 % podnikmi. Rovnaké percento 

podnikov uplatňuje tiež benchmarking, v našej vzorke podnikov to bolo až 55 %. Ako si 

môžeme všimnúť, v našom výskume sa pri najvyužívanejších nástrojoch pohybujú miery 

uplatňovania oveľa vyššie, ako pri celosvetovo prieskume, kde žiaden zo skúmaných nástrojov 

nedosiahol úroveň využívania nadpolovičnú väčšinu podnikov, v našom prípade to tak bolo pri 

prvých štyroch najuplatňovanejších nástrojoch. Naopak, napríklad nástroje balanced scorecard 

a employee engagement surveys boli podnikmi pôsobiacimi na Slovensku menej využívané, 

ako tými zúčastnenými v celosvetovom prieskume. Podľa prieskumu Bain & Company (Rigby 

& Bilodeau, 2015), uplatňovanie a spokojnosť s jednotlivými nástrojmi sa výrazne líši od 

regiónu k regiónu. Výrazný rozdiel je medzi severoamerickými spoločnosťami, ktoré silne 

uprednostňujú tradičné nástroje a čínskymi a indickými spoločnosťami, ktoré vo väčšej miere 

využívajú nové nástroje ako napríklad big data analytics, digital transformation, či complexity 

reduction. 

V súvislosti s nástrojom big data analytics existujú výskumy, ktoré deklarujú vplyv tohto 

nástroja na výkonnosť podniku. Spoločnosti, ktoré dokážu pracovať s veľkým množstvom dát 

a ktoré uplatňujú nástroje na analýzu dát, boli v priemere o 5 % produktívnejšie a o 6 % 

ziskovejšie ako ich konkurenti, ktorí big data analytics nepoužívajú. Podniky nemôžu ťažiť 
naplno z potenciálu, ktorý big data ponúka, pokiaľ nebudú schopné efektívne riadiť zmeny. Pri 

tom je dôležitých päť oblastí, a to: vodcovstvo, talent manažment, technológia, rozhodovanie a 

podniková kultúra (Mcaffee & Brynjolffson, 2012). Ďalší prieskum ukázal, že tie 

najvýkonnejšie podniky využívajú nástroje pre analýzu veľkých dát až päťkrát častejšie ako ich 

menej výkonní konkurenti. Aj týmto prieskumom bolo potvrdené, že nástroje pre analýzu 

veľkých dát prinášajú podnikom pridanú hodnotu (La Valle, 2011). 

Pri nástroji digital transformation, zistenia z medzinárodne realizovaného prieskumu 

ukázali, že uplatňovanie tohto nástroja by mohlo mať významný vplyv na schopnosť podniku 

prilákať a udržať si talenty na čoraz konkurenčnejšom globálnom trhu. Respondenti vyjadrili 

dôležitosť pracovať pre digitálne vyspelú spoločnosť, pričom až 78 % zamestnancov v 

prieskume uviedlo, že je veľmi dôležité pracovať pre digitálne fungujúcu spoločnosť alebo 

digitálneho vodcu (Kane, 2015). 

V súvislosti s nástrojom complexity reduction spoločnosť IBM realizovala štúdiu na vzorke 

viac ako 1500 svetových manažérov, ktorí identifikovali rýchlu eskaláciu komplexnosti ako 

výzvu číslo jeden v manažérskej práci. Zatiaľ, čo 80 % opýtaných predpokladá ešte väčší nárast 

zložitosti, menej ako polovica z nich sa domnieva, že sú dostatočne pripravení sa s tým 

vysporiadať (Ashkenas, 2011). Na základe nami realizovaného výskumu sme prišli k záverom, 

že nástroj complexity reduction je spomedzi všetkým skúmaných nástrojov menej známy a 

uplatňovaný. Využívajú ho najmä veľké podniky. Väčšina používateľov nástroja balanced 

scorecard sú vyšší manažéri (senior manažéri), pretože najefektívnejšie je jeho využitie v 

súlade s podnikovou stratégiou. Využitie tohto nástroja je oveľa bežnejšie vo veľkých 

organizáciách (nad 500 zamestnancov) a najviac bol využívaný v rámci plánovania v podniku 
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(2GC, 2015). Obdobné závery preukázali aj výsledky nášho výskumu, kedy bol najviac 

uplatňovaný veľkými podnikmi v oblasti plánovania (73 %). 

Nástroj balanced scorecard bol najskôr uplatňovaný hlavne v odvetví priemyselnej výroby, 

ale postupom času sa jeho uplatnenie rozšírilo aj do ostatných odvetví. Náš prieskum ukázal 

taktiež vysokú mieru uplatňovania benchmarkingu (55 %) a dosahuje nadpolovičnú mieru 

uplatňovania pri väčšine odvetví. Priekopníkmi v používaní riešení CRM na Slovensku sú 

najmä väčšie spoločnosti, najmä telekomunikační operátori, banky a energetické spoločnosti. 

V našom výskume nebol vyhodnotený významný rozdiel používanie nástroja CRM v súvislosti 

s veľkosťou podniku. Pokiaľ ide o vzťah medzi spokojnosťou a lojálnosťou, spokojnosť sa 

považuje za jeden z hlavných predpokladov lojality, najmä v maloobchode, kde je aj nástroj 

satisfaction and loyalty management najviac uplatňovaný. Z hľadiska využívania tohto nástroja 

podľa odvetví bol maloobchod na treťom mieste, pred ním bolo odvetvie finančných a 

poisťovacích činností a odvetvie umenia, zábavy a rekreácie. 

Takmer 70 % manažérov uviedlo, že ich spoločnosti budú vnímané ako "out", ak nebudú 

fungovať na sociálnych sieťach (Baird & Parasnis, 2011). Na základe nášho výskumu sociálne 

média využívajú pri svojom podnikaní najmä podniky z odvetvia umenia, zábavy a rekreácie. 

Kotterov výskum ukázal, že iba 30 % programov zmien (change management) prebehne 

úspešne, čo v roku 2008 potvrdil aj prieskum od spoločnosti McKinsey. Výsledky nášho 

prieskumu potvrdzujú, že respondenti neprejavovali prílišnú spokojnosť s využívaním daného 

nástroja, pričom bol uplatňovaný hlavne vo veľkých podnikoch. 

Dôležitosť nástroja employee engagement surveys potvrdzuje prieskum spoločnosti PwC z 

roku 2014, podľa ktorého prioritou číslo jeden, bez ohľadu na sektor, sa v danom roku stala 

angažovanosť zamestnancov, čo vyjadrilo až 57 % podnikov (Sehnalová & Badačová, 2014). 

V rámci nášho prieskumu iba 17 % z respondentov vyhodnotilo, že zavedenie tohto nástroja 

nemalo žiaden vplyv na zvýšenie výkonnosti, zvyšných 83 % to hodnotilo pozitívne jej 

nárastom. Vedúci pracovníci deklarujú prepojenie medzi talent managementom a výkonom. 

Väčšina uznáva, že ich zamestnanci umožňujú podniku dosiahnuť stanovené ciele. Tiež 

súhlasia s tým, že mať v podniku správne talenty má priamy vplyv na tržby a ziskovosť (Forbes, 

2013). V prípade nami realizovaného prieskumu 79 % podnikov, ktoré talent management 

uplatňujú zhodnotili, že má pozitívny vplyv na výkonnosť podniku. Iba 52 % z 1 500 vedúcich 

pracovníkov spoločnosti McKinsey uviedlo, že spôsob, akým trávia svoj čas, vo veľkej miere 

zodpovedal strategickým prioritám ich organizácie. Efektívne riadenie času manažérov 

ovplyvňuje aj blaho podniku, nielen jednotlivcov. Časový manažment bol na základe našich 

zistení vo vysokej miere uplatňovaný, s relatívne vysokou hodnotenou spokojnosťou, pričom 

pri hodnotení vplyvu tohto nástroja na výkonnosť 24 % podnikov odpovedalo, že to nemá vplyv 

na zvýšenie výkonnosti, čo bola tretia najvyššia hodnota spomedzi trinástich skúmaných 

nástrojov. Podniky pôsobiace na Slovensku si plne uvedomujú dôležitosť strategického 

plánovania, v rámci nášho výskumu išlo o najviac uplatňovaný nástroj, ktorý využíva až 71 % 

podnikov. McKinsey štvrťročný prieskum bol realizovaný dopytovaním 800 manažérov, 

pričom iba 45 % uviedlo, že sú spokojní s procesom strategického plánovania (Dye & Sibony, 

2007). Pri našom zisťovaní spokojnosti, boli so strategickým plánovaním respondenti 

najspokojnejší spomedzi skúmaných metód a hodnotili to v priemere 4 bodmi z 5 bodov. 

 

2 Záver 

V závere možno konštatovať, že podniky na Slovensku vo všeobecnosti nezaostávajú v 

aplikovaní nových trendov v riadení za tými svetovými. V prospech týchto metód a postupov 

hovorí aj vysoká spokojnosť vedúcich pracovníkov s nimi pri riadení podniku. Naše podniky v 

porovnaní so zahraničím však menej využívajú metódu balanced scorecard. Možno tiež 
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zhodnotiť, že sa potvrdil pozitívny vplyv využívania moderných manažérskych metód a 

nástrojov na podnikovú výkonnosť. Pri väčšine skúmaných moderných manažérskych 

nástrojoch podniky dosahovali porovnateľné, respektíve vyššie hodnoty miery uplatňovania 

ako v prípade medzinárodného prieskumu, čo možno vnímať ako pozitívnu skutočnosť.   

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0109/17 „  

Inovatívne prístupy v manažmente a ich vplyv na konkurencieschopnosť a úspešnosť podnikov 

v podmienkach globalizujúcej sa ekonomiky“ v rozsahu 100 %. Spoluautorský podiel autorov 

je 50 %. 
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Pridaná hodnota v priemysle a pozície SR v EÚ 

Added value in the industry and position of the SR in the EU 

 
Ľuboslav Szabo, Miroslav Grznár 

 

Abstract 

The contribution is devoted to the analysis of added value creation in the individual branches 

of the Slovak industry in the context of its positions in the industry of the EU countries. The 

share of industry and energy accounts for about 25% of GDP in the SR, which is similar to 

that of Germany. While developments in industrial production as a whole in Slovakia show 

favorable developmental trends, this is not the case in individual industrial production 

departments. In addition to industry-leading industries that pull the entire industry, including 

the manufacture of transport equipment and the engineering industry, there are others that do 

not reach even half of their 2010 outputs, such as the pharmaceutical industry. 

Production of means of transport remains the largest producer of production and added value 

in industry, but its share in the Union's production value was only 12% in 2015, which is the 

least after the production of computers. This is apparently due to the high proportion of 

robotization of production processes. Several production branches show a share of added 

value on output of about one-fifth. They include the production of metals and metal structures, 

chemistry, electrical equipment, and food production. 

 

Key words: Added value, industry share of GDP, value added in industry, employment in 

industry 

JEL classification: M 11, M 21 

 

 

1 Úvod 

Priemyselná výroba patrí medzi najvýznamnejšie výrobné odvetvia SR, nielen čo do tvorby 

HDP, ale aj zamestnanosti a vôbec výkonnosti celej ekonomiky. V roku 2015  a generovala 

ročné tržby vo výške viac ako 74 miliárd € v bežných cenách.  

Základnými ukazovateľmi, používanými na vyjadrenie národohospodárskeho významu 

jednotlivých hospodárskych odvetví sú ukazovatele podielu na tvorbe hrubej pridanej hodnoty 

(hrubého domáceho produktu). Podiel priemyselnej výroby na HDP SR v bežných cenách sa 

podľa údajov ŠÚ SR zvýšil z 19,2 % v roku 2011 na 20,5 % v roku 2016 a v rovnakom období 

jej objem vykázal rast na 123,3 %, kým HDP v celom hospodárstve vzrástol len na 114,62 %.  

Ekonomický slovník definuje pridanú hodnotu (Value Added) ako zvýšenie hodnoty 

tovarov a služieb každým stupňom produkcie. Pridaná hodnota je počítaná ako rozdiel medzi 

príjmom spoločnosti z predaja a nákladov na obstaranie materiálu a služieb. Inými slovami 

pridaná hodnota sa skladá zo zaplatených miezd, dosiahnutého zisku, odpisov a daní z 

produkcie. Pridaná hodnota, počítaná v národohospodárskom vyjadrení predstavuje vlastne 

hrubý domáci produkt (HDP). 

V ekonomickej terminológii sa používa aj termín výroba, alebo výrobok s vysokou 

pridanom hodnotou, čo však nevyjadruje vyššie definovanú pridanú hodnotu, ale len 

skutočnosť, že nový výrobok je nositeľom nových vlastností či už úžitkových, alebo 

funkčných, ktoré spotrebiteľovi lepšie uspokojujú jeho potreby, ako podobný, alebo 

predchádzajúci produkt. 
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Pridaná hodnota je v zásade účtovnícky termín. Vyjadruje rozdiel medzi vstupmi do výroby 

a predajnou cenou produktov.  Výroby s tzv. vysokou pridanou hodnotou sú v zásade výroby 

s vysokým podielom hodnoty vytvorenej technológiou. Výrobný  proces v rôznych 

priemyselných odboroch býva rozložený do reťazca veľkého množstva čiastkových procesov 

a každý z nich môže byť pritom v inom podnikateľskom subjekte, ktorý pridáva hodnotu.  

Podnikateľské subjekty by mali sledovať vývoj pridanej hodnoty, ako aj podiel pridanej 

hodnoty na celkových tržbách, keďže tieto ovplyvňujú celkovú schopnosť spoločnosti vytvárať 

svoje finančné zdroje z hlavnej podnikateľskej činnosti. Keď spoločnosť lacno nakupuje 

potrebné suroviny a polotovary znižuje svoje náklady, zvyšuje pridanú hodnotu a podiel 

vygenerovaného zisku v nej.   

2 Výskumný dizajn 

Náš príspevok je venovaný analýze tvorby pridanej hodnoty v jednotlivých odboroch 

slovenského priemyslu v kontexte s jeho pozíciami v priemysle krajín EÚ. Jeho cieľom je 

identifikovať pozície slovenského priemyslu v priemysle krajín EÚ a analyzovať jeho 

konkurenčnú schopnosť. V príspevku reflektujeme niektoré poznatky z vedeckej a odbornej 

literatúry venované  výskumu konkurenčnej schopnosti  v priemyselných odvetviach 

a opatreniam, ktoré napomáhajú konsolidácii podnikateľských subjektov v súčasných 

podmienkach.  

Vlastnú analýzu zakladáme na báze dostupných štatistických údajov o slovenskom 

priemysle a jeho podnikateľskej štruktúre. Využívame najmä štatistickú databázu ŠÚ SR 

SLOVSTAT. Na medzinárodné komparácie využívame údajovú základňu Eurostatu.  

Štatistická ročenka priemyslu 2016 publikuje výsledky priemyselných odborov SR za 

posledné tri roky, vrátane údajov o tvorbe pridanej hodnoty i podľa krajského členenia. Ide 

o celý súbor priemyselných organizácii, vrátane organizácii s počtom zamestnancov do 19 

osôb a živnostníkov. Podľa Štatistickej klasifikácie ekonomických činností ide o SK NACE 

Rev.2., divízie 05 až 39. Z týchto údajov budeme vychádzať v našej analýze. 

Pri spracovaní príspevku využívame štandardné metódy vedeckej práce, ako sú analýza 

a syntéza, komparácie, deskriptívna štatistika a grafické znázorňovanie. 

3 Výsledky a diskusia 

3.1 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí 

Tendenciami vývoja v odvetviach priemyslu a faktormi jeho konkurenčnej schopnosti sa 

zaoberajú mnohí autori doma i v zahraničí. Uveďme aspoň niekoľko z nich. 

Jaegers, Z. et al. (2013) sa vo svojom príspevku zaoberali vývojom priemyslu v EÚ 

v rokoch 2005 až 2012, pričom konštatujú, že priemysel ako celok zaznamenal vo svojom 

vývoji pokles v roku 2009, ale nebol väčší ako 10 % oproti roku 2005. Keď jednotlivé odbory 

priemyslu rozčlenili podľa úrovne technologickej vyspelosti do štyroch skupín zistili, že 

najmenší pokles zaznamenali odbory s najvyšším stupňom technologickej úrovne, do ktorých 

patrili farmácia, výroba počítačov a výroba lietadiel. Naopak najhlbší pokles zaznamenali 

odvetvia s vyššou a nižšou mierou technologickej úrovne výroby, kde patrili najmä chemický 

priemysel, strojárenstvo, výroba dopravných prostriedkov a ďalšie.  

V našom príspevku (Szabo, L.- Grznár, M. 2015) pri analýze vývoja slovenského 

priemyslu konštatujeme, že od roku 2010 výkony priemyslu vyjadrené v tržbách plynule rástli 

a rástla aj vytvorená pridaná hodnota. Zisk po zdanení však nekopíruje rast výkonov a je zrejme 

viac ovplyvnený vývojom cien vstupov. Počet pracovníkov však výrazne zaostáva za stavom 

v roku 2008, keď v rámci šetrenia nákladov došlo k výraznému zníženiu počtu pracovníkov 
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nielen v priemysle. Plynulý rast vykazuje len priemerná mesačná mzda. V roku 2015 však 

následky krízového vývoja boli v slovenskom priemysle už prekonané. Vývojom tvorby HDP 

v jednotlivých odvetviach národného hospodárstva sa zaoberala Hurbánková, Ľ.(2014). 

V rokoch 2008-2013 konštatuje pokles HDP v odvetví pôdohospodárstva, lesníctva a rybolovu 

o 22,8 %. Na vývoj HDP pôsobia účinnosť kapitálu, vybavenosť aktívneho obyvateľstva 

kapitálom a stavy aktívneho obyvateľstva. 

 Aumayr-Pintar, Ch. et al. (2015) vo svojej štúdii uvádzajú pohľad na priemysel EÚ 

a Nórska z aspektu ekonomickej a politickej situácie v roku 2013. Hodnotia konkurenčnú 

schopnosť jednotlivých krajín z aspektu ekonomickej úrovne priemyslu, utvárania sociálneho 

partnerstva v podnikoch, dĺžky pracovnej doby a ďalších hľadísk. Strack, Q. (2004) hodnotí 

krajiny EÚ v priemysle podľa úrovne technologickej vyspelosti, miery produktivity práce 

a tvorby pridanej hodnoty v období rokov 1995-2000. Konštatuje, že v priemysle spolu viedlo 

v uvedených ukazovateľoch Belgicko, sledované Írskom a Fínskom, v službách náročných na 

znalosti zase Nemecko. Najvyššiu pridanú hodnotu v priemysle vytváralo Nemecko a Veľká 

Británia a platí to aj pre výrobu priemyslu s vysokou technologickou náročnosťou. Balog, M. 

et al. (2013) hodnotí význam odvetví slovenskej ekonomiky podľa hodnoty produkcie a tvorby 

pridanej hodnoty v roku 2008. Podľa objemu hodnoty produkcie poradovník viedla výroba 

motorových vozidiel, výroba elektriny, plynu a pary a podľa generovanie pridanej hodnoty 

zase veľkoobchod a služby v oblasti nehnuteľností. Poľnohospodárstvo a potravinársky 

priemysel generovali spolu väčšiu pridanú hodnotu, ako výroba motorových vozidiel.    

Pružinský, M. (2010) konštatuje, že slovenský priemysel zaostáva v technickej 

a technologickej úrovni, v intenzite inovačných aktivít a v inovačnom transfere výsledkov 

výskumu a vývoja do výrobnej praxe. Mnohé sektory priemyslu stále využívajú zariadenia 

vysoko náročné na suroviny, materiál a energiu a vykazujú vysoké náklady. Prokop, V. et al. 

(2017) zvýrazňujú význam inovácii v znalostnej ekonomike ako kľúčový nástroj posilňovania 

konkurenčných výhod. Porovnávajú tri európske krajiny, ktoré v posledných rokoch klesali 

v medzinárodnom porovnávaní konkurencieschopnosti a inovačných aktivitách. Zvýrazňujú 

potrebu hľadať zdroje inovačných aktivít, ktoré ovplyvňujú rast obratu firiem. Lalinský, T. 

(2016) analyzuje konkurenčnú schopnosť slovenských podnikov počas nedávnej globálnej 

recesie. Výsledky naznačujú, že mladšie, menej vývozne orientované firmy s komparatívnou 

výhodou lepšie čelili kríze. Efektívne vedenie, profesionálny manažment a silná orientácia na 

znižovanie nákladov pomohli firmám zotaviť sa z krízy. Havran, M. (2014) sa zaoberal 

postavením slovenskej ekonomiky v globálnych hodnotových reťazcoch a vplyvom vertikálnej 

špecializácie na tvorbu pridanej hodnoty a zamestnanosť. Konštatuje vysokú mieru vertikálnej 

špecializácie najmä vo výrobe dopravných prostriedkov, ale aj nižší význam tohto odvetvia 

z pohľadu tvorby pridanej hodnoty a zamestnanosti. Gabrielová, H. (2012) vo svojej štúdii 

analyzuje zmeny v štruktúre slovenskej ekonomiky pred a po recesii v rokoch 2000 až 2011 na 

základe podielu jednotlivých odvetví na tvorbe HDP a podielu na zamestnanosti. Podiel 

väčšiny priemyselných odborov na HDP dlhodobo klesá. Svoje pozície si však udržujú najmä 

automobilový priemysel, výroba kovov, počítačov a elektroniky. Svoj podiel výrazne oslabili 

najmä výroba potravín a nápojov, textilu a odevov. 

Dokument EK Member States Competitiveness Report (2014) porovnáva priemyselnú 

politiku a výkonnosť priemyslu jednotlivých krajín EÚ. Ako indikátory konkurenčnej 

schopnosti využíva ukazovatele produktivity práce, export a inovácie. Všíma si aj podiel 

priamych zahraničných investícii, prístup ku financiám, trh, ceny energii, ako aj vplyv 

štrukturálnych zmien. K štátom so silným potenciálom a rastom konkurenčnej schopnosti 

priemyslu radí Nemecko, Írsko a Holandsko. Slovensko podľa dokumentu dosahuje priemernú 

konkurenčnú schopnosť a je zaradené v skupine kde sú ČR, Grécko, Španielsko, Maďarsko, 

Poľsko a Estónsko. 
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Publikácia EUROFOUND (2015) „Industrial relations and working conditions 

developments in Europe 2013“ prináša pohľad na ekonomickú a politickú situáciu v roku 2013 

v EÚ. Charakterizuje vývoj priemyselných vzťahov a pracovných podmienok v jednotlivých 

krajinách, vrátane kolektívneho vyjednávania a legislatívnych riešení práce  od ktorých do 

veľkej miery závisí aj tvorba pridanej hodnoty v priemyselných odboroch.  

3.2 Pridaná hodnota priemyslu v krajinách EÚ 

Priemyselná výroba v krajinách EÚ má dosť diferencovanú úroveň vývoja. Je 

determinovaná celým radom faktorov od stavu ekonomiky krajiny a vývoja hospodárskeho 

cyklu, cez dopyt po produktoch, cenový vývoj, zahraničný obchod až po hospodársku politiku 

a stimulačné nástroje jednotlivých krajín.  

Priemysel ako celok v EÚ 28 ale vykazuje do roku 2013 skôr stagnáciu, v posledných 

rokoch však rastie. Jeho vývoj ilustruje tabuľka 1. Motorom únie v priemysle je Nemecko, 

ktorého indexy priemyselnej výroby po kríze pravidelne rástli. Pozície SR v uvedenom rámci 

nie sú zlé, priemyselná výroba pravidelne rástla, v posledných rokoch dokonca veľmi výrazne. 

Podobne je to aj v prípade ČR i ďalších krajín V 4. 

Tabuľka 1 

Indexy vývoja priemyslu vo vybraných krajinách EÚ v %, rok 2010 = 100 

Krajina 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

EÚ 28 103,2 101,0 100,5 101,7 103,9 105,6 

Francúzsko 102,6 100,3 99,8 99,0 100,7 100,9 

Nemecko 106,7 106,3 106,5 107,9 108,8 109,9 

ČR 105,7 104,8 105,0 110,2 115,5 118,2 

Poľsko 106,9 108,1 110,9 114,4 119,6 123,3 

Maďarsko 105,6 104,2 105,7 113,3 121,4 122,2 

SR 105,2 113,6 118,0 122,2 131,2 137,4 
Zdroj: http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui, 15.3.2017, vlastné spracovanie   

Podobné tendencie nachádzame aj pri posudzovaní vývoja podielu priemyslu na tvorbe 

HDP vo vybraných krajinách EÚ.  Tabuľka 2 uvádza tento podiel podľa databázy OECD. 

Tabuľka 2  

Podiel priemyslu a energie na HDP vo vybraných krajinách EÚ v % 

Krajina 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

EÚ 28 19,4 19,3 19,2 19,1 19,3 19,3 

Francúzsko 13,7 13,8 13,9 13,8 14,8 13,9 

Nemecko 25,8 26,2 25,7 26,0 25,9 25,6 

ČR 30,8 31,0 30,9 32,4 32,0 32,3 

Poľsko 25,2 25,6 24,8 25,3 26,3 n 

Maďarsko 25,9 26,3 25,9 26,5 27,7 26,9 

SR 26,6 26,3 25,2 25,8 26,9 27,3 
Zdroj: OECD (2017) Valeur ajoutée par activité (indicateur), 7.04.2017. Dostupné na 

https:data.oecd.org/fr/naticom/valeur, n-neudané 
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Uvedené údaje vyjadrujú podiel priemyslu na tvorbe HDP spolu aj s výrobou energie, ktorá 

sa v štatistikách v tomto prípade považuje za ďalší priemyselný odbor. Tento podiel sa v rámci 

EÚ 28 príliš nemení. Väčší rast podielu nachádzame v krajinách V 4. V Nemecku je tento 

podiel viac stabilizovaný, ale nepomerne väčší ako vo Francúzsku. Na Slovensku mierne 

vrástol podiel priemyslu a energie na tvorbe HDP v posledných rokoch.    

Výkonnosť priemyslu v EÚ vo vzťahu k generovaniu pridanej hodnoty lepšie vyjadruje jej 

výška v jednotlivých krajinách, podiel na obrate a výška pridanej hodnoty pripadajúca na 

jedného zamestnanca. Tieto údaje za rok 2014 uvádza aj tabuľka 3. 

Uvedené údaje naznačujú, že vyspelé krajiny EÚ nielenže vykazujú vysoký obrat 

v priemyselnej výrobe, ale aj vysokú pridanú hodnotu na jedného pracovníka a väčší podiel 

pridanej hodnoty na obrate, ako krajiny V 4. Naše krajiny zaostávajú najmä v produktivite 

práce vyjadrenej v pridanej hodnote v odboroch priemyselnej výroby. 

Tabuľka 3  

Obrat a pridaná hodnota v priemysle podľa NACE  Rev 2 vo vybraných krajinách EÚ v roku 

2014 

Krajina Obrat v mil. € Pridaná hodnota 

v mil. € 

PH na pracov. 

v tis. € 

PH / Obrat v % 

Belgicko 261 153 49 919 96,9 19,1 

Nemecko 2 021 564 519 782 71,5 25,7 

Francúzsko 868 884 201 020 66,7 23,5 

ČR 149 682 35 540 27,3 23,7 

Maďarsko 98 618 19 881 29,3 20,1 

Poľsko 281 259 57 725 23,8 20,5 

SR 67 312 11 455 24,5 17,0 
Zdroj: http://ec.europa.eu/statistics-explaine, 3.4.2017, upravené 

Uvedené údaje do istej miery súvisia aj s podielom zamestnaných v priemysle a službách 

s vysokou a strednou mierou technologickej úrovne výroby v jednotlivých krajinách EÚ.  

Nasledujúca tabuľka  uvádza údaje z tejto oblasti. 

Nemecko vykazuje z vyspelých krajín najvyšší podiel pracovníkov v národnom 

hospodárstve, ktorí pôsobia v odboroch s vysokou a strednou technologickou úrovňou. 

Niektoré krajiny V 4 však už vykazujú tento podiel vyšší, medzi nimi aj SR, ČR, alebo 

Maďarsko, čo je prísľubom aj rastu pridanej hodnoty.   

Tabuľka 4  

Podiel zamestnaných v priemysle a službách s vysokou a strednou mierou technologickej 

úrovne činnosti (v %). 

Krajina 2012 2013 2014 2015 2016 

EÚ 28 5,6 5,6 5,7 5,7 5,8 

Belgicko 5,6 4,7 4,8 4,6 4,5 

Nemecko 9,7 9,6 9,7 9,9 9,8 

Francúzsko 4,6 4,6 4,4 4,4 4,4 

ČR 10,6 10,5 11,2 11,2 11,5 
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Maďarsko 8,4 8,5 8,9 9,1 9,5 

Poľsko 4,9 5,0 5,2 5,3 5,7 

SR 10,2 9,8 8,4 10,6 10,8 
Zdroj:  http://ec.europa.eu/eurostat/data/dabase, 6.6.2017, upravené 

Údaje Eurostatu obsahujú aj informácie o tvorbe pridanej hodnoty podľa jednotlivých kategórii 

ekonomických činností. Nasledujúca tabuľka 5 uvádza stav v roku 2014 v troch vybraných 

krajinách EÚ. 

V objeme vytvorenej pridanej hodnoty SR nemôže súťažiť s Nemeckom, ani s Rakúskom, ale 

zaujímavé sú rozdiely v jej štrukturálnej skladbe. Pridaná hodnota vytvorená v priemysle SR 

predstavuje až 37,1 % z jej celkového objemu, ale len 29,1 % v Rakúsku. Priemysel sa však 

podieľa vo všetkých krajinách najväčším percentom na vytvorenej pridanej hodnote. 

Tabuľka 5   

Pridaná hodnota podľa ekonomických činností vo vybraných krajinách EÚ v roku 2014 v mil. 

€, % 

Odbor činnosti Nemecko Podiel % SR Podiel % Rakúsko Podiel % 

Administratíva 105 143 6,9 1 170 3,8 10 538 6,2 

Veda a výskum 148 445 9,7 2 345 7,6 13 718 8,1 

Realitné aktivity 80 898 5,3 773 2,5 8 589 5,1 

I a K aktivity  113 003 7,4 2 330 7,5 9 332 5,5 

Ubytovanie, strav. 36062 2,4 406 1,3 8 235 4,9 

Doprava 98 630 6,4 2 643 8,6 13 231 7,8 

VO a MO 269 148 17,6 5 555 18,0 32 602 19,2 

Stavebníctvo 90 489 5,9 1 519 4,9 15 663 9,2 

Voda a odpad 22 962 1,5 445 1,4 1 976 1,2 

Elektrina, plyn 40 468 2,6 1 935 6,3 5 188 3,1 

Priemysel 519 792 34,0 11 456 37,1 49 257 29,1 

Baníctvo 5 240 0,3 323 1,0 1 162 0,7 

Spolu 1 530 

280 

100 30 910 100 169 491 100 

Zdroj:http://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tin00150, 

25.4.2017, vlastná úprava 

Pomerne vyrovnaný je v uvedených krajinách podiel veľkoobchodu a maloobchodu, 

informačných a komunikačných aktivít a  vodného a odpadového hospodárstva na objeme 

vytvorenej pridanej hodnoty. Milov, M. (2013) v tejto súvislosti uvádza, že administratívne 

služby síce vykazujú vo vyspelých krajinách vyšší podiel na HDP, ale neprinášajú produktívny 

efekt. 

3.3 Vývoj priemyslu v SR 

Konkurenčná schopnosť slovenského priemyslu a jeho jednotlivých odborov závisí od 

schopnosti jednotlivých podnikov využívať faktory vedúce k rastu výkonnosti a upevňovania 

pozície podniku na trhoch EÚ a tretích krajín. K významných faktorom, ktoré podporujú rast 

http://ec.europa.eu/eurostat/data/dabase


Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

612 
 

konkurenčnej schopnosti priemyslu ako celku patrí jeho odborová štruktúra a jej vývoj, rast 

výkonnosti a generovanie pridanej hodnoty. 

Vývoj slovenského priemyslu nie je v posledných rokoch priamočiary. Po niekoľkých 

rokoch priaznivá rastová tendencia bola vplyvom finančnej a hospodárskej krízy v roku 2008 

prerušená poklesom dynamiky temer o pätinu a opäť výrazné zlepšenie nastáva až po roku 

2010. Vývoj priemyselnej výroby uvádza nasledujúca tabuľka. 

Tabuľka 6  

Vývoj priemyselnej výroby v SR v mil. € s.c., % 

Ukazovateľ 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Priemyselná výr. 12 770 13 280 13 357 13 343 15 517 17 534 18 898 

Medziročný index 126,8 104,0 100,6 99,9 116,3 113,0 107,8 

2010 = 100 * 100 107,0 119,3 125,2 138,4 149,0 154,3 
Zdroj: Statdat.statistics.sk, 22.3.2017, vlastná úprava, * priemerný mesiac roka 2010 = 100 

Objem priemyselnej výroby v stálych cenách v SR v hodnotenom období s výnimkou roka 

2013 plynulo rástol a zvýšil sa v roku 2016 oproti roku 2010 s indexom 147,9 %, čo možno 

považovať za priaznivý vývoj. Medziročný index však naznačuje veľké kolísanie toto vývoja, 

čo môže odrážať kolísavý dopyt po produkcii. Produkcia priemyslu oproti východiskovému 

roku 2010 meraná na báze priemerného mesiaca však nepochybne naznačujú priaznivý vývoj. 

Zatiaľ čo vývoj priemyselnej produkcie ako celku na Slovensku vykazuje priaznivé 

vývojové tendencie nie je tomu tak v jednotlivých odboroch priemyselnej produkcie. Okrem 

nosných odborov, ktoré ťahajú celý priemysel kde patrí najmä výroba dopravných 

prostriedkov, sú ďalšie ktoré nedosahujú ani polovicu svojich výkonov z roku 2010, napríklad 

farmaceutický priemysel. Vývoj v jednotlivých odboroch priemyselnej výroby ilustruje 

tabuľka 7. 

Tabuľka 7  

Indexy vývoja odborov priemyselnej výroby v SR, priemerný mesiac roku 2010=100 

Odbor priemyslu 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Potravinárstvo 100 104,8 103,4 103,6 102,0 107,0 106,6 

Textil, koža 100 63,8 80,0 99,1 86,9 86,6 88,4 

Papier 100 100,8 98,6 98,8 98,8 101,5 106,4 

Koks, ropa 100 110,5 99,0 95,8 86,8 103,8 100,7 

Chémia 100 107,9 103,6 106,0 100,0 108,0 103,6 

Farmácia 100 95,1 85,9 48,3 42,8 44,9 42,1 

Guma, plasty 100 108,1 110,2 117,1 195,5 216,6 202,4 

Kovy 100 118,4 125,6 137,9 155,8 161,8 175,4 

Počítače 100 84,9 99,8 96,8 98,5 89,4 89,4 

Elekr. zariadenia 100 102,4 115,0 124,8 142,8 164,6 180,9 

Stroje a zariadenia 100 102,3 115,7 119,3 125,7 136,1 140,6 

Dopravné prostr. 100 118,1 148,9 159,0 164,4 181,8 195,1 
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Ostatná výroba 100 101,3 109,2 117,7 128,0 141,5 144,2 
Zdroj:  Statdat.statistics.sk, 22.3.2017, vlastná úprava 

Farmaceutický priemysel, textilný a kožiarenský priemysel a výroba počítačov patria u nás 

k útlmovým odborom, pritom farmácia a výroba počítačov patria k odborom s vysokou 

technologickou úrovňou a uvedený vývoj  nemožno pokladať za priaznivý stav. Textilný 

priemysel čelí silnej zahraničnej konkurencii. K stagnujúcim odborom možno zaradiť ďalej 

potravinárstvo, papierenský priemysel, výrobu koksu a ropy a chemický priemysel.  

Obrázok 1  

Dimenzie vývoja vybraných odborov priemyslu SR v % 

   
Zdroj Tab. 6, vlastné zobrazenie 

Najrýchlejší rast v hodnotenom období vykazuje výroba dopravných prostriedkov a na ňu 

naviazanú výrobu gumy a plastov.  K nim sa priraďuje aj výroba kovov a strojárenský 

priemysel. Obrázok 1 ilustruje mieru rozptylu medzi najrýchlejšie rastúcim odborom výroby 

dopravných prostriedkov a útlmovou farmáciou a stagnujúcou výrobou potravín. 

3.4 Pridaná hodnota v priemysle SR 

Údaje o vytvorenej pridanej hodnote čerpáme v ďalšom z ročenky priemyslu SR vydanej 

v roku 2017, ktorá uvádza hodnoty podľa jednotlivých odborov za obdobie 2013 až 2015. Pri 

výbere odborov v ďalšej analýze sme uprednostnili podobnú štruktúru, ako v tabuľke 6, preto 

údaje nezodpovedajú celkom skutočne vygenerovanej pridanej hodnote vo všetkých 

odboroch priemyslu príslušných rokov. Niekoľko menších odborov bolo z úsporných dôvodov 

vynechaných o čom svedčia čísla kódov. 

Tabuľka 8   

Pridaná hodnota vo vybraných odboroch priemyslu SR v tis € 

Odbor priemyslu Kód 2013 2014 2015 Index 15/13 

Výroba potravín 10 500 526 517 593 528 359 105,5 

Textil, koža 13-15 322 192 344 146 350 087 108,6 

Papier 17 273 943 277 354 327 356 119,5 

Koks, ropa 19 212 126 183 249 487 315 229,7 

Chémia 20 222 398 217 606 345 393 155,3 

Farmácia 21 65 699 70 685 70 589 107,4 

Guma, plasty 22 918 804 1 022 706 1 118 348 121,7 

Výroba kovov 24 704 251 791 034 833 215 118,3 

Kovové konštrukcie 25 717 806 777 062 831 076 115,8 
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Výroba počítačov 26 563 550 618 324 573 069 101,7 

Elektr. zariadenia 27 542 693 563 949 720 835 132,8 

Stroje a zariadenia 28 900 308 689 674 1 058 436 117,5 

Dopravné prostr.  29 2 486 241 2 584 419 2 910 597 117,0 

Iná výroba 32 84 131 105 337 106 573 126,6 

Spolu - 8 514 668 8 763 138 10 261 230 120,5 
Zdroj: Ročenka priemyslu SR, 2016, vlastná úprava  

Menší rast pridanej hodnoty zaznamenali výroba potravín, textilu a kože, farmaceutický 

priemysel a výroba počítačov. Ako naznačuje obrázok 2 podiel na štruktúre pridanej hodnoty 

uvádzaných odborov priemyslu medzi rokom 2013  a 2015 nezaznamenal výraznejšie zmeny. 

Obrázok 2  

Štruktúra odborov podľa tvorby pridanej hodnoty v tis. € v rokoch 2013 a 2015 

 
Prameň: Tab. 8, vlastné spracovanie, kódy odborov 

Okrem samotného objemu vytvorenej pridanej hodnoty je pochopiteľne významný aj 

podiel tvorenej pridanej hodnoty na vytvorenej hodnote produkcie. Disponibilné údaje 

umožňujú zobraziť tento podiel rovnako ako aj rentabilitu produkcie, keďže uvádzajú aj 

hospodársky výsledok v jednotlivých odboroch. Analyzujeme stav v roku 2015. Údaje uvádza 

tabuľka 9.  

Tabuľka  9  

Podiel pridanej hodnoty na produkcii a rentabilita produkcie v odboroch priemyslu SR v roku 

2015, tis. €, % 

Odbor priemyslu Produkcia 

v tis. € 

PH v tis. € PH / prod. v 

% 

HV v tis. € HV/ prod. v 

% 

Výroba potravín 2 542 268 528 359 20,8 62 199 2,5 

Textil, koža  1 123 547 350 087 31,1 81 715 7,3 

Papier 1 239 127 327 356 26,4 129 897 10,5 

Koks, ropa 3 312 773 487 315 14,7 239 317 7,2 

Chémia 1 500 661 354 393 23,6 106 748 7,1 

Farmácia 210 186 70 589 33,6 17 649 8,4 

Guma, plasty 3 838 986 1 118 348 29,1 447 162 11,6 

Výroba kovov 3 859 914 833 215 21,9 197 669 5,1 

Kovové konštrukcie 3 603 229 831 077 23,0 152 183 4,2 
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Výroba počítačov 5 543 829 573 069 10,3 210 625 3,8 

Elektr. zariadenia 3 270 898 720 835 22,0 129 326 3,9 

Stroje a zariadenia 4 004 085 1 058 436 26,4 176 262 4,4 

Dopravné prostr. 24 272 181 2 910 597 12,0 767 024 3,2 

Iná výroba 329 199 106 573 32,7 13 495 4,1 
Zdroj: Ročenka priemyslu SR, 2016, vlastná úprava  

Výroba dopravných prostriedkov je u nás síce najväčším generátorom produkcie i pridanej 

hodnoty v priemysle, ale jej podiel na hodnote produkcie odboru tvorí len 12 %, čo je po výrobe 

počítačov najmenej. Na príčine je zrejme vysoký podiel robotizácie výrobných procesov. 

Niekoľko výrobných odborov vykazuje podiel pridanej hodnoty na produkcii okolo jednej 

pätiny. Patria k nim výroba kovov a kovových konštrukcii, chémia, elektrické zariadenia či 

výroba potravín.  

Obrázok 3  

Tvorba pridanej hodnoty podľa odborov priemyslu v roku 2015 v tis. € 

  
Prameň: Tab. 9 , vlastná úprava 

Najvyššiu rentabilitu vykázali v roku 2015 výroba papiera a gumy a plastov, ku ktorým sa 

približuje aj farmácia, chémia a textil a koža. Výroba dopravných prostriedkov patrí tiež len 

k málo rentabilným odborom. Najnižšiu rentabilitu vykázala výroba potravín a výroba 

počítačov. Najvyšší podiel pridanej hodnoty na produkcii temer tretinový majú výroba gumy 

a plastov a paradoxne naše útlmové odbory ako textil a koža, farmácia či iná výroba. Obrázok 

3 ilustruje tvorbu pridanej hodnoty v jednotlivých odboroch v roku 2015. 

Nasledujúci obrázok 4 uvádza stavy pracovníkov v jednotlivých odboroch priemyslu 

v roku 2015. Jeho porovnanie s obrázkom 3 naznačuje pozitívny vzťah medzi pracovným 

vybavením výroby a tvorbou pridanej hodnoty. 
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Obrázok 4  

Stavy pracovníkov v jednotlivých odboroch priemyslu v roku 2015 

 
Prameň: Ročenka priemyslu SR, 2016, vlastná úprava 

TREND TOP 2016 uvádza aj údaje o tvorbe pridanej hodnoty pri jednotlivých výrobných 

podnikoch. Ak porovnáme pridanú hodnotu tvorenú výrobcami automobilov a ich vybranými 

subdodávateľmi za rok 2015 dostávame nasledujúci obrazok v tabuľke 10. 

Tabuľka 10  

Pridaná hodnota výrobcov automobilov a ich dodávateľov v SR 

Výrobca Pridaná hodnota / Tržby 

% 

Pracovníci Tržby Tržby / 

prac. 

2015 2014 2015 2015 2015 

VW a.s. 10,5 9,9 10 354 7 227 454 698,0 

KIA s.r.o. n n 3 590 5 073 403 1 413,2 

PSA s.r.o. n n 2 447 2 447 054 1 000,0 

Johnson Control I. 17,4 16,8 2 743 626 148 228,3 

ZF Slovakia 27,2 20,8 2 298 382 253  166,3 

Magneti Mareli 14,2 17,1 604 375 541 621,7 

Continental ZV 19,7 17,4 971 254 683 262,3 
Zdroj: TREND TOP 2016, november 2016, n – neuvedené, vlastné spracovanie     

Podiel pridanej hodnoty na produkcii je u výrobcov automobilov, ktorí patria medzi 

najväčšie nefinančné podniky na Slovensku  pomerne nízky, alebo ho vôbec nezverejňujú. 

Veľké rozdiely sú medzi v nimi v počtoch zamestnancov a v produktivite práce. Na druhej 

strane subdodávatelia  automobilových  výrobcov vykazujú väčší podiel pridanej hodnoty na 

tržbách, ako ich finálni výrobcovia.  

3 Záver 

Priemyselná výroby sa podieľala  na tvorbe HDP SR až 20,5 % v roku 2016 a zamestnávala 

temer 421 tisíc pracovníkov. Tento podiel v posledných rokoch mierne rastie. Podiel priemyslu 

v EÚ 28 dosahuje okolo 19 % a dlhodobo sa príliš nemení. Z vyspelých krajín je najvyšší tento 

podiel v Nemecku, kde dosahuje 25,6 % v roku 2016. 

0

10000

20000

30000

40000

50000

60000

70000

Prac



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

617 
 

Vývoj slovenského priemyslu nie je v posledných rokoch priamočiary. Po niekoľkých 

rokoch priaznivá rastová tendencia bola vplyvom finančnej a hospodárskej krízy v roku 2008 

prerušená poklesom dynamiky temer o pätinu a opäť výrazné zlepšenie nastáva až po roku 

2010. 

Zatiaľ čo vývoj priemyselnej produkcie ako celku na Slovensku vykazuje priaznivé 

vývojové tendencie, nie je tomu tak v jednotlivých odboroch priemyselnej produkcie. Okrem 

nosných odborov, ktoré ťahajú celý priemysel, kde patrí najmä výroba dopravných 

prostriedkov, sú ďalšie ktoré nedosahujú ani polovicu svojich výkonov z roku 2010, napríklad 

farmaceutický priemysel.  

V rokoch 2013-2015 najvýraznejšie generovali rast pridanej hodnoty odbory výroba gumy 

a plastov, dopravných prostriedkov, strojov a zariadení, kovov a kovových konštrukcii. 

Väčšina z nich patrí do vertikály výroby automobilov, ktoré patria k nosným odborom 

slovenského priemyslu. Najväčším generátorom pridanej hodnoty je výroba dopravných 

zariadení, ktorý prispel k tvorbe HDP SR v uvádzaných odborov priemyslu v roku 2015 

podielom 28, 3 %. Výrazný rast zaznamenala v tvorbe pridanej hodnoty aj chémia, koks a ropa 

a výroba elektrických zariadení, ale ich podiel na celkovom príspevku priemyslu je len malý.  

Okrem samotného objemu vytvorenej pridanej hodnoty je pochopiteľne významný aj 

podiel tvorenej pridanej hodnoty na vytvorenej hodnote produkcie. Výroba dopravných 

prostriedkov je u nás síce najväčším generátorom produkcie i pridanej hodnoty v priemysle, 

ale jej podiel na hodnote produkcie odboru tvorí len 12 %, čo je po výrobe počítačov najmenej. 

Na príčine je zrejme vysoký podiel robotizácie výrobných procesov. Niekoľko výrobných 

odborov vykazuje podiel pridanej hodnoty na produkcii okolo jednej pätiny. Patria k nim 

výroba kovov a kovových konštrukcií, chémia, elektrické zariadenia či výroba potravín. 

Najvyšší podiel pridanej hodnoty na produkcii temer tretinový majú výroba gumy a plastov a 

paradoxne naše útlmové odbory ako textil a koža, farmácia či iná výroba. 

Naše analýzy naznačili pozitívny vzťah medzi pracovným vybavením výroby a tvorbou 

pridanej hodnoty. 

 

Poznámka o riešenom projekte:  

Príspevok je čiastkovým výstupom z riešenia grantového projektu VEGA č. 1/0135/1713  

v rozsahu 100 %. Spoluautorský podiel autorov je 70 % (Szabo) a 30 % (Grznár). 

 

Použitá literatúra 

 

Aumayr-Pintar, CH. et al.(2015): Industrial relations and working conditions developments in 

Europe 2013, Publications Office of the European Union, Luxembourg. Luxembourg: 

Publications Office of the European Union, 2015 

 

Balog, M. a kol. (2013): Inovatívne Slovensko – východiská a výzvy. Slovenská inovačná 

a energetická agentúra. Dostupné na https://siea.sk/materials/files/inovac, 22.12.2015 

 

Gabrielová, H. (2012): Štruktúra slovenskej ekonomiky pred a po recesii. In: EÚ SAV, Working 

Papers, 41, elektronická verzia, ISSN 1337-5578, dostupné na www.ekonom.sav.sk, 18.4.2016  

 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

618 
 

Grznár, M.- Szabo, Ľ. (2013): Diferentiation in the development of industries during the period 

of crisis. In Ekonomické rozhľady: vedecký časopis Ekonomickej univerzity v Bratislave. Vol. 

2013. ISSN 0323-262X, 2013, roč. 42, č. 4, s. 424-436. 

 

Havran, M. (2014): Vertikálna špecializácia slovenského exportu. Ekonomický časopis, č.10, 

roč. 62/2014, abstr. 

   

Hurbánková, Ľ. (2014): Analýza HDP a jeho faktorov na Slovensku podľa klasifikácie SK 

NACE. Ekonomické rozhľady - Economic review, roč. 43, 4/2014  

 

Jaegers, T. et al. (2013): Hight-technology and medium hight technolgy industries main drivers 

of EU 27 industrial growth. Eurostat, statistical in focus 1/2013  

 

Lalinský, T. (2016): Firm-Level Output and Competitiveness in the Great Recession: The Role 

of Firm Characteristics and Qualitative Factors. Ekonomický časopis, č.2, roč. 64/2016, abstr. 

 

Milov, M. (2013): Why Europa is more competitive than the USA? In: The European Sting, 

october 11, 2013. Dostupné na http://europeansting.com/2013/10/11 

 

Prokop, V. – Stejskal, J. – Kuvíková, H. (2017): The Different Drivers of Innovation Activities 

in Europaen Countrries: A Comparative Study of Czech, Slovak and Hungarian Manufacturing 

Firms. Ekonomický časopis,č.1, roč. 65/2017, abstr. 

 

Pružinský, M. (2010): Východiská malých a stredných podnikov v riešení dosahu 

hospodárskej recesie. In: Ekonomické rozhľady: vedecký časopis Ekonomickej univerzity v 

Bratislave. Vol. 2010, č. 3, s. 332-341 

 

Member States Competitiveness Report 2014. Dostupné na 

http//ec.europa.eu/growth/industry/compet, 20.11.2015  

 

Industrial relations and working conditions developments in Europe 2013. EUROFOUND 

2015. 

 

Ročenka priemyslu SR 2016. Štatistický úrad SR, 2016. Dostupné na http://slovak. statistics.sk 

 

Ľuboslav Szabo 

Miroslav Grznár 

Ekonomická univerzita v Bratislave  

Fakulta podnikového manažmentu  

Katedra manažmentu 

Dolnozemská cesta 1/b 

852 35 Bratislava 

Slovenská republika 

e-mail: luboslav.szabo@euba.sk 

 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

619 
 

Tradičné versus moderné manažérske metódy uplatňované v podnikoch na 

Slovensku 

Traditional vs modern managerial methods applied in the enterprises in 

Slovakia 
 

Ľuboslav Szabo, František Nemeth 

 

Abstract  
The aim of the article is to present the results of the research realized at the Faculty of Business 

Management of the University of Economics in Bratislava. The research was aimed on applying 

of the managerial methods in the management of the enterprises in Slovakia. The presented 

results evaluate the application of managerial methods in the management of the enterprises in 

Slovakia with regard to their classification into „traditional“ and „modern.“ The impulse to 

search „traditional“ managerial methods was the finding of another research that managers 

of the enterprises in Slovakia do not apply or do not know standard managerial methods. No 

less important reason to search „traditional“ managerial methods was the finding of Bain & 

Company research that show, the companies in the North America strongly preferred 

„traditional“ managerial methods in 2014. The results of our research approved research 

assumption that enterprises in Slovakia in greater extent prefer in their management 

„traditional“ managerial methods than „modern“. “Traditional” managerial methods apply 

in their management in average 50% of respondents, whereas the “modern” methods are 

applied by only 38% of respondents. It is the same in case of acknowledgment of „traditional“ 

and „modern“ methods. “Traditional” methods are known by 30% of respondents, whereas 

the “modern” methods are known only by  24% of respondents.       

 

JEL classification: M 19, M 21, L 29 

Keywords: traditional and modern managerial methods  

 

 

1 Úvod   

V súčasnom prostredí globalizácie, rýchlych technologických zmien a ekonomických 

turbulencií sú manažéri vystavení narastajúcim výzvam, a tým aj potrebe hľadať správne 

nástroje, ktoré im pomôžu tieto výzvy naplniť. Nástroje manažmentu sa preto stali počas 

posledných niekoľko dekád bežnou súčasťou života manažérov. Či už sa snažia o nárast tržieb, 

zlepšenie kvality či inovácie alebo plánovať budúcnosť podniku stále sú nútení hľadať 

manažérske nástroje, ktoré by im pomohli tieto ciele dosiahnuť. 

Vplyvom globalizácie, socio-ekonomických a technologických zmien v modernom svete 

dochádza nielen k zmenám názorov, postojov a výziev pre manažérov, ale taktiež k zmenám 

v konkrétnych nástrojoch, ktoré manažéri využívajú pri uplatňovaní svojich manažérskych 

funkcií. Rozvoj masmédií a internetu vyúsťujú do vzniku nových zákazníckych skupín 

a zákazníckej kultúry. Zákaznícka kultúra z moderných rozvinutých krajín sa šíri do ostatných, 

rozvíjajúcich sa krajín, vrátane krajín postkomunistických. Novovznikajúce trendy týkajúce sa 

modernej spotreby predstavujú významný faktor, ktorý by mal manažment podnikov brať do 

úvahy ak sa podniky chcú stať konkurencieschopnými na globálnom trhu.  

Vývoj informačných technológií a rastúci objem informácií viedol podniky a vedcov 

k prehodnoteniu komunikačných modelov a stratégií, ako aj manažmentu informácií 

a využívaniu možností. Podniky súťažia na preplnených trhoch a potrebujú tak zvýšiť svoju 

výkonnosť a trhový podiel, osloviť viac zákazníkov a minimalizovať prevádzkové náklady 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

620 
 

prostredníctvom implementácie nových digitálnych podnikových technológií. Kritickým sa 

v dnešných podmienkach ukazuje spracovanie veľkého množstva údajov z rôznych zdrojov, 

ich vyhodnotenie a využitie vo forme konkurenčnej výhody. Moderné technológie poskytujú 

digitálne marketingové nástroje, ktoré by mohli pomôcť automatizovať procesy marketingu, 

extrahovať dáta pre analýzy, a tak zabezpečiť spracovanie veľkého množstva “surových” 

údajov. 

Komplexným a azda najznámejším výskumom, ktorý je zameraný na manažérske nástroje 

využívané v podnikovom riadení je od r. 1993 výskum spoločnosti Bain & Company. Cieľom 

výskumu je poskytnúť manažérom informácie potrebné pri identifikácii a integrácii nástrojov, 

ktoré im umožnia zlepšiť výsledky a pochopiť, ako vidia svoje strategické výzvy a priority 

globálni manažéri. Výskum sa zameriava na 25 manažérskych nástrojov naprieč všetkými 

odvetviami, pričom zoznam týchto nástrojov je každoročne prehodnocovaný. 

Najvyužívanejším manažérskym nástrojom pre rok 2015 podľa výsledkov tohto výskumu 

bolo Riadenie vzťahov so zákazníkmi – CRM. Prvé miesto v spokojnosti manažérov 

s dosiahnutými výsledkami získal Big Data Analytics jeden z najnovších nástrojov zaradených 

do prieskumu. Preferencie jednotlivých manažérskych nástrojov a spokojnosť s ich výsledkami 

sa ako vždy významne líšia od jedného regiónu k druhému. Zistenia v roku 2015 však 

zvýraznili významný rozdiel medzi spoločnosťami v Severnej Amerike, kde sú silne 

preferované tradičné manažérske nástroje a spoločnosťami v Číne a Indii, ktoré avizovali 

väčšie využitie nástrojov „novej školy“ ako napr. Disruptive Innovation Labs. 

Cieľom príspevku je prezentovať výsledky výskumu realizovaného na Fakulte podnikového 

manažmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave zameraného na uplatňovanie manažérskych 

metód v riadení podnikov na Slovensku. Výskum bol zameraný na manažérske metódy naprieč 

všetkými odvetviami podobne ako to realizuje spoločnosť Bain & Company. Prezentovaný 

výsledok hodnotí uplatňovanie manažérskych metód v riadení podnikov na Slovensku 

z hľadiska ich členenia na „tradičné“ a „moderné.“    

2 Manažérske metódy vo svete a na Slovensku   

Manažment je proces, ktorého cieľom je dosahovanie výsledkov prostredníctvom čo 

najvýhodnejšieho využitia zdrojov, ktoré má organizácia a jej manažéri k dispozícii. Podstatu 

manažmentu predstavuje rozhodovanie o tom, čo bude zrealizované a následne zaistenie toho, 

aby sa to skutočne aj zrealizovalo prostredníctvom čo najefektívnejšieho využitia zdrojov. 

Práca  každého manažéra si vyžaduje zvládnuť a uplatniť základné manažérske praktiky, 

techniky a metódy, ktoré mu umožnia rutinné manažérske správanie v rôznych situáciách 

a riešenie úplne rozdielnych úloh.  

Táto skutočnosť si vyžaduje od manažérov lepšiu informovanosť ako kedykoľvek predtým, 

nakoľko sú nútení vyberať si z množstva možností ten správny manažérsky nástroj pre svoj 

podnik. Proces výberu totiž sám o sebe môže byť zložitý takisto ako podnikateľský problém, 

ktorý potrebujú vyriešiť. Musia si zvoliť nástroje, ktoré im najlepšie pomôžu prijímať 

podnikateľské rozhodnutia vedúce k zlepšeným procesom, produktom a službám a prinesú 

lepšiu výkonnosť a zisky. 

Jednou z možností, ako pomôcť manažérom pri výbere správneho manažérskeho nástroja 

je získavanie informácií o dostupných manažérskych nástrojoch prostredníctvom reálneho 

výskumu. Výsledky takéhoto výskumu môžu napomôcť manažérom porovnávať nimi 

uplatňované nástroje a následné výsledky s tými, ktoré sú aplikované v ostatných organizáciách 

naprieč priemyselnými odvetviami. Taktiež môžu poskytnúť manažérom, ktorí sa snažia 

vylepšiť výkonnosť ich organizácie informácie, potrebné na identifikáciu, implementáciu 

a integráciu optimálnych manažérskych nástrojov. 
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2.1 Manažérske metódy vo svete   

Podľa niektorých autorov bol v posledných dvoch desaťročiach zaznamenaný prudký vývoj 

konceptov určených na meranie, riadenie a zvyšovanie výkonnosti podnikov. Tento fakt viedol 

ku skutočnosti, že vo svete, vrátane Českej republiky, bolo uskutočnených viacero prieskumov 

v oblasti využívania týchto manažérskych konceptov aplikovaných v procese zvyšovania 

výkonnosti podniku a jeho procesov. V Čechách to boli napr. Matýska a Šiška (2007), ktorí 

skúmali stav systémov merania výkonnosti využívaných českými podnikmi. Podobný výskum 

zrealizovali aj Horová s Hrdým (2007). Ďalším, kto v Čechách skúmal systémy riadenia 

výkonnosti bol Remeš (2007). Komplexnejší výskum zameraný na               – stratégiu, procesy, 

podnikovú kultúru, informačné technológie, organizovanie, ľudské zdroje, techniky riadenia 

a synergiu – zrealizoval v Čechách v rokoch 2003 – 2005 Truneček. 

Výskum, zameraný na intenzitu využívania kvantitatívnych metód v niekoľkých krajinách 

Európy zrealizoval ešte v r. 1996 Wisniewski. Ďalšie výskumy realizované vo svete boli 

zamerané podobne ako výskumy v Čechách predovšetkým na systémy a koncepty riadenia 

výkonnosti podniku (napr. Gleich, 2002), prípadne na využívanie metódy BSC v podnikovom 

riadení (napr. austrálsky výskumníci Hoque a James, 2000) či dánsky výskumníci Braam 

a Nijssen (2004). Problematikou strategického riadenia a prístupov k tvorbe stratégie sa 

zaoberali iné výskumy vo svete napr. Regnér (2003) či Robert (2003).  

Komplexným a azda najznámejším výskumom, ktorý je zameraný na manažérske nástroje 

využívané v podnikovom riadení je od r. 1993 výskum spoločnosti Bain & Company. Cieľom 

výskumu je poskytnúť manažérom informácie potrebné pri identifikácii a integrácii nástrojov, 

ktoré im umožnia zlepšiť výsledky a pochopiť, ako vidia svoje strategické výzvy a priority 

globálni manažéri. Výskum sa zameriava na 25 manažérskych nástrojov naprieč všetkými 

odvetviami, pričom zoznam týchto nástrojov je každoročne prehodnocovaný. Pre rok 2015 bol 

výskum zameraný na nasledujúce manažérske nástroje (Rigby, 2015): 

 Balanced Scorecard  

 Benchmarking  

 Big Data Analytics  (BDA)  

 Business Process Reengineering    

 Change Management Programs    

 Complexity Reduction  

 Core Competencies 

 Customer Relationship Management    

 Customer Segmentation 

 Decision Rights Tools  (DRT)  

 Digital Transformation 

 Disruptive Innovation Labs   (DIL)  

 Employee Engagement Surveys    

 Mergers and Acquisittions 

 Mission and Vision Statements  (MaVS)  

 Organizational Time Management  (OTM)  

 Outsourcing 

 Price Optimisation Models  (POM)  

 Satisfaction and Loyalty Management  (SLM)  

 Scenario and Contingency Planning    

 Strategic Alliances 

 Strategic Planning 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

622 
 

 Supply Chain Management   (SCM) 

 Total Quality Management  (TQM)  

 Zero-Based Budgeting  (ZBB)  

Desať najvyužívanejších manažérskych nástrojov pre rok 2015 je zachytených v tabuľke č. 

1. Rovnako sú v tabuľke uvedené pozície jednotlivých nástrojov v ich hodnotení v rámci 

jednotlivých regiónov. 

Tabuľka 1  

Najvyužívanejšie manažérske nástroje vo svete pre rok 2015 

Oblasť/ 

Nástroj 

Celkové 

poradie 

Severná 

Amerika 
EMEA APAC 

Latinská 

Amerika 

 CRM 1 4 1 2 4 

Benchmarking 2 2 1 14 2 

EES 3 1 5 8 9 

Strategické 

plánovanie 
4 2 9 5 1 

Outsourcing 5 6 3 5 9 

Balanced 

Scorecard 
6 7 3 15 3 

MaVS 7 5 8 18 5 

SCM 8 7 10 2 13 

Oblasť/ 

Nástroj 

Celkové 

poradie 

Severná 

Amerika 
EMEA APAC 

Latinská 

Amerika 

Change 

Management 
9 9 6 21 9 

Segmentácia 

zákazníkov 
10 14 6 12 7 

Zdroj: RIGBY, D. – BILODEAU, B. (2015). Management Tools & Trends 2015[online]. Boston: Bain & 

Company, Inc., 2015. 17 p.,< http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-and-trends-

2015.aspx> , [accessed 4.10.2015]. 

Najvyužívanejším manažérskym nástrojom pre rok 2015 bolo Riadenie vzťahov so 

zákazníkmi – CRM. Prvé miesto v spokojnosti manažérov s dosiahnutými výsledkami získal 

Big Data Analytics jeden z najnovších nástrojov zaradených do prieskumu. Najvyššie bol tento 

nástroj hodnotený manažérmi pôsobiacimi v Číne a Indii. V rámci hodnotenia na základe 

intenzity využívania sa tento nástroj umiestnil na celkovej 12. pozícii.  

2.2 Manažérske metódy na Slovensku   

Napriek tomu, že slovenské podniky často majú správne zadefinovanú stratégiu 

a strategické ciele, dominuje v nich neschopnosť efektívnej transformácie hodnôt obsiahnutých 

v týchto pojmoch do každodennej rutinnej praxe a absencia využívania vhodných nástrojov na 

riadenie a hodnotenie výkonnosti podnikových procesov (Kádárová & Durkáčová, 2012). 
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Na Slovensku vo všeobecnosti absentujú dlhodobé výskumy, ktorých predmetom je počet 

a štruktúra využívania systémov na meranie a riadenie výkonnosti. Podniková prax na 

Slovensku bola totiž dlhé obdobie pod vplyvom direktívneho, centrálneho plánovania, ktoré 

nepodnecovalo snahy k aplikovaniu nových netradičných metód na meranie a riadenie 

výkonnosti slovenských podnikov. Otázka spôsobu merania a riadenia výkonnosti na 

Slovensku je v súčasnosti predmetom neustálych diskusií odborníkov, hľadajúcich riešenie, ako 

vytvoriť manažérsky nástroj, ktorý by podporoval neustále zlepšovanie a hodnotenie 

výkonnosti podnikových procesov. Prispieva k tomu aj intenzívna snaha slovenských 

a zahraničných poradenských a konzultačných spoločností ponúkať rôzne systémy merania 

a riadenia výkonnosti podniku opierajúce sa o tzv. „princípy dobrej praxe.“ Prenikanie týchto 

metód do podnikovej praxe na Slovensku je však oveľa pomalšie a menej intenzívne ako 

v zahraničí (Kádárová & Durkáčová, 2012). 

Napriek vyššie uvedenému konštatovaniu o absencii dlhodobých výskumov bolo na 

Slovensku zrealizovaných niekoľko výskumov zameraných na manažérske metódy. Napríklad 

Udodik (2007) zrealizoval vlastný výskum uskutočnený na vzorke 57 vrcholových manažérov 

a zameraný na skúmanie intenzity využívania vybraných rozhodovacích metód a skúmanie 

rozdielov vo využívaní vybraných metód manažérmi v podnikoch s domácim a zahraničným 

vlastníctvom. Výsledky výskumu ukázali, že v praxi najviac využívanými boli v uvedenom 

období matematicko – štatistické metódy. Podľa autora je to dané tým, že väčšina manažérov 

v skúmaných priemyselných podnikoch má formálne vzdelanie technického smeru, na základe 

čoho inklinujú k využívaniu práve tejto skupiny metód. Touto skutočnosťou autor vysvetľuje 

aj sklon k nevyužívaniu, resp. až nepoznaniu klasických manažérskych nástrojov. V záujme 

hlbšieho pohľadu na uvedenú problematiku autor zároveň skúmal aj rozdiely medzi využívaním 

uvedených skupín metód v podnikoch s tuzemským a zahraničným vlastníctvom, kde sa 

všeobecne predpokladá vyššia miera ich poznania a intenzita využívania manažérmi 

v zahraničných podnikoch. Tento predpoklad bol naplnený v prípade všetkých skupín metód, 

okrem portfóliových metód, kde prekvapujúco bola miera ich poznania vyššia v tuzemských 

podnikoch. 

Ďalší výskum zameraný na manažérske metódy v podmienkach slovenskej ekonomiky 

zrealizovala v r. 2009 Gavurová (2010). V porovnaní napr. s výskumom Trunečka 

uskutočneným v Čechách alebo s výskumom realizovaným spoločnosťou Bain & Company 

však išlo o veľmi úzko špecifikovaný výskum, zameraný na jednu konkrétnu manažérsku 

metódu nakoľko cieľom výskumu bolo zistiť, aké podniky na Slovensku implementujú systém 

Balanced Scorecard, akú formu implementácie využívajú, ako a v koľkých podnikoch aktívne 

implementovali systém BSC. Tento fakt je podporený aj skutočnosťou, že výskumnú vzorku 

uvedeného výskumu tvorili výlučne podniky - implementátori a užívatelia metódy Blanced 

Scorecard. 

Všestrannejším a z hľadiska manažérskych metód významne komplexnejším bol výskum 

realizovaný v r. 2010 Karabašovou (2010). Aj keď výskum tvoril súčasť prípravy príručky na 

zefektívnenie fungovania aktivít podnikov prostredníctvom strategického systému Balanced 

Scorecard, jeho realizátori sa zaoberali tiež „otázkou, do akej miery využívajú organizácie na 

Slovensku 25 populárnych manažérskych metód, ktorých celosvetové používanie každoročne 

vyhodnocuje spoločnosť Bain & Company.“  Výsledky výskumu následne porovnali 

s výsledkami výskumu dosiahnutými touto spoločnosťou pre rok 2009. Výskumu sa zúčastnilo 

110 slovenských podnikov z celkovo oslovených 956 subjektov.  

Ako už bolo skôr spomenuté, na základe výsledkov výskumu sa jeho autori rozhodli 

porovnať desiatku najpoužívanejších metód vo svete so situáciou v SR v r. 2010. Získané 

výsledky sú prehľadne znázornené na nasledujúcom obrázku č. 1. 
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Obrázok 10 

Najpoužívanejšie manažérske metódy v SR a vo svete 

 

Zdroj: KARABAŠOVÁ, Ľ. (2010). Metodický postup pre aplikáciu Balanced Scorecard do organizácie. [online]. 

< http://www.dominanta.sk/MetodikaBSC.pdf> . [accessed 16.4.2017]. 

Z údajov na obrázku je zrejmé, že najväčší prepad v SR oproti zahraničiu zaznamenali 

nástroje Benchmarking a Balanced Scorecard, ktoré na Slovensku podľa výsledkov výskumu 

využíva o takmer 50 % menej podnikov ako vo svete. V porovnateľnej miere využívali v čase 

prieskumu slovenské podniky nasledovné nástroje – Strategické plánovanie, Riadenie vzťahov 

so zákazníkmi a Segmentácia zákazníkov. V ďalšom sa už výskum užšie špecializoval iba na 

metódu BSC.  

Výskum, ktorý bol zameraný na analýzu využívania moderných trendov v manažmente 

podnikov na Slovensku z hľadiska metód a techník uskutočnil v r. 2009 a 2010 v rámci svojej 

dizertačnej práce aj Hudec (2011). Na základe štúdia domácej a zahraničnej literatúry bolo do 

výskumu zaradených celkovo 25 manažérskych metód a techník: 

 Balanced Scorecard   

 Benchmarking 

 Project management 

 Outsourcing 

 Facility management 

 Knowledge management 

 Total Quality Management  (TQM) 

 Customer Relationship Management   

 Talent Management 

 Management by Objectives  (MBO) 

 Performance management 

 360 Degree Feedback 

 Coaching 

 Mentoring 

 Tímová práca 

 Management by Competencies  (MBC) 
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 Systémové myslenie 

 Six Sigma 

 Lean Production 

 Ishikawa diagram 

 Six thinking hats 

 Job Shadowing 

 Management by Walking Around  (MBWA) 

 Downsizing  

 Supply Chain Management   

Prehľad najvyužívanejších manažérskych metód na Slovensku z hľadiska odvetví 

poskytuje tabuľka č. 2. Nástroje sú zoradené zostupne na základe percentuálneho zastúpenia 

podnikov využívajúcich príslušný manažérsky nástroj v rámci jednotlivých odvetví. 

Tabuľka 2 

Najvyužívanejšie manažérske metódy v podnikoch na Slovensku podľa odvetví pre roky 2009 

a 2010 

Manažérska 

metóda 

Odvetvie* 

DEPP VaMO PV IaK DaS FaPČ AaPS ST. 

Tímová práca 100% 60% 80% 80% 70% 70%  80% 

Project 

management 
100%  80% 70% 100% 70% 90%  

Systémové 

myslenie 
 70% 50% 60% 70%  100% 60% 

Benchmarking  100%  60%  90% 60% 90%  

Manažérska 

metóda 

Odvetvie* 

DEPP VaMO PV IaK DaS FaPČ AaPS ST. 

CRM  60%  70% 70% 60%  60% 

Coaching    60%  60% 80%  

MBC       80%  

Znalostný 

manažment 
    70%    

Performance 

management 
     60%   

Mentoring      60%   

Zdroj: HUDEC, M. (2011). Moderné trendy v manažmente a ich využívanie  v podnikoch na Slovensku: dizertačná 

práca. Bratislava: EUB, 2011. pp. 124 – 125. 

* DEPP – Dodávka elektriny, plynu a pary, 

VaMO – Veľkoobchod a maloobchod, 

PV – Priemyselná výroba, 

IaK – Informácie a komunikácia, 

DaS – Doprava a skladovanie, 

FaPČ – Finančné a poradenské činnosti, 

AaPS – Administratívne a podporné služby, 

ST. – Stavebníctvo. 
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Z údajov v tabuľke je možné vidieť, že najvyužívanejším manažérskym nástrojom na 

Slovensku v období rokov 2009 a 2010 bola Tímová práca. S výnimkou administratívnych 

a podporných služieb využívajú tento nástroj podniky pôsobiace vo všetkých ostatných 

odvetviach ekonomiky, v členení podľa SK NACE. Ďalšími v poradí sú Projektový manažment 

a Systémové myslenie, ktoré využívajú podniky v šiestich odvetviach ekonomiky z celkovo 

osem odvetví. Významnú mieru využívania zaznamenali ešte Benchmarking a Riadenie 

vzťahov so zákazníkmi, ktoré uplatňujú podniky pôsobiace v piatich odvetviach ekonomiky. 

Medzi manažérske nástroje, ktoré sú využívané viac ako 50% podnikov v rámci 

zadefinovaných odvetví, sa dostali ešte Koučing, Riadenie podľa kompetencií, Znalostný 

manažment, Riadenie výkonnosti a Mentoring. 

3 Tradičné a moderné manažérske metódy na Slovensku   

Impulzom k rozhodnutiu zaoberať sa skúmaním tradičných manažérskych metód bolo 

zistenie Udodika, že väčšina manažérov v skúmaných priemyselných podnikoch na Slovensku 

má formálne vzdelanie technického smeru, na základe čoho inklinujú k využívaniu práve tejto 

skupiny metód. Touto skutočnosťou autor vysvetľuje aj sklon k nevyužívaniu, resp. až 

nepoznaniu klasických manažérskych metód. Nemenej podstatným dôvodom pre zaradenie 

tradičných manažérskych metód do prezentovaného výskumu bolo zistenie spoločnosti Bain & 

Company. Tá v rámci svojho výskumu „Management tools and trends 2015“ dospela k zisteniu, 

že spoločnosti v Severnej Amerike v roku 2014 silne preferovali tradičné manažérske metódy. 

Keďže slovenská ekonomika a slovenskí manažéri, ako súčasť Európskej únie, sú silne 

previazaní so západnými ekonomikami a ich štýlom riadenia tento fakt bol ďalším dôvodom 

pre zaradenie tradičných manažérskych metód do výskumu.  

Taktiež niektoré výskumy v susednej Českej republike, ktorej ekonomika je asi najviac 

podobná a previazaná so slovenskou ukázali, že niektoré tradičné manažérske metódy patria do 

TOP 10 napr. TQM (Matýsek a Šiška či Truneček resp. Horová a Hrdý) a iné zasa nedosahujú 

viac ako 30% využívanie v podnikovej praxi napr. Project Management či Just-in-Time 

(Truneček). 

Vzhľadom na vyššie uvedené skutočnosti boli do prezentovaného výskumu zaradené 

manažérske metódy ako sú Management by Objectives, Just-in-Time, Total Quality 

Management a Project Management.  

Ďalšími tradičnými manažérskymi metódami, ktoré boli v rámci výskumu sledované sú 

Coaching a Six Sigma. V prípade Coachingu sa jedná o tradičnú manažérsku metódu, 

využívanú podnikmi na rozvoj zamestnancov zhruba od polovice    50-tych rokov dvadsiateho 

storočia. Napriek tejto skutočnosti výskum Hudeca z rokov 2009 a 2010 ukázal, že táto metóda 

je v podmienkach slovenskej ekonomickej praxe využívaná vo významnej miere iba v troch 

z ôsmich skúmaných odvetví v členení podľa SK NACE. V prípade Six Sigma sa jedná o novšiu 

manažérsku metódu (80-te roky dvadsiateho storočia) no jej využívanie v podmienkach 

slovenskej podnikovej praxe je veľmi mizivé. Podľa výsledkov Karabašovej výskumu túto 

metódu využíva iba 7% z oslovených respondentov. Rovnako Hudec dospel svojim výskumom 

k záveru, že metódu Six Sigma využívalo menej ako 30% respondentov, rozdelených podľa 

odvetvia v ktorom pôsobia. Z uvedených dôvodov a s cieľom zistiť súčasný stav v porovnaní 

s tým v r. 2009 a 2010 boli tieto tradičné manažérske metódy zaradené do výskumu. 

Ako už bolo skôr spomenuté, okrem využívania skúmaných manažérskych metód a 

zisťovania spokojnosti s ich využívaním, sleduje výskum spoločnosti Bain & Company tiež  

predpokladané zmeny v miere využívania skúmaných manažérskych metód v riadení podnikov 

vo svete. Na základe predpokladaných zmien v miere využívania manažérskych metód pre rok 
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2011 najvyšší nárast v miere využívania predpokladala spoločnosť u metódy Knowledge 

Management (Kádárová & Durkáčová, 2012). Výskum Hudeca realizovaný v rokoch 2009 

a 2010 pritom ukázal, že túto metódu využívalo síce  70% skúmaných podnikov na Slovensku, 

avšak iba v jednom z ôsmich odvetví. Taktiež výsledky Karabašovej výskumu ukázali, že 

Knowledge Management využívalo na Slovensku v r. 2010 necelých 30% skúmaných 

podnikov. Na základe týchto skutočností bola uvedená manažérska metóda zaradená do 

výskumu.  

Zároveň boli do prezentovaného výskumu zaradené tiež moderné manažérske metódy, 

medzi ktoré patria Outsourcing, Facility Management, Management by Competencies, 360 

Degree Feedback, Management by Wandering Around a Job Shadowing. 

Spoločnosť Bain & Company zaradzuje Outsourcing do svojho výskumu pravidelne od r. 

2000. Z výsledkov výskumu môžeme konštatovať, že ide o jednu z najtradičnejších 

manažérskych metód, ktorá sa v každom zrealizovanom výskume počas spomínaného obdobia 

dostala do TOP 10. Túto metódu skúmali v podmienkach slovenskej ekonomiky tak 

Karabašová ako aj Hudec. Podľa výsledkov Karabašovej výskumu bol Outsourcing 13. 

najvyužívanejšou manažérskou metódou v r. 2010 s necelými 40% využívania. Rovnako vo 

výskume Hudeca sa táto manažérska metóda nedostala do prvej desiatky najvyužívanejších 

manažérskych metód v členení podnikov podľa odvetví. Keďže, ako už bolo spomenuté 

v celosvetovom meradle sa jedná o metódu pravidelne sa vyskytujúcu v TOP 10, bola zaradená 

do prezentovaného výskumu. 

S cieľom pokryť čo najširší záber podnikového manažmentu a zrealizovať čo 

najkomplexnejší výskum jeho jednotlivých oblastí, podobne ako Truneček v Čechách, boli do 

výskumu zaradené tiež metódy Facility Management, Management by Competencies a 360 

Degree Feedback. Využívanie uvedených manažérskych metód skúmal tiež Hudec, ktorého 

výsledky ukazujú, že aj keď tieto metódy využíva viac ako 30% jeho respondentov 

v jednotlivých odvetviach, medzi desať najlepších sa dostala iba metóda Management by 

Competencies, no táto bola využívaná iba v jednom z ôsmych skúmaných odvetví. Na základe 

uvedených skutočností boli tieto manažérske metódy zaradené do výskumu. 

Ďalším zistením Hudecovho výskumu z rokov 2009 a 2010 bol fakt, že metódy ako 

Management by Wandering Around a Job Shadowing využívalo menej ako 30% organizácii 

členených podľa odvetvia v ktorom pôsobia. Z tohto dôvodu a s cieľom zistiť súčasný stav 

v porovnaní s tým v r. 2009 a 2010 boli do výskumu zaradené aj uvedené manažérske metódy. 

3.1 Tradičné manažérske metódy v podnikoch na Slovensku  

Prostredníctvom dotazníkového prieskumu boli podnikateľské subjekty oslovené, či 

uvedenú manažérsku metódu vôbec poznajú a v prípade, že ju poznajú či ju vo svojom riadení 

využívajú. Respondenti tak mali možnosť odpovedať na tri základné otázky: 

 uvedenú metódu nepoznáme, 

 uvedenú metódu poznáme, ale v našej organizácii ju neuplatňujeme, 

 uvedenú metódu využívame v jednotlivých oblastiach riadenia (pri plánovaní, pri 

organizovaní, atď.). 

Využívanie tradičných manažérskych metód medzi podnikateľskými subjektmi zaradenými 

do výskumnej vzorky popisuje v absolútnom vyjadrení tabuľka č. 3. 
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Tabuľka 3 

Tradičné manažérske metódy v podnikoch na Slovensku 

Manažérska metóda 

Uvedenú 

metódu 

nepoznáme 

Uvedenú 

metódu 

poznáme, ale v 

našej 

organizácii ju 

neuplatňujeme 

Uvedenú 

metódu 

uplatňujeme 

aspoň v jednej 

oblasti riadenia 

Spolu 

Management by Objectives 25 15 27 67 

Just-in-Time 6 27 34 67 

Total Quality Management 9 26 32 67 

Project Management 3 9 55 67 

Coaching 3 20 44 67 

Six Sigma 27 26 14 67 

Knowledge Management 18 19 30 67 

Zdroj: vlastný výskum 

Využívanie tradičných manažérskych metód medzi respondentmi prieskumu v relatívnom 

vyjadrení zachytáva nasledujúci graf 1. 

 

Graf 1 

Využívanie tradičných manažérskych metód v podnikoch na Slovensku 

 
Zdroj: vlastný výskum 

Z údajov v grafe je zrejmé, že najviac využívanou manažérskou metódou medzi 

respondentmi zaradenými do výskumnej vzorky je projektové riadenie. Analogicky tejto 

skutočnosti najznámejšou a najvyužívanejšou tradičnou manažérskou metódou medzi 

respondentmi je Project Management. Túto metódu vo svojom riadení využíva 82% 

respondentov. Zvyšných 13% respondentov uvedenú manažérsku metódu pozná, ale vo svojom 

riadení nevyužíva. Iba 4% respondentov túto metódu vôbec nepozná.  Ďalšou z tradičných 

manažérskych matód ktorú podniky na Slovensku vo svojom riadení využívajú vo významnej 

miere je Coaching. Túto metódu využíva aspoň v jednej oblasti manažmentu 66% 
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respondentov. Ďalších 30% respondentov ju pozná, no vo svojom riadení nevyužíva. Rovnako 

ako v predchádzajúcom prípade aj Coaching nepozná 4% respondentov. Zhruba rovnaké 

využitie v podnikovom riadení na Slovensku majú metódy Just-in-Time a Total Quality 

Management (TQM). Just-in-Time využíva 51% respondentov a TQM 48% respondentov. 

Podobné výsledky dosiahli tieto dve metódy aj v prípade, kedy podniky tieto metódy poznajú, 

avšak vo svojom riadení ich nevyužívajú. Just-in-Time pozná, ale nevyužíva 40% respondentov 

a TQM 39% respondentov. V prípade kedy podniky tieto manažérske metódy vôbec nepoznajú 

sú výsledky o niečo rozdielne, keď Just-inTime vôbec nepozná 9% respondentov a TQM 13% 

respondentov. Tradičnou manažérskou metódou ktorú podniky na Slovensku využívajú vo 

významnej miere je Knowledge Management. Túto metódu  uplatňuje aspoň v jednej oblasti 

manažmentu 45% respondentov.  Knowledge Management pozná, ale vo svojom riadení 

neuplatňuje 28% respondentov. V prípade, kedy respondenti vôbec nepoznajú skúmanú metódu 

je na tom Knowledge Management značne horšie ako predchádzajúce manažérske metódy, keď 

až 27% respondentov túto metódu vôbec nepozná. Medzi najhoršie hodnotené tradičné 

manažérske metódy vzhľadom na ich uplatňovanie v riadení podnikov na Slovensku patria 

podľa výsledkov prieskumu Management by Objectives  a Six Sigma.  Aj keď Management by 

Objectives uplatňuje vo svojom riadení celkom významná vzorka 40% respondentov, takmer 

rovnaká vzorka 37% respondentov túto manažérsku metódu vôbec nepozná. Ďalších 22% 

respondentov túto metódu pozná, avšak vo svojom riadení ju neuplatňuje. Ešte horšie je na tom 

metóda Six Sigma, ktorú vo svojom riadení uplatňuje iba 21% respondentov. Ďalších 39% 

respondentov Six Sigmu síce pozná, ale vo svojom riadení ju neuplatňuje a rovných 40% 

respondentov túto metódu vôbec nepozná. 

3.2 Moderné manažérske metódy v podnikoch na Slovensku  

Okrem skúmania tradičných manažérskych metód bol výskum zameraný tiež na moderné 

manažérske metódy. O uplatňovaní moderných manažérskych metód medzi podnikateľskými 

subjektmi zaradenými do  dotazníkového prieskumu v absolútnom vyjadrení vypovedá 

nasledujúca tabuľka č. 4. 

Tabuľka 4  

Moderné manažérske metódy v podnikoch na Slovensku 

Manažérska metóda 

Uvedenú 

metódu 

nepoznáme 

Uvedenú metódu 

poznáme, ale v našej 

organizácii ju 

neuplatňujeme 

Uvedenú metódu 

uplatňujeme 

aspoň v jednej 

oblasti riadenia 

Spolu 

Outsourcing 3 10 54 67 

Facility 

Management 
18 27 22 67 

Management by 

Competencies 
21 17 29 67 

360 Degree 

Feedback 
27 16 24 67 

Management by 

Wandering Around 
45 13 9 67 

Job Shadowing 39 15 13 67 

Zdroj: vlastný výskum 

Pre adekvátne vyhodnotenie uplatňovania moderných manažérskych metód medzi 

respondentmi je potrebné okrem absolútneho vyjadrenia poznať aj percentuálny podiel 
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uplatňovania jednotlivých manažérskych metód. Výsledky prieskumu vypovedajúce 

o relatívnom uplatňovaní moderných manažérskych metód medzi respondentmi sú prehľadne 

znázornené v nasledujúcom grafe č. 2. 

Graf 2  
Využívanie moderných manažérskych metód v podnikoch na Slovensku 

 

Zdroj: vlastný výskum 

Z údajov v grafe vidíme, že najviac známou a uplatňovanou modernou manažérskou 

metódou medzi respondentmi je Outsourcing. Túto metódu uplatňuje aspoň v jednej oblasti 

svojho riadenia až 81% respondentov, zatiaľ čo 15% respondentov túto metódu síce pozná, ale 

vo svojom riadení ju neuplatňuje. Iba 4% respondentov uvedenú manažérsku metódu vôbec 

nepozná.  Ďalšou zo skúmaných moderných manažérskych metód ktorá je využívaná vo 

významnej miere a tiež je relatívne široko známa je Management by Competencies. Aspoň 

v jednej oblasti svojho riadenia ju uplatňuje celkom 43% podnikateľských subjektov 

zapojených do prieskumu. Túto metódu pozná, avšak vo svojom riadení ju nevyužíva 25% 

respondentov. Úplnú neznalosť tejto manažérskej metódy preukázalo 31% respondentov. 

Všetky ostatné manažérske metódy zaradené do výskumu vykázali nižšiu mieru ich 

uplatňovania ako je miera ich neznalosti resp. neuplatňovania v riadení podnikov na Slovensku. 

Najčastejšie uplatňovanou z tejto skupiny manažérskych metód je 360Degree Feedback, ktorú 

vo svojom riadení uplatňuje 36% respondentov, zatiaľ čo 24% respondentov túto metódu pozná 

avšak vo svojom riadení ju neuplatňuje a 40% respondentov ju nepozná vôbec.  Ďalšou v poradí 

z uvedenej skupiny manažérskych metód je Facility Management. Túto metódu uplatňuje 

aspoň v jednej oblasti svojho riadenia 33% respondentov. Pozná, ale vo svojom riadení ju 

neuplatňuje 40% respondentov. A 27% respondentov nepozná túto manažérsku metódu vôbec. 

Predposlednou v hodnotení moderných manažérskych metód je Job Shadowing, ktorá je 

uplatňovaná aspoň v jednej oblasti riadenia u 19% respondentov. Job Shadowing pozná, no vo 

svojom riadení ju neuplatňuje 22% respondentov. Zvyšných 58% respondentov túto metódu 

vôbec nepozná. Najmenej známou a najmenej uplatňovanou modernou manažérskou metódou 

medzi podnikmi v rámci výskumnej vzorky je Management by Wandering Around.   Táto 

metóda je uplatňovaná v riadení 13% respondentov. Ďalších 19% respondentov ju pozná no vo 

svojom riadení neuplatňuje. Až 67% respondentov Management by wandering Around vôbec 

nepozná. 
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3.3 Tradičné verzus moderné manažérske metódy v podnikoch na Slovensku  

Impulzom k rozhodnutiu porovnávať uplatňovanie tradičných a moderných manažérskych 

metód v podnikoch na Slovensku boli, ako už bolo spomenuté, výsledky prieskumu spoločnosti 

Bain & Company za r. 2015. Tá vo svojom celosvetovom prieskume dospela k zisteniu, že 

spoločnosti v Severnej Amerike v roku 2014 silne preferovali tradičné manažérske nástroje na 

rozdiel od spoločností v Číne a Indii, kde spoločnosti avizovali väčšie využitie nástrojov „novej 

školy.“ Vychádzajúc z predpokladu, že slovenská ekonomika a slovenskí manažéri, ako súčasť 

Európskej únie, sú silne previazaní so západnými ekonomikami a ich štýlom riadenia sme 

zadefinovali výskumný predpoklad: 

P: Vzhľadom na frekvenciu uplatňovania manažérskych metód, techník a nástrojov 

podniky na Slovensku častejšie uplatňujú „tradičné“ ako „moderné“ manažérske metódy, 

techniky a nástroje. 

Uplatňovanie tradičných aj moderných manažérskych metód bolo samostatne vyhodnotené 

v predchádzajúcich podkapitolách. V nasledujúcej časti sa preto zameriame na vzájomné 

porovnanie uplatňovania tradičných a moderných manažérskych metód v riadení podnikov na 

Slovensku za účelom overenia zadefinovaného výskumného predpokladu. Relatívne 

uplatňovanie tradičných manažérskych metód medzi respondentmi dotazníkového prieskumu 

je prehľadne znázornené v nasledujúcom grafe č. 3.  

 

Graf 3 

Uplatňovanie tradičných manažérskych metód v podnikoch na Slovensku 

Zdroj: vlastný výskum 

Na základe údajov z grafu môžeme konštatovať, že v priemere 20% respondentov 

dotazníkového prieskumu skúmané tradičné manažérske metódy vôbec nepozná. Pozná, ale vo 

svojom riadení tieto metódy neuplatňuje 30% respondentov. Aspoň v jednej oblasti svojho 

riadenia uplatňuje skúmané tradičné manažérske metódy 50% respondentov. 

Relatívne uplatňovanie moderných manažérskych metód medzi respondentmi je znázornené 

v grafe č. 4. 
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Graf 4  

Uplatňovanie moderných manažérskych metód v podnikoch na Slovensku 

 
Zdroj: vlastný výskum 

Podľa údajov v grafe vidíme, že v priemere 38% respondentov v rámci výskumnej vzorky 

skúmané moderné manažérske metódy vôbec nepozná.  Ďalších 24% respondentov tieto 

metódy síce pozná, no vo svojom riadení ich neuplatňuje. Aspoň v jednej oblasti svojho 

riadenia uplatňuje skúmané moderné manažérske metódy 38% respondentov. 

Porovnaním údajov v grafoch 3 a 4 je možné vidieť, že podniky na Slovensku 

uprednostňujú vo svojom riadení vo väčšej miere tradičné ako moderné manažérske metódy. 

Tradičné manažérske metódy uplatňuje v priemere 50% respondentov,  zatiaľ čo moderné 

manažérske metódy uplatňuje vo svojom riadení v priemere iba 38% respondentov. Podobne je 

to aj v prípade poznania tradičných a moderných manažérskych metód. Tradičné metódy aj keď 

nevyužíva ale ich pozná v priemere 30% respondentov, zatiaľ čo tie moderné pozná v priemere 

iba 24% respondentov. V prípade kedy podniky jednotlivé manažérske metódy nepoznajú 

vôbec je situácia na Slovensku ešte jednoznačnejšia. Presne dvojnásobne viac respondentov (v 

priemere 38%) nepozná skúmané moderné manažérske metódy v porovnaní s 19% 

respondentov, ktorí vôbec nepoznajú skúmané tradičné manažérske metódy.  

Vychádzajúc z týchto skutočností sme dospeli ku konštatovaniu, že nami zadefinovaný 

výskumný predpoklad podľa ktorého vzhľadom na frekvenciu uplatňovania manažérskych 

metód, techník a nástrojov podniky na Slovensku častejšie uplatňujú „tradičné“ ako „moderné“ 

manažérske metódy bol dotazníkovým prieskumom potvrdený. Analogicky tejto skutočnosti 

prieskum potvrdil tiež skutočnosť, že v prípade poznania jednotlivých manažérskych metód 

podniky na Slovensku vo väčšej miere poznajú tradičné manažérske metódy ako moderné.  

4 Záver 

Pri posudzovaní frekvencie uplatňovania tradičných a moderných manažérskych metód 

v riadení podnikov na Slovensku sme vychádzali zo zistenia spoločnosti Bain & Company v 

rámci celosvetového prieskumu „Management Tools and Trends 2015,“ podľa ktorého 

spoločnosti v Severnej Amerike silne preferujú tradičné  manažérske nástroje na rozdiel od 

spoločností napr. v Číne a Indii, ktoré vo väčšej miere využívajú nástroje tzv. „novej školy“.  

Výsledky nášho dotazníkového prieskumu potvrdili výskumný predpoklad, podľa ktorého 

podniky na Slovensku uprednostňujú vo svojom riadení vo väčšej miere tradičné ako moderné 

manažérske metódy. Tradičné manažérske metódy uplatňuje vo svojom riadení v priemere 50% 

respondentov, zatiaľ čo tie moderné v priemere iba 38% respondentov. Podobne je to aj 
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v prípade poznania tradičných a moderných manažérskych metód, keď tradičné metódy pozná 

v priemere 30% respondentov, zatiaľ čo moderné pozná v priemere iba 24% respondentov. 

V prípade kedy podniky jednotlivé manažérske metódy nepoznajú vôbec je situácia ešte 

jednoznačnejšia, keď presne dvojnásobne viac respondentov (v priemere 38%) nepozná nami 

skúmané moderné manažérske metódy v porovnaní s 19% respondentov, ktorí vôbec nepoznajú 

skúmané tradičné manažérske metódy.  

Na druhej strane, súhrnné výsledky prieskumu Bain & Company ukazujú, že napr. pre rok 

2015 sa medzi desať najvyužívanejších manažérskych metód v riadení podnikov vo svete 

dostala iba jedna tradičná manažérska metóda – Benchmarking. Obdobná situácia bola aj v r. 

2012, kedy až 80% z TOP10 manažérskych metód využívaných vo svete tvorili moderné 

manažérske metódy a iba 20% medzi desiatimi najvyužívanejšími manažérskymi metódami vo 

svete tvorili metódy tradičné.  

Na základe týchto zistení potom pre podniky na Slovensku vyplýva potreba zvýšiť mieru 

poznania a uplatňovania moderných manažérskych metód v ich riadení. Aj keď je potrebné si 

uvedomiť, že dosiahnuť mieru využívania 80/20 ako je tomu vo svete je na Slovensku „behom 

na dlhú trať,“ pomer 50/50 by mohol byť reálne dosiahnuteľný v primeranom časovom 

horizonte.   

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0109/17 v 

rozsahu 100%. Spoluautorský podiel autorov je 50%. 
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Zmeny  v pracovnom procese a ich psychosomatické dôsledky (dopady) 

Changes in the work process and their psychosomatic consequences 

(impacts) 
 

Miroslava Szarková 

 

Abstract 

Changes, which were determined by the introduction of new information communication 

technologies and their consequent use in the work process caused not only the creation of new 

job vacancies, but also fundamentally affected the structure of standard jobs. This fact was 

automatically reflected into the requirements and demands for work feasibility and work 

capability. The requirements for mental feasibility in the area of cognitive and emotional 

processes were several times redoubled. Equally, the demands for adaptation and 

autoregulation, mainly protective mental mechanisms were increased, as well as mechanisms 

protecting the substance of individual’s integrity itself, its dynamics and motivation, including 

work motivation. A very high and disproportionate pressure on the mental working capability 

and mental working feasibility led to a rise of various disorders, first on the somatic and later 

on mental side. Gradually, a whole set of psychosomatic disorders (syndromes) arose, as an 

effect of the changes in the work process. The article describes and characterizes those 

psychosomatic disorders which are the most often present in the work process, and at the same 

time it points on their specific ‘triggers’ of work injuries and work diseases. The article was 

elaborated within the VEGA project number 1/0662/15 a KEGA č. 14EU-4/2016. 

 

JEL classification: M12, M20, I15 

Keywords: work process, IKT, work capability, psychosomatic disorders (syndromes) 

 

 

1 Úvod   

Výrazné zmeny, ktoré vznikli implementáciou informačno-komunikačných technológií 

najskôr do výrobného a neskôr do celého pracovného procesu, podstatne zmenili obsah 

a štruktúru nielen klasických pracovných miest ale i celkového prostredia, v ktorom sa práca 

vykonáva, následne podnietili potrebu prehodnotenia psychických nárokov psychickej 

pracovnej spôsobilosti zamestnancov vykonávať určitú konkrétnu pracovnú činnosť.  Zároveň 

vyvolali potrebu skúmať a identifikovať aj problémy, resp. sprievodné znaky, ktoré tieto zmeny 

podnietili v oblasti psychickej pripravenosti zamestnancov vykonávať určité pracovné činnosti 

v rámci klasických pracovných miest a tiež orientovali pozornosť na skúmanie požiadaviek na 

psychickú pripravenosť vykonávať činnosti v rámci novovzniknutých pracovných miest 

a s nimi súvisiacich nových profesií. Ako ukazuje súčasná prax, profesie spojené s masívnym 

používaním IKT tak v rámci klasických ako aj v rámci novovzniknutých pracovných miest 

nerovnomerne zvyšujú nároky na jednotlivé psychické procesy, čo sa prejavuje u zamestnancov 

vznikom rôznych syndrómov. Zmeny v organizácii práce ako aj zmeny pracovného prostredia 

zvyšujú intenzitu, počet a rozmanitosť stresorov pôsobiacich na adaptačný mechanizmus 

každého zamestnanca rôzne a tiež sa prejavujú vo vzniku syndrómov, ktoré zvyšujú 

chorobnosť, úrazovosť a znižujú výkon a výkonnosť, ako aj celkovú motiváciu v takomto 

prostredí pracovať. Tak isto množstvo príležitostí, rýchlosť a požiadavka flexibilne reagovať 

sú nové požiadavky na zamestnanca, ktoré zasahujú najmä pocitovú rovinu zamestnanca 

(vyvolávajú pocity neschopnosti, pomalosti a podobne), s ktorými sa nie každý vie v čase 

vysporiadať, sa prejavujú v syndrómoch, ktoré značne oslabujú integritu osobnosti 

zamestnanca a môžu byť príčinou jeho chorôb a úrazov. Podľa viacerých autorov sú syndrómy  
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väčšinou výsledkom dlhodobo pôsobiaceho stresu, psychickej záťaže alebo frustrácie. Ich 

významnou črtou je, že majú negatívny vplyv nielen na výkon zamestnanca ale aj na  

zamestnancov, ktorí s postihnutým zamestnancom prichádzajú pracovne do styku a môžu 

ovplyvňovať ich bezpečnosť a ochranu pri práci.   

2 Najčastejšie identifikované psychosomatické poruchy  determinované zmenami, ktoré 

do pracovného procesu vniesli informačno-komunikačné technológie 

V súčasnosti  v teórii i praxi prebieha diskusia o dopadoch zmien v pracovnom prostredí na 

psychosomatický stav zamestnancov, predovšetkým v troch oblastiach: v oblasti psychickej 

pracovnej pripravenosti zamestnancov, ktorá rezonuje hlavne pri príprave zamestnancov  a pri  

výbere zamestnancov na pracovné miesta a týka sa predovšetkým uskutočnenia konkrétnych 

zmien v edukačnom procese, v oblasti pracovnej spôsobilosti zamestnancov, ktorej podstatu 

tvoria otázky identifikovania a diagnostikovania vzniknutých psychosomatických porúch vo 

väzbe na vykonávané pracovné činnosti v pracovnom procese a možností  limitovania ich 

dopadov na pracovný výkon a pracovnú motiváciu zamestnanca a v oblasti tvorby 

preventívnych opatrení  zameraných na skvalitňovanie podmienok práce z pohľadu 

prehodnotenia podmienok bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci v súvislosti s novými 

požiadavkami a nárokmi na pracovnú pripravenosť a pracovnú spôsobilosť zamestnancov a to 

tak v somatickej, fyzickej ako aj v psychickej oblasti, ktoré sú výsledkom zmien, ktoré vniesli 

do pracovného procesu informačno-komunikačné technológie. Všetky tri uvedené oblasti 

navzájom úzko súvisia a sú úzko prepojené v predmete svojho skúmania, ktorým sú 

identifikované nasledovné syndrómy: 

• Syndróm vyhorenia – burnout syndróm 

• Fomo syndróm 

• Prokrasténia syndróm 

• Syndróm guillain-barré  (GBS) 

• Syndróm open space 

• Syndróm borderline – hraničná porucha osobnosti 

• Syndróm digitálnej demencie 

• Tinitus. 

 

Výsledky sekundárneho prieskumu, ktorý sme v tejto oblasti uskutočnili dokumentujú, že  

v súčasnosti sa v odbornej diskusii najčastejšie diskutuje problematika vyhorenia – burn-out 

syndróm. 

Burn-out syndróm – vyhorenie, resp. syndróm vyhorenia je výsledkom dlhodobej 

zápornej energetickej bilancie organizmu.  Prvýkrát ho opísal  Herbert  Freudenberger (1975) 

ako stav úplného psychického a fyzického vyčerpania, ktorý vzniká v dôsledku vysokého 

pracovného nasadenia (workoholizmu), „straty ideálov“ alebo „teroru príležitostí“ a ktorý úzko 

súvisí s otázkami hodnoty a zmyslu vlastnej práce. Na rozdiel od stresu vzniká náhle, bez 

predchádzajúcich signálov. Prejavuje sa  stratou záujmu o prácu, kolegov, narastaním pocitov 

beznádeje, únavy, menejcennosti, sklamania. S pôvodnou definíciou sa ďalej stotožnil celý rad 

autorov G. North (1992) popísali vyhorenie ako stav vyplienenia všetkých energetických 

zdrojov pôvodne veľmi intenzívne pracujúceho človeka, Cary Cherniss (1980) popísal 

vyhorenie ako situáciu úplného vyčerpania síl. Je to pocit človeka, ktorý už nemôže ďalej, 

Ayala Pinesová  a Elliot Aronson (1988) pomenovali vyhorenie ako formálne definovaný 

a subjektívne prežívaný ako stav fyzického, emocionálneho a mentálneho vyčerpania. 

V súčasnej odbornej literatúre je  definovaný a subjektívne prežívaný ako stav fyzického, 

emocionálneho a mentálneho vyčerpania, ktoré je spôsobené dlhodobým zaoberaním sa 

situáciami, ktoré sú emocionálne náročné. Tieto emocionálne požiadavky sú najčastejšie 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

637 
 

spôsobené kombináciou dvoch vecí: veľkým očakávaním a chronickými situačnými stresmi.“ 

(podľa Agnes Pines a Elliott Aronson).  Medzi hlavné prejavy syndrómu vyhorenia patria 

nasledujúce:  

• cynizmus, nepriateľstvo ku kolegom, obetiam, 

• vyhýbanie sa kontaktom s kolegami, obeťami, 

• nízka empatia,  

• citový chlad,  

• odstup,  

• konfliktnosť,  

• zjavná nechuť k práci,  

• rast nezáujmu, ľahostajnosti k okoliu,  

• podráždenosť,  

• neprimerané reakcie na podnety z okolia. 

 

Syndróm fear of missing out (FOMO)  – strach z premárnenej príležitosti – obava, že 

zamestnanec niečo prehliadne, že stojí mimo sociálnej interakcie. Trpí intenzívnym pocitom, 

že mu všetko, hlavne možnosti a príležitosti  systematicky unikajú.  Podľa viacerých autorov je 

to „najčastejšia populačná diagnóza virtuálnej súčasnosti; je považovaný za virtuálnu nákazu“. 

Jeho zdrojom je koncentrovaná úzkosť ktorá je reakciou na množstvo zážitkových alternatív 

vyvolávajúcich psychologický tlak na jednotlivca. Ten si nevie medzi nimi vybrať a stále má 

pocit, že si vybral zle – vždy sa dá žiť zaujímavejšie, plnohodnotnejšie. Syndróm FOMO 

existuje dlho, ale prekvitá najmä na facebooku, kde je konfrontácia  životov dennodenná 

a vizuálne príťažlivo dokumentovaná.  Pokročilý stav syndrómu FOMO motivuje zamestnanca 

budovať osobné informačné impérium na úkor pracovného výkonu a plnenia pracovných úloh. 

V snahe aby mu nič neuniklo, obklopuje sa technologickými zariadeniami – mobilom, 

tabletom, notebookom, neustále prostredníctvom nich sleduje komunikáciu a komunikuje. 

Syndróm FOMO ho núti sledovať všetko a nepretržite. Podmienky vzniku syndrómu FOMO 

sú snaha zabodovať, vzájomné porovnávanie, nepretržitá tvorba osobného imidžu, túžba po 

obľúbenosti, virtuálna konfrontácia prežívaných životov a úspechov. Možnosť merať osobné 

renomé cez počet lajkov a folowerov  nedovolí ani na chvíľu zastať  a v pokoji vnímať okolitý 

svet. Človek beží, zúfalo túži byť všade, aby mu niečo zaujímavejšie neuniklo. Výsledkom toho 

je  nespokojnosť, povrchnosť, nestálosť – prelietavosť, výpadok racionálneho uvažovania, 

nesústredenosť, nutkavý pocit stále niečo hľadať, byť v pohybe a pod. (P. Perry).  Príznaky 

syndrómu FOMO sú opísané nasledovne: 

• Netrpezlivosť 

• Nervozita  

• Nepozornosť 

• Nerozhodnosť 

• Zlá nálada 

• Stavy úzkosti  

• Pocity depresie 

• Búšenie srdca 

• Výčitky 

• Krútenie vlasov a obhrýzanie nechtov. 

 

Prokrastinácia – jeden zo skupiny  psychických syndrómov vznikajúcich v pracovnom 

procese. Prejavuje sa odkladaním povinností, prácou na poslednú chvíľu, čím si jednotlivec 

navodzuje stres. Manažér, ktorý trpí  syndrómom prokrastinácie, sprostredkúva informácie 

o pracovných úlohách podriadeným s časovým oneskorením, prácu organizuje na poslednú 
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chvíľu, mení rozhodnutia a riešenia, čím vyvoláva stres nielen u seba, ale aj u podriadených 

a následne znižuje ich výkonnosť. Syndróm prokrastinácie nesúvisí s lenivosťou, aj keď môže 

byť mylne za lenivosť považovaná. 

Syndróm borderline (hraničná porucha osobnosti) – podrobne ho opísal A. Stern (1938). 

Prejavuje sa čierno-bielym videním vecí, absenciou empatie, ambivalenciou a  idealizovaním 

reality.  Manažéri s hraničnou poruchou osobnosti  sú hrozbou pre každý podnik, pretože sú 

emočne nestabilní, impulzívni, nie sú schopní regulovať svoje správanie, majú chronický pocit 

prázdnoty,  nevedia rozpoznať potreby druhých ľudí, nevidia, čím a ako druhým ubližujú.  Sú 

vysoko manipulovateľní „svojimi ľuďmi“, ktorým bezmedzne veria,  zbožňujú ich, ale nechápu 

ich potreby ani konanie. Nie sú schopní vybudovať si trvalý vzťah, nevedia odpúšťať ani 

prijímať. Žijú v  neistote a strachu. Do pracovných vzťahov vnášajú konfliktnosť, 

dezorganizáciu, nejasné pravidlá, „neporiadok“ až deštrukciu, neobjektívne hodnotenie 

a idealistické/nerealizovateľné ciele, idealistické skresľovanie objektívnej reality. Často 

nevedia, kto sú a  čo chcú; často nevedia, akú majú sexuálnu orientáciu,  ich identita je 

rozptýlená. (Podrobnejšie: ROHR, H. P. 2015. Hraničná porucha osobnosti. Praha : Portál, 

2015.) 

Syndróm guillain-barré  (GBS) – relatívne  vzácne zápalové ochorenie, ktoré postihuje 

nervovú sústavu.  Prejavuje sa postupnou stratou dlhodobej a krátkodobej pamäti. Príčinou 

môže byť fyzické a psychické vypätie, vírusová infekcia s následkom zmeny imunitného 

systému, na základe čoho sa zaraďuje medzi autoimunitné choroby. V poslednom období sa 

vyskytuje u manažérov najmä po prechodených chrípkových ochoreniach. 

Syndróm open space – patrí medzi psychosomatické ochorenia. Príčinou jeho vzniku je  

nepretržité dlhodobé pôsobenie stresorov fyzickej povahy vyskytujúcich sa v pracovnom 

prostredí  napríklad nepretržitý hluk, stála vrava, stále vyrušovanie, rôzne pachy, prúdenie 

vzduchu, prievan, stály pohyb a tiež  stresorov útočiacich na integritu osobnosti, ako sú pocit 

straty identity, pocit straty súkromia,  pocit ustavičnej kontroly, pocit obťažovania a pod.,  ktoré 

pôsobia v otvorenom pracovnom prostredí.  Prejavuje sa bolesťami hlavy, závratmi, hučaním 

v ušiach, búšením srdca, úzkosťou, depresiou. Vznik syndrómu open space okrem negatívneho 

vplyvu pracovného prostredia môže urýchliť aj prítomnosť bezohľadného manažéra 

s psychopatickými črtami 

Syndróm digitálnej  demencie – prvýkrát bol opísaný v Južnej Kórei. Vyskytuje sa 

u  zamestnancov a manažérov pracujúcich s IKT. Prejavuje sa  poruchami pamäti, pozornosti 

a sústredenia, emocionálnym sploštením a celkovou otupenosťou (Spitzer, M. – Vorderer, P., 

2015). Syndróm digitálnej demencie podľa Manfreda Spitzera, postupne mení štruktúru 

osobnosti zamestnanca, znižuje kvalitu jeho kognitívnych procesov, hlavne myslenia a pamäte 

a po určitom čase môže viesť k úplnej pracovnej diskvalifikácii zamestnanca, znížiť jeho 

psychickú pripravenosť a psychickú pracovnú spôsobilosť na minimum. O zradenie tohto 

syndrómu do systému chorôb z povolania sa usilujú hlavne v USA v súvislosti so 

zamestnancami pracujúcimi s IKT.  

Tinitus – symptóm, ktorý je výsledkom pôsobenia všadeprítomného hluku a zvyšujúceho 

sa životného tempa. Predstavuje širokú škálu subjektívnych sluchových vnemov, ktoré nemajú 

základ v akustickej  stimulácii.  Je to zvuk interného pôvodu, ktorý sa nepodobá ani hudbe, ani 

hlasu. Človek počuje zvuky, ako šumenie, pískanie, hučanie alebo ťukanie. Ide o rozšírený 

symptóm, ktorý sa v určitej forme objavil u 1/3 populácie. Je tretím najčastejším symptómom 

v oblasti hlavy po bolestiach hlavy.  Psychofyziologický model tinitusu opísal P. J. Jastreboff 

(1990).  V dôsledku tinitusu vznikajú psychické problémy, ako náladovosť, depresie, úzkostné 

stavy, poruchy spánku, problémy v sociálnej oblasti a v komunikácii. Chronický tinitus je 
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prekážkou v práci. Liečba spočíva v psychickom spracovaní a efektívnom zvládaní stresu 

(Chan, Y., 2009, Heinecke, K. – Weise, C. – Schawarz, K. – Winifried, R., 2008). 

3 Záver 

Nároky na pracovnú pripravenosť a pracovnú spôsobilosť zamestnanca a manažéra sa po 

vstupe informačno-komunikačných technológií do pracovného procesu, resp. do celého 

pracovného prostredia, podstatne zmenili. Zmeny zasiahli tak zložku fyzickú (somatickú) ako 

aj zložku psychickú, a stali sa zdrojom komplexných psychosomatických porúch. Ich 

spoločnou podstatou je podľa výsledkov súčasných výskumov nedostatočná, resp. nízka úroveň 

autoregulačnej a adaptačnej pripravenosti zamestnancov, ktoré tvorí základ pracovnej 

pripravenosti a pracovnej spôsobilosti zamestnanca a manažéra.  

Psychosomatické poruchy sú v konečnom dôsledku reakciou na  nové pracovné prostredie 

a teda aj nové nároky na zamestnancov a manažérov. V súčasnej odbornej literatúre sú 

označované termínom syndrómy a sú spájané predovšetkým s problematikou pracovných 

úrazov a chorôb z povolania. Ich skúmanie tvorí súčasť BZOP a z  veľkej miery sú predmetom 

skúmania psychológie práce a sociálnej psychológie. K tomuto tvrdeniu nás oprávňuje 

skutočnosť, že v súčasnosti sa percento nehôd a úrazov pri práci zapríčinených človekom 

pohybuje v rozpätí 70% až 80% (Matkovčíková, 2015). Je preto nevyhnutné klásť osobitný 

dôraz na „ľudské“ príčiny úrazov a nehodovosti. Nevyhnutnosť prihliadať na túto kategóriu 

príčin pri analýze úrazov a nehôd i pri príprave preventívnych opatrení je v plnej miere 

zdôvodnená.     Pre manažment je dôležité poznanie, že psychosomatické poruchy, ktoré 

vznikajú ako výsledok dlhodobo pôsobiaceho stresu, frustrácie v pracovnom prostredí 

a prejavujú sa rôznymi syndrómami, sú v mnohých prípadoch príčinou vzniku úrazov a chorôb 

z povolania a to nielen u zamestnancov, ktorí nimi trpia ale aj u zamestnancov, ktorí s nimi 

pracujú.  Práve tento aspekt je dôležitý pri posudzovaní  a zabezpečovaní kvalitných 

a bezpečných podmienok na výkon pracovnej činnosti každému zamestnancovi a manažérovi. 

 

Poznámka 
Tento príspevok vznikol v rámci projektov VEGA 1/0662/15 a KEGA č. 14EU-4/2016. 
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Vplyv inovačných riešení na náklady podniku 

Impact of innovative solutions on enterprises costs  
 

Slavka Šagátová 

 

Abstract  

Innovation itself can manifested in the enterprise in various fields, both in relation to customers 

and competitors. However, constant pressure on price reductions and cost optimization raises 

the need to monitor the cost factor throughout the whole innovation process too. The emergence 

of innovation can be directly linked to the enterprise´s expenses. Binding of expenditures and 

costs depends on the purpose of their spending and the moment of consumption. For effective 

management of innovation processes, it is important to identify all the changes in costs caused 

by innovation. Mapping of potential cost implications will provide businesses with background 

information that they need to consider when forecasting the economic effects of the investment. 

 

JEL classification: O31 

Keywords: innovation, costs, spending, innovation activity, 

 

 

1 Úvod   

Súčasné trhové prostredia sa prejavuje rastúcim tempom jeho zmien. Pre udržanie podnikov 

na trhu je preto nutné neustále rozvíjanie inovatívnych prístupov v podnikaní. Inovácie 

predstavujú niečo nové, či už pre samotný podnik alebo trh. Dôvody inovatívnych riešení 

v podniku vychádzajú z ich väzby na základné trhové faktory, ktorými sú ponuka a dopyt. 

Podnik sa v oblasti dopytu snaží udržať alebo získať zákazníkov, v oblasti ponuky udržať krok 

s konkurenciou prípadne sa presadiť v novom konkurenčnom prostredí. Cieľom článku je 

zmapovať základné paradigmy vzťahu nákladov a inovačných riešení v podnikovej praxi. Na 

základe štatistických zistení je možné identifikovať vývoj a štruktúru výdavkov na inovácie 

v  podnikoch. S využitím poznatkov o prejave nákladov v podnikových procesoch možno 

sledovať väzby týchto dvoch oblastí. Poznatky o dopadoch inovačných aktivít podniku na 

náklady je potom možné použiť pri meraní inovačnej  výkonnosti napríklad v oblasti určenia 

doby návratnosti nákladov na vedu a výskum alebo sledovaní miery inovačnej nákladovosti 

nových výrobkov. 

2 Klasifikácia inovácií 

V najvšeobecnejšom ponímaní možno inovácie rozdeliť na dve hlavné oblasti: technické 

a netechnické.  Pri podrobnejšom členení súčasná teória rozoznáva štyri základné typy inovácií: 

produktu, procesu, organizácie, marketingu. 

 

Tabuľka 1 

 Základné typy inovácií 

Typ inovácie Charakteristika Uplatnenie v praxi 

Inovácia produktu Uvedenie na trh nového alebo 

významne zdokonaleného 

produktu, ktorého 

charakteristiky, alebo 

zamýšľané použitie, sa 

Nové alebo významné zmeny 

technických špecifikácií, 

komponentov materiálov, 

začleneného softwaru, 

užívateľskej prijateľnosti 
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významne líšia od 

predchádzajúcich produktov. 

alebo ostatných funkčných 

charakteristík. 

Inovácia procesu Implementácia nových alebo 

výrazne zdokonalených 

produkčných prípadne 

logistických metód tiež 

znížení ohrozenia životného 

prostredia alebo 

bezpečnostných rizík. 

Významné zmeny v technike, 

vybavení alebo softvéri,  

určené na zlepšenie kvality, 

efektívnosti alebo pružnosti 

všetkých podnikových 

činností. 

Organizačná inovácia Implementácia nových 

organizačných metód, napr.  

zmeny: v obchodných 

praktikách, v organizácii 

pracovísk alebo v externých 

vzťahoch, scieľom  skvalitniť 

inovatívnu kapacitu podniku 

alebo charakteristiky 

výkonnosti. 

 

Nový systém organizácie 

práce a zodpovednosti, 

školenia alebo vzdelávanie na 

zvýšenie kvalifikácie, 

zlepšenie organizácie 

vonkajších vzťahov s inými 

podnikmi alebo verejnými 

inštitúciami. 

Marketingová inovácia Významné zmeny v spôsobe 

obchodovania s produktmi, 

zavádzanie nových 

marketingových metód. 

Zmeny v dizajne produktu, v 

balení, v propagácií produktu 

a jeho umiestnení, ako aj v 

metódach cenovej tvorby 

a doplnkových služieb.  

 
Zdroj: OECD. (2005). Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, 3 rdEdition, The 

Measurement of Scientific and Technological Activities. Paris: OECD Publishing. ISBN 978-92-6407-308-3, 

Spišáková, E. (2008). Typy inovácií a ich zavádzanie v podnikoch SR. In. Transfer inovácií 11/2008, 

https://www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/11-2008/pdf/219-221.pdf [accessed 15.03.2017], 

Štatistický úrad SR. https://slovak.statistics.sk [accessed 20.03.2017] 

   

3 Vývoj výdavkov na inovácie 

 Z hľadiska investovania do inovácií je možné prvotne vnímať výdavky vynaložené na 

jednotlivé inovačné aktivity, ktoré sa postupne premietnu do nákladov podniku. Výdavky 

(náklady) na inovácie zahŕňajú všetky výdavky vzťahujúce sa k vedeckým, technologickým a 

komerčným krokom, ktoré viedli k zavedeniu inovácie. Zisťovania Štatistického úradu SR 

zaznamenávajú výdavky na inovácie v piatich oblastiach: zaobstaranie strojov a zariadení, 

vnútorný výskum a vývoj, vonkajší výskum a vývoj,  výdavky na všetky ostatné inovačné 

aktivity,  zaobstaranie ostatných vonkajších znalostí. Pri podrobnejšej analýze možno 

pozorovať, že najväčšie výdavky do inovácií sú v oblasti zaobstaranie strojov, zariadení, 

softwaru a budov. Je možné predpokladať, že tieto výdavky budú do nákladov vstupovať 

postupne a nespôsobia výkyvy v nákladovosti jednotlivých produktov. Podiel tohto typu 

výdavkov však medziročne klesá na úkor rastu zaobstarania ostatných vonkajších znalostí a tiež 

vnútorného výskumu a vývoja vo výrobných podnikoch a v podnikoch služieb na úkor rastu 

výdavkov na všetky ostatné inovačné aktivity. 

Najväčšiu inovačnú aktivitu možno pozorovať v oblasti technologických inovácií. (Balog, 

2013, Novotná,  2016) Celkové výdavky na inovácie podnikov v tejto oblasti majú mierne 

kolísavý charakter. Kým v  roku  2010 dosahovali výšku 1,28 % z tržieb inovujúcich 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

643 
 

podnikov, v roku  2012 zaznamenali nárast na 1,76 % a v roku 2014 sa opäť prepadli na úroveň 

1,33 % z tržieb inovátorov. Najväčšie výdavky pritom podniky investovali do zaobstarania 

strojov zariadení, softwaru a budov aj keď u týchto výdavkov možno pozorovať medziročný 

pokles. V roku 2010 tvorili tieto výdavku 71 % z celkových výdavkov na inovácie v roku 2014 

už len 42 %. 

Obrázok 1  

Štruktúra výdavkov na inovačné aktivity v podnikoch s technologickou inováciou 

 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Štatistického úradu SR 

 

V analyzovanom období rokov 2008 - 2014 vzrástli najmä výdavky na zaobstaranie iných 

vonkajších znalostí z 25 tis. € na 158 tis. € a výdavky na ostatné inovačné aktivity z 22 tis. € na 

takmer 92 tis. €. Mierny nárast zaznamenali aj výdavky na vnútorný výskum a vývoj. 

U výdavkov na vonkajší výskum a vývoj možno pozorovať istú previazanosť z objemom 

prostriedkov vkladaných do inovácií. Pri rastúcom objeme celkových  výdavkov na inovácie 

rastú aj výdavky na vonkajší výskum a vývoj, naopak pri poklese objemu celkových výdavkov 

na inovácie sa znižujú práve tieto výdavky. Je však potrebné si uvedomiť, že v podnikovej praxi  

inovácia nemusí byť spojená s výraznými investíciami. Aj drobné inovácie môžu podniku 

priniesť značné výhody napríklad úspory nákladov (Ďurechová, 2010) 

4 Dopad  nákladov inovácií na podnik 

Podľa schémy inovačného procesu možno identifikovať 5 fáz inovácie. Na základe 

poznatkov o vzniku a vývoji nákladov v podnikovej praxi    možno v jednotlivých fázach 

identifikovať existenciu nasledovných nákladov: 

 Nápad -  náklady na jeho nákup alebo náklady na interné definovanie a návrh spôsobu 

riešenia. 

 Príležitosť- náklady na posúdenie variant. 

 Príprava výroby – náklady na nákup a rozbeh technológie a nákup zdrojov. 

 Vývoj  - náklady na konštrukciu prototypu a testovanie. 

 Obchodný plán –náklady na marketing a financovanie. 

 Implementácia – náklady na výrobu , vstup na trh a rozvoj. 

 

Z hľadiska jednotlivých typov inovácií sa pritom bude vyskytovať rôzna miera rozloženia 

nákladov na inovácie v čase. Pri nákupe strojov zariadení softwaru a budov pôjde skôr 

o jednorazové výdavky, ktoré sa postupne premietnu do nákladov podniku v podobe odpisov 

Zaobstaranie strojov a
zariadení , softvéru a
budov

Zaobstaranie iných
vonkajších znalostí

Výdavky na všetky ostatné
inovačné aktivity

Vnútorný výskum a vývoj

Vonkajší výskum a vývoj
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(s prihliadnutím na výšku obstarávacej ceny). Tieto inovácie sa môžu prejaviť ako nákup 

nových strojov v prípade inovácie produktu, nákup novej technológie v prípade inovácie 

procesu, nákup nového softwaru v prípade organizačných a marketingových inovácií. Inovácie 

postavené na vlastnom výskume a vývoji môžu predstavovať dlhodobý proces vynakladania 

prostriedkov (či už výdavkov alebo nákladov) pri postupnej implementácií získaných efektov. 

Špecifickou oblasťou je nákup výsledkov výskumu, znalostí a ostatné výdavky vynaložené 

bezprostredne na inovačné aktivity, ktoré môžu mať jednorazový charakter, ale na základe 

dlhodobých zmlúv môžu byť vynakladané aj počas niekoľkých období. Pri posudzovaní 

návratnosti investície do inovácie je pritom potrebné sledovať aj životnosť výsledného 

inovačného efektu. V takom prípade je pravdepodobné, že inovácie produktov budú vyžadovať 

kratšiu návratnosť vložených prostriedkov ako inovácie procesov alebo organizačné inovácie. 

Požiadavky na návratnosť marketingových inovácií bude vychádzať z tesnosti jej naviazania 

na konkrétny produkt. 

Náklady na inovácie sú prostriedkom na peňažné vyjadrenie  kvantitatívnych aspektov 

inovácie a stávajú sa základov na vyčíslenie ekonomických efektov inovačných procesov. Pri 

vyčísľovaní nákladov na inovácie je nevyhnutné si uvedomiť nerovnomernosť ich vzniku 

v jednotlivých fázach inovačného procesu od základnej idey, kedy ešte neboli vynaložené 

žiadne náklady, cez nápad a vývoj inovácie, až po zavedenie inovácie do praxe, keď sú už 

náklady vynaložené v 100 %-tnej výške. V tejto súvislosti je dôležité správne načasovanie 

inovačného procesu, aby inovácia prišla na trh včas. V prípade prerušenia inovačného procesu 

z dôvodu neskorého nástupu na trh (napr. konkurencia nás predbehla, stratili sme záujem 

zákazníkov) budú výklady tým vyššie čím dokončenejší bude inovačný proces. Dĺžka 

inovačného procesu sa tak stáva významným rizikovým faktorom, ktorý môže ohroziť 

očakávané výsledné efekty inovácie. Rizikové faktory, ktoré možno identifikovať v súvislosti 

s rastom nákladov sú: 

 štandardné faktory: inflácia, rast miezd, rast cien vstupov, tlak na rast nákladov  

výskumu a vývoja, 

 špecifické faktory – rast zložitosti následných inovácií, rastúca komplexnosť 

(ucelenosť, a väčšia viariantnosť) inovácií, sociálne a ekologické faktory (požiadavky 

na ochranu životného prostredia bezpečnosť výrobkov a pod.  

Negatívny dopad na náklady však môže mať aj príliš rýchly nástup inovácie. Prvenstvo 

môže totiž prinášať aj množstvo problémov, ktoré sa pri pôvodných riešeniach nevyskytovali 

a ktoré musí inovátor riešiť. V tejto súvislosti je potrebné porovnať mieru výsledného efektu 

ovládnutia trhu z výhody prvého a mieru efektu dosiahnutého po uplatnení stratégie rýchleho 

nasledovníka, ktorý počká na vyriešenie prvotných problémov. 

Pri zavedení inovácie môže dôjsť v oblasti nákladov k dvom protichodným vývojovým 

tendenciám. Náklady na zavedenie inovácie spôsobia nárast určitých nákladových položiek, ale 

konečným efektom inovácie môže byť úspora nákladov. Možnosti dopadu inovácií na relatívnu 

zmenu nákladov vzhľadom na zmenu výkonov sú zmapované v nasledujúcej tabuľke. 
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Tabuľka 2 

 Vplyv nákladov vyvolaných inováciami na podnik 

Položka nákladov Rast nákladov je spôsobený Pokles nákladov je 

spôsobený 

Materiálové vstupy 
- nový kvalitnejší drahší 

materiál, 

- väčší objem spotreby, 

- efektívnejšie využívanie 

existujúceho materiálu, 

- nový lacnejší materiál, 

Mzdové náklady 

zamestnancov v produkcii 

- nižšia produktivity práce, 

- prepúšťanie zamestnancov, 

- vyššie mzdové sadzby 

nových zamestnancov, 

- vyššia produktivita práce, 

- nižšie mzdové sadzby 

nových zamestnancov, 

Mzdové náklady 

manažmentu 

-  zvýšenie platov 

-  zvýšenie počtu manažérov 

- zníženie platov 

- zníženie počtu manažérov 

(kumulovanie úloh) 

Odpisy 
- nákup nových strojov, 

zariadení (majetku), 

- predaj existujúceho 

majetku, 

Energie (pohonné hmoty, 

voda) 

- vyššia spotreba, - nižšia spotreba, 

Externé služby 
- nákup nových služieb, - nižšia spotreba 

nakupovaných služieb, 

Ochranné a pracovné 

prostriedky 

- väčšia spotreba, 

- nákup drahších 

a kvalitnejších produktov, 

- menšia spotreba, 

Poplatky na licencie 

a patenty 

- nárast počtu, 

- nárast poplatkov, 

- pokles počtu,  

- pokles poplatkov, 

Obsluha a údržba 
- zvýšenie počtu výkonov, - zníženie počtu výkonov, 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Pri zhodnotení konečného efektu inovácií v nákladovej oblasti je potrebné zvážiť aj isté 

časové oneskorenie, ktoré môže nastať medzi okamžikom vynaloženia nákladov a prejavu 

úsporných opatrení na celkových nákladoch resp. dosiahnutia výnosov z inovovaných 

produktov. 

 

5 Záver 

Aj keď inovačné aktivity podnikov môžu smerovať kzlepšeniu alebo posilneniu postavenie 

podniku tak v oblasti dopytu ako aj ponuky, neustály tlak na znižovanie cien a optimalizáciu 

nákladov ich núti zohľadňovať nákladový faktor pri celom procese inovácie. Pri skúmaní väzby 

výdavkov na inovácie a nákladov zachytených v účtovníctve podniku, je potrebné si uvedomiť 

dve zásadné skutočnosti: časové oneskorenie premietania výdavkov do nákladov a následný 

vplyv inovácie na zvýšenie alebo zníženie nákladov. Zváženie všetkých aspektov zmeny 

nákladov vyvolaných inovačným procesom počas celej doby životnosti inovácie prispeje 

k efektívnemu riadeniu inovácií a umožní zníženie rizika z nedosiahnutia želaného efektu. 

Poznámka 
Tento príspevok je výsledkom riešenia výskumného projektu VEGA č. 1/0857/16  s názvom 

„Zvyšovanie konkurencieschopnosti malých a stredných podnikov prostredníctvom zavádzania 

inovácií v globálnom hospodárskom prostredí.“, v rozsahu 100 %. 
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Crowdfunding je staronová myšlienka s príležitosťami i rizikami 

Crowdfunding is an old-fashioned idea with opportunities and risks 
 

Pavel Škriniar 

 

Abstract 
Crowdfunding is designed to finance a wide range of business goals - developing new products, 

upgrading existing products, creating art or movies, or substituting bank products. No matter 

what money is being collected through crowdfunding, the basis for success in raising money is 

to be something unique and pull out of the crowd. Contributors are primarily deciding on 

"tasting": in the case of a movie it's a trailer, a functional prototype by products, a basic idea 

by philanthropy ... 

 

JEL classification: G15 

Keywords: crowdfunding, SME, mistakes  

 

1 Úvod  

Základným predpokladom rozbehu podnikateľskej aktivity je know how a dostatok 

kapitálu. Kým know how je dôvodom úvah o začiatkoch podnikania, nedostatok finančného 

zázemia je jeho brzdou. Používanie nových technológií prináša nové možnosti aj v oblastiach, 

ktoré s danými technológiami priamo nesúvisia. Napríklad rozvoj internetu a financovanie 

začínajúcich podnikov na prvý pohľad spolu nesúvisia. Internet však umožňuje 

zhromažďovanie osôb s podobnými záujmami na jednom virtuálnom mieste. Pre získanie 

požadovaného objemu určitej komodity tak netreba pozornosť sústreďovať na jednu osobu, ale 

na miesto, kde je možnosť danú komoditu naakumulovať, napríklad aj z viacerých zdrojov. 

Crowdfunding je spôsob získavania kapitálu na podnikateľské ale aj iné aktivity, ktorého vznik 

a rozmach úzko súvisí s rozvojom internetu. Pre malé a stredné podniky je to predovšetkým 

v prípade zaujímavých podnikateľských aktivít silný kanál pre získavanie kapitálu. 

Je to niečo na spôsob fondu, nadácie resp. neziskovky ale s vopred jasným cieľom – spojiť 

financie od ľudí s rovnakým záujmom či požiadavkou a zrealizovať ju. Samotná idea 

crowdfundingu je tak stará stovky rokov. V minulosti sa takýmto spôsobom stavali kostoly, 

divadlá či iné budovy určené pre verejnosť. Avšak s pojmom crowdfunding sa stretávame iba 

v uplynulých dvadsiatich rokoch, keď postupne s rozvojom možností internetu začal tento 

spôsob získavania kapitálu naberať na popularite. Napriek svojmu veku sa stále považuje za 

inovatívnu formu financovania projektov (Loučanová 2017) resp. nový fenomén v oblasti 

corporate finance (Šrenkel, 2015).  

Crowdfunding je jednoznačne alternatívny spôsob získavania kapitálu ku kapitálovým 

trhom. A to tak k akciovému ako aj dlhopisovému trhu. Vo finančnej štruktúre pritom nemusí 

byť viditeľný ako tradičné formy financovania. Ako uvádza Kalusová (2015), to môže byť 

jedným z dôvodov, prečo pri analýze faktorov ovplyvňujúcich finančnú štruktúru podnikov sa 

vysvetľuje iba relatívne nízke percento variability zadlženosti týchto podnikov. 

Internetové stránky zamerané na crowdfunding sú regionálne (krajina, niekoľko krajín či 

celý svet), informačné (odkazujúc na rôzne projekty alebo iné stránky) či tematicky orientované 

(na konkrétne odvetvie alebo potreby podpory v konkrétnej etape vývoja produktu) (Šrenkel 

2015).   

Postup kolektívneho financovania je pomerne jednoduchý: na webovej stránke sa zverejní 

myšlienka, výška požadovanej a aktuálnej výšky kapitálu. Ľudia na zverejnenú myšlienku 
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reagujú peňažnými príspevkami – ak sa im páči, prispejú, ak sa nepáči, hľadajú inú. V žiadnom 

prípade nejde o nezaujímavé odvetvie. Ročne sa takýmto spôsobom vyzbierajú a prerozdelia 

desiatky miliárd dolárov. Podľa štatistického portal statista, kým v roku 2009 bol objem 

odvetvia na úrovni 0,5 mld. USD, v roku 2012 už bol odhadovaný na 2,7 mld. USD a v roku 

2015 to bolo už 34,4 mld. USD. Konkurencia je pri tejto forme financovania veľmi silná, denne 

sa zverejnia tisícky výziev. Ako ďalej uvádza štatistiký portal statista, niektoré projekty sú 

natoľko zaujímavé, že na svoju realizáciu dokážu od donorov vyzbierať milióny dolárov.  

Zbierkami sa dá financovať skutočne všetko – vývoj nových produktov, inovácie 

existujúcich produktov, tvorba umeleckých diel, natáčanie filmov alebo sa suplujú produkty 

banky. Je jedno, na čo sa zháňajú peniaze, základom úspechu pri získavaní financií je byť 

v niečom jedinečný a vytŕčať zo šedého priemeru. Prispievatelia sa primárne rozhodujú podľa 

„ochutnávok“: v prípade filmu je to napríklad trailer, pri produktoch ide o funkčný prototyp, 

pre oblasť filantropie sa zverejní základná myšlienka... 

2 Typy crowdfundingu  

V prípade realizácie vyhlasovaného nápadu sú víťazmi obe strany. Vyhlasovateľ môže 

uskutočniť, resp. dokončiť svoj zámer. Odmenou pre prispievateľa je možnosť byť jedným 

z prvých majiteľov produktu a navyše s určitými benefitmi, môže získať nárok na exkluzívnu 

zľavu pri kúpe produktu alebo mu môže ísť iba o samotné uspokojenie z realizácie pôvodnej 

myšlienky. Podľa toho, o aký typ podpory ide, sa crowdfunding delí nasledovne: 

Donation based crowdfunding (darovanie) – získavanie financií na dobročinné a verejno 

prospešné účely. Prispievatelia v tomto prípade neočakávajú od organizátora zbierky 

protiplnenie.  

Reward based crowdfunding (crowdfunding s protiplnením) – právny vzťah ma spravidla 

povahu darovacej zmluvy, kúpnej zmluvy alebo ich kombinácie. 

Debt/lending based crowdfunding – úverový crowdfunding – prispievatelia sami rozhodujú, 

akú sumu prostriedkov poskytnú žiadateľovi o úver, pričom jeden žiadateľ je zväčša dlžníkom 

viacerým prispievateľom. Môže ísť o pôžičky medzi fyzickými (peer-to-peer ending) 

i právnickými osobami (business-to-business lending). 

Crowdfunding v žiadnom prípade nie je bez rizika. Pri crowdfundingu s protiplnením ide 

o iný typ rizika než pri investovaní, keďže nejde o nákup majetkového podielu ale o darovanie. 

Niektoré biznisy skrátka nevyjdú podľa predstáv a donor nemá v tomto prípade garanciu 

úspechu projektu ani návratnosti peňazí. Veď až tri štvrtiny projektov končia neúspechom. 

A neúspech nemusí byť iba neželaný. Tvorca idey môže napríklad prezentovať nápad, ktorý 

mu nepatrí, resp. od začiatku ide do toho z nečistými úmyslami. Keďže väčšina donorov sú 

bežní ľudia, ktorí sa rozhodujú iba podľa „obalu“ projektu namiesto hlbšej analýzy, sklamanie 

je bežnou súčasťou tohto biznisu. Neuskutočnenie projektu však nebýva pre donorov 

likvidačné. Ide o finančné prostriedky, ktorými kupujú výrobok či službu, nie o celoživotné 

úspory. V prípade bežných donorov sa sumy pohybujú rádovo v dolároch. Pri úverovom 

crowdfundingu je rizikom nielen platobná neschopnosť dlžníka ale aj zánik internetovej 

platformy, cez ktorú sa sprostredkovali pôžičky. Najdôležitejším rizikom pri crowdfundingu je 

skutočnosť, že nie je regulovaný takým spôsobom ako finančné inštitúcie. 

3 Zbierky na pôžičky 

Pri objeme P2P pôžičkách ide celosvetovým odhadom približne o dvojnásobný balík 

financií než pri podpore startupových projektov. P2P pôžičky vypĺňajú medzery medzi 

pôžičkami od licencovaných a nelicencovaných veriteľov. A to z dvoch pohľadov: 

investorovho a dlžníkovho. Ide o výšku úrokových sadzieb ako aj spôsobu overenia dlžníkovej 
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schopnosti splácať úver, teda pravdepodobnosti návratnosti vložených peňazí. Investor vie 

získať vyššie zhodnotenie vložených prostriedkov než mu ponúka banka, dlžník si zase vie 

požičať pri nižších nákladoch, než by získal od nelicencovaného subjektu. 

Pri spoločnostiach sprostredkovávajúcich P2P pôžičky zatiaľ nejde o spoločnosti 

podliehajúcim dohľadu národnej banky. Riziká sú zrejmé – vklady investorov nepodliehajú 

ochrane vkladov ani ochrane investícií, dlžníci nemajú istotu poskytnutia kompletných 

informácií o pôžičke, poplatkových obmedzeniach ani overenia schopnosti splácať.  Oblasť 

crowdfundingu nie je v súčasnosti upravená slovenským ani európskym právnym poriadkom. 

Absentuje jednotná európska regulácia, prípadne právny rámec, ktorý by oblasť crowdfundingu 

upravoval záväzným spôsobom. Na úrovni Európskej únie však prebiehajú rokovania k oblasti 

crowdfundingu už od roku 2014. 

4 Tvorba úrokovej sadzby pri P2P 

Ako pri každom pôžičkovom biznise, aj tu dlžníkova úroková sadzba má zaplatiť všetky 

náklady – úrok investorovi a províziu sprostredkovateľovi. Rozdiely stanovenia úrokovej 

sadzby medzi jednotlivými platformami pre dlžníka sú zásadné. Výsledný úrok sa tvorí buď 

aukciou alebo pridelením úroku na základe ratingu. Pri aukcii sa investori vo vlastnom záujme 

informujú o dlžníkovej situácii a dôvodu žiadosti o pôžičku a následne sami určujú úrokovú 

sadzbu. Dlžník si nakoniec vyberie tú najnižšiu. Druhý spôsob má blízko k bankovému 

určovaniu úrokovej sadzby. Každý spôsob má svoje výhody i nevýhody a nedá sa jednoznačne 

určiť, ktorý je lepší. 

V prípade aukčného spôsobu spoločnosť do tvorby úroku nezasahuje. Dlžníka však môže 

preveriť, teda rozhodne o jeho zaradení do systému. V druhom prípade sa investor rozhoduje, 

či je pre neho daný úrok stanovený spoločnosťou zaujímavý alebo nie. Úrok pridelený 

spoločnosťou a získaný aukciou sa pri jednom dlžníkovi môže výrazne líšiť. Vo všeobecnosti 

by sa dalo povedať, že spoločnosťou pridelený úrok býva nižší ako pri aukčnom spôsobe. Ale 

to iba v prípade, ak dlžník pôžičku aj získa. Počet zamietnutých žiadostí o pôžičku nie je 

zanedbateľný, podiel na celkovom počte žiadostí závisí od konkrétnej platformy a môže byť až 

80 %. 

Stanovenie úroku pre dlžníka je alfou a omegou úspechu. Kto sa spolieha na vlastný úsudok, 

potrebuje správne vyhodnotiť informácie o dlžníkovi. Dlžník môže predložiť rovnaké ale 

i obšírnejšie informácie, ako požaduje banka. Rizikom nesprávneho posúdenia bonity žiadateľa 

je omeškanie so splácaním. Aj v tomto sa platformy medzi sebou líšia. Môže ísť o tri spôsoby 

vymáhania dlhu. Dlžníka raz vyzvú a následné vymáhanie prenechajú na investora. Druhý 

spôsob je o vymáhaní dlhu spoločnosťou prevádzkujúcou platformu, pričom za tieto činnosti si 

môže účtovať poplatky (môžu byť podmienené úspešným vymožením). Tretí spôsob je 

o vyplatení dlžnej sumy z tzv. garančného fondu, ktorý sa buduje priebežne. 

Investor nie je povinný poskytnúť celý svoj vklad jednému dlžníkovi a niektoré platformy 

to ani neumožňujú. Dochádza tak k diverzifikácii portfólia. Systém platformy môže investorovi 

poskytovať prehľadný a podrobný zoznam jednotlivých investícií. Jeho investícia jednému 

dlžníkovi môže mať ľubovoľnú výšku. Celý systém je zároveň anonymný a investor ani dlžník 

sa navzájom nepoznajú. 

5 Najčastejšie chyby pri crowdfundingu 

Stránka www.slovakstartup.com uvádza najčastejšie chyby, ktoré sa vyskytujú pri 

začiatkoch využívania crowdfundingu ako jednej z foriem financovania projektov: 

Stanovenie vysokých cieľov – nesprávny odhad výšky výdavkov pri rozbehu financovania, 

zbytočné nákladové položky a nepodložené očakávania na dopyt sú predpokladom na neúspech. 
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Neschopnosť odlíšiť sa – každý deň vznikajú tisícky nových podnikateľských myšlienok 

snažiacich sa vyplniť určitú medzeru na trhu. Upútať pozornosť budúcich investorov však 

dokážu iba tie, ktoré sa niečím od ostatných odlišujú – vynikajú nad ostatnými. 

Nedostatočné informácie – získať dôveru podporovateľov je možné iba cez dostatočné 

informovanie o zamýšľanom projekte. Nemusí ísť práve o prezradenie know-how, avšak 

detaily, vďaka ktorým sa produkt stane na trhu úspešným, nesmú chýbať. 

Nedostatočná príprava – deadliny sú dôležité, ale kvalitná prezentácia ešte dôležitejšia. 

Príprava dobrej kampane vyžaduje viac ako len jeden týždeň práce. Kľúčom je vybudovanie 

databázy na oslovovanie fanúšikov a v dostatočnom časovom predstihu pred spustením 

propagačnej kampane. Okrem základne fanúšikov na sociálnych sieťach je potrebné mať 

zabezpečené aj tradičné médiá – novinárov.  

Absencia skúšok – otestovanie si reakcií okolia na predkladaný projekt pomôže vyvarovať 

sa fatálnemu neúspechu. Tento prieskum sa musí uskutočniť pred plánovanou kampaňou, aby 

sa našli slabé stránky a nedostatky. 

Zameranie sa na malý trh – oslovovanie skupiny ľudí iba jednou jazykovou mutáciou 

zbytočne okliešťuje možnosti expanzie mimo domovskej krajiny. Internet je globálny nástroj 

a preto ho treba aj globálne využívať. 

6 Záver 

V prípade úverového crowdfundingu ide určite o zaujímavý spôsob investovania, resp. 

prístup ku kapitálu. Sú konzervatívnejšie aj agresívnejšie platformy. Pri P2P pôžičkách nejde 

v prípade investovania o bezrizikovú záležitosť ani zázračný spôsob, ako zarobiť. Určite by 

dlžník ani investor nemali vstupovať do tohto sveta bez naštudovania podmienok 

a predovšetkým bez porovnania si možností, ktoré tento trh ponúka. Vzťah medzi rizikom 

a výnosom skrátka nejde obísť a to ani v tomto prípade. A koľko sa oplatí investovať? V prvom 

rade toľko, aby sa námaha spojená s vyhľadaním a overením dlžníka vyplatila. Investícia vo 

výške desiatok či stoviek eur je skôr hobby ako skutočné investovanie. Potenciálny výnos je v 

takom prípade vzhľadom na spotrebovaný čas veriteľa príliš nízky. 

 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0007/16 „Dopad 

vývoja globálnej ekonomiky a trendov smerovania hospodárstva eurozóny na finančné riadenie 

podnikateľských subjektov pôsobiacich v SR” 
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Pohľad na slovenské podnikateľské subjekty v stavebníctve  

Overview of Slovak entrepreneurial organizations in Construction Industry   
 

Elena Šúbertová 

 

Abstract 

Construction industry is one of the decisive vital sectors of the Slovak economy, it is the 

accelerator of the development of the national economy. The role of the sector is the 

preparation of sites, building of construction objects, general repairs and maintenance of 

construction works. In the year 2016, there were involved 91,832 businesses in the construction 

industry of the SR, of which 74,404 worked in the sector as self-employed persons, and at the 

same time, 17,228 construction companies- incorporated businesses - were operating there. 

There were 157,400 people employed in the construction industry of the SR, which accounted 

for 6.8 % of the total number of people working in the Slovak national economy. The share of 

this sector accounted for 6.9% of the gross domestic product of the SR at current prices. In 

Slovakia, the construction output per capita was on average 851 EUR per year, while in 

Norway it is up to 9,172 EUR per capita per year. In the Slovak Republic, the structure of 

construction production is as follows: only 24.9 % is invested in the construction of flats, 31.5 

% is invested in the engineering works and investments in non-residential premises - building 

construction account for 43.7 %. 

 

JEL classification: M21, M13, R31 

Keywords: construction, enterprises, Slovak Republic  

 

 

1  Úvod 

Na Slovensku je postavenie odvetvia stavebníctva veľmi významné. Dlhodobo sa podieľa 

rozhodujúcim podielom na dosahovaní hlavných makroekonomických ukazovateľov, ako sú 

predovšetkým zamestnanosť a  tvorba pridanej hodnoty.  

V roku 2012 sa podieľalo stavebníctvo na tvorbe hrubého domáceho produktu (ďalej HDP) 

8,2 % v bežných cenách a na zamestnanosti 8,6 %.  

V roku 2016 sa podiel stavebníctva na tvorbe HDP pohyboval v úrovni 6,9 % v bežných 

cenách, pričom stavebníctvo zamestnávalo 157 400 osôb, čo tvorilo 6,8 % z počtu osôb 

pracujúcich v hospodárstve SR.  

Napriek skutočnosti, že slovenská ekonomika ako celok dosiahla v roku 2016 pozitívny 

rast, keď HDP reálne vzrástol, vývoj stavebníctva v roku 2016 potvrdil, s výnimkou roku 2015, 

pokračovanie negatívneho trendu z predchádzajúceho obdobia. Stavebná produkcia dosiahla 

celkovo v roku 2016 v bežných cenách objem vo výške 4,872 mld. Eur a oproti roku 2015 sa 

tak znížila o -9,8 %. Stavebné podniky naďalej znižovali počty pracovníkov v dôsledku 

nižšieho dopytu po stavebných prácach, nedostatku vlastných finančných prostriedkov a pri 

inžinierskych stavbách boli posunuté začiatky výstavby dopravnej infraštruktúry. To súviselo 

hlavne s pomalým čerpaním prostriedkov z eurofondov z nového programového obdobia 2014 

– 2020 na inžiniersku výstavbu.  

Aj keď medziročne relatívne klesol podiel stavebníctva na hrubého domáceho produktu, či 

na zamestnanosti, aj tak ostáva jeho význam pre nadväzujúce odvetvia národného hospodárstva 

kľúčový.  
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Realizované novostavby, rekonštrukcie a modernizácie významne oživujú historické 

centrá, v ktorých postupne vznikajú nové pracovné príležitosti predovšetkým v oblasti služieb 

a v obchodnej činnosti. To sa pozitívne prejavuje aj na hospodárskom výsledku nielen 

stavebníctva, ale aj ďalších odvetví. Prakticky okrem priemyslu sa ostatné odvetvia 

hospodárstva v Slovenskej republike po kríze dynamicky vyvíjali, obchod pri vysokej 

východiskovej základni zlepšil výsledky hospodárenia dvojnásobne.  

1.1  Cieľ práce 

Cieľom príspevku je analýza postavenia stavebníctva v národnom hospodárstve SR. Dáta 

sme čerpali z internetových stránok:  

 Ministerstva dopravy, výstavby a regionálneho rozvoja Slovenskej republiky, 

 Štatistického úradu Slovenskej republiky a  

 Z organizácie Euroconstruct.  

1.2 Materiál a metódy 

Predmetom skúmania sú slovenské podnikateľské subjekty všeobecne a stavebné podniky 

osobitne za roky 2012 až 2016. 

Pre účely spracovania príspevku sme použili metódu indukcie a dedukcie, metódu vedeckej 

abstrakcie, metódu komparácie a vybrané štatistické metódy, osobitne metódu výpočtu 

stredných hodnôt a indexné metódy. 

 

2 Výsledky práce 

Stavebníctvo je jedno z odvetví, v ktorom sa veľmi zreteľne odzrkadľuje hospodárska 

situácia v národnom hospodárstve.  

Vývoj základných ukazovateľov v odvetví stavebníctva za roky 2012 až 2016 je zrejmý 

z tabuľky 1.  

Tabuľka 1  
Základné ekonomické ukazovatele v stavebníctve 2012 až 2016 na Slovensku 

 

Ukazovateľ Merná 

jedn. 

Rok Index  

2016/2012 2012 2013 2014 2015 2016 

Stavebná 

produkcia 

Mil. Eur 

b.c. 

4 987,0 4 639,2 4 582,2 5 486,6 4 872,4 97,70 

Priemerný 

evidenčný 

počet zam. 

Fyzické 

osoby 

164 557 158 218 155 218 153 928 157 382 95,64 

Priemerná 

produktivita 

práce /zam. 

Eur 29 320 29 162 28 455 34 729 32 300 110,16 

Zdroj: Ročenka stavebníctva, Bratislava 2017, vlastné prepočty  

Pozitívny rast produktivity práce o 10,16 % za roky 2012 až 2016 je do určitej miery 

v protiklade s negatívnym trendom vývoja stavebnej produkcie, ktorá klesla o 2,30 % za 

sledované obdobie. Tento protikladný vývoj bol spôsobený poklesom zamestnancov o 7 175 

pracovníkov, t. j. až 4,36 % za uplynulých 5 rokov. 
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Rok 2012 bol pre stavebníctvo krízový, keď sa stavebná produkcia v bežných cenách znížila 

o -10,0 % na 4,987 mld. Eur a v stálych cenách 2010 o -10,6 % na 4,894 mld. Eur. V roku 2013 

sa stavebná produkcia v bežných cenách znížila o -7,0 % na 4,639 mld. Eur a v stálych cenách 

2010 o -7,6 % na 4,522 mld. Eur. 

Slovenská ekonomika dosiahla v roku 2014 rast, keď HDP v stálych cenách roku 2010 

vzrástol o 2,2 % na 72 215 Eur, vývoj stavebníctva aj v roku 2014 potvrdil pokračovanie 

negatívneho trendu z predchádzajúceho obdobia.  Stavebná produkcia dosiahla celkovo v roku 

2014 v bežných cenách objem vo výške 4,489 mld. Eur a oproti roku 2013 sa tak znížila o -2,9 

% v stálych cenách roku 2010 o 4,315 mld. Eur, pokles o -4,2 %. Stavebné podniky znižovali 

počty pracovníkov v dôsledku nižšieho dopytu po stavebných prácach, nedostatku súkromných 

investícií, na jeseň 2014 začali odložené projekty a pri inžinierskych stavbách boli posunuté 

začiatky výstavby dopravnej infraštruktúry (problémy pri zadávaní verejných zákaziek). K 

nedostatočnému dopytu po stavebnej produkcii sa priradili aj ďalšie faktory obmedzujúce rast 

stavebnej produkcie: 

 finančné obmedzenia, poveternostné vplyvy, platobná nedisciplinovanosť odberateľov  

 veľká konkurencia  

 nízke ceny práce a  

 problémy s dôveryhodnosťou verejných obstarávaní. 

 

Rok 2014 celkovo charakterizoval nižší objem stavebných prác a nedostatok súkromných 

investícií a bol už šiestym rokom krízy slovenského stavebníctva (medziročný pokles).  

Rok 2015 bol úspešný, lebo došlo k nárastu stavebnej produkcie 5 486,6 mil. Eur až o 19,7 

%. Kľúčovými zákazkami boli výstavby dopravnej infraštruktúry. Nárast stavebnej produkcie 

môže byť vyšší vzhľadom k nárastu verejných zákaziek. V roku 2016 sa tento pozitívny vývoj 

stavebníctva zastavil, naopak stavebná produkcia poklesla na 4 872,4 mil. Eur. Podniky 

všeobecne a stavebné podniky osobitne pomáhajú stabilizovať ekonomickú a  sociálnu 

štruktúru. Stavebné podniky poskytujú  možnosť uplatnenia sa pri aktívnej pracovnej činnosti 

či už ako samostatne zárobkovo činné osoby alebo ako zamestnanec v pracovnom pomere by 

malo prispievať k rozvrstveniu spoločnosti, atď.  

Tabuľka 2  
Podiel samostatne zárobkovo činných osôb na tržbách  v  % podľa vybraných odvetví v SR za 

rok 2015 

Odvetvie Podiel samostatne zárobkovo činných osôb na 

tržbách bez zamestnaných pracovníkov v % 

Priemysel   6,4 

Stavebníctvo 27,6 

Obchod 10,6 

Doprava 13,0 

Vybrané trhové služby 17,3 

Priemer podľa počtu pracovníkov 15,0 
Zdroj: Slovak Business Agency, Bratislava, 2016, vlastné prepočty  

Slovenský priemer je 15,0 %, pričom odvetvie stavebníctva prekračuje uvedený priemer 

takmer dvojnásobne. V stavebníctve je dokonca až 27,6 % samostatne zárobkovo činných osôb 

na tržbách bez zamestnancov, čiže podnikateľská činnosť je v tomto odvetví dominantnou 

aktivitou.  Jedná sa o rôzne remeselnícke práce „na živnosť“. 
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K 31.12.2016 pôsobilo podľa organizačnej štatistiky v stavebníctve na Slovensku spolu 

91 832 podnikov, z toho bolo 17 228 rôznych spoločností a 74 604 podnikov jednotlivcov - 

živnostníkov.   

Z celkového počtu podnikov (17 228) predstavovali: 

 malé podniky s 0-49 zamestnancami 51,0 % (8 784 podnikov),  

 stredné podniky s 50-249 zamestnancami 1,0 % (168 podnikov) a  

 veľké podniky s 250 a viac zamestnancami 0,1 % (11 podnikov).  

Zvyšok 48,0 % tvorili podniky (8 265) s nezisteným počtom zamestnancov. 

Z celkového počtu podnikov bolo viac ako jeden tisíc podnikov pod zahraničnou kontrolou. 

V stavebníctve pôsobilo iba 168 stredných podnikov a 11 veľkých podnikov.   

V nasledujúcej tabuľke sú uvedené počty podnikateľských subjektov v odvetví stavebníctva 

v členení podľa počtu zamestnancov (2012 - 2016). 

Tabuľka 3  

Počet podnikateľských subjektov v stavebníctve za roku 2012 až 2016 v SR 

 

Podniky podľa počtu 

zamestnancov 

 

2012 

 

2013 

 

2014 

 

2015 

 

2016 

Index 

rastu 

2016/ 

2012 

Živnostníci 81 270 79 891 76 797 73 364 74 604 91,80 

Podniky s počtom 

zamestnancov 0-9 

 

9 891 

 

10 835 

 

11 402 

 

10 835 

 

11 402 

 

115,28 

Podniky s počtom 

zamestnancov 10-19 

 

  844 

 

  962 

 

  874 

 

9 141 

 

 

 

8 784 

 

 

 

* 

Podniky s počtom 

zamestnancov 20-49 

 

  393 

 

  434 

 

  421 

 

* 

Podniky s počtom 

zamestnancov 50-

249 

 

  214 

 

  197 

 

  189 

 

180 

 

168 

 

78,50 

Podniky s počtom 

zamestnancov 250 a 

viac 

 

  19 

 

  16 

 

        12 

 

13 

 

11 

 

57,89 

Spolu 94 635 94 415 92 478 89 437 91 832 97,04 
Zdroj: Ročenka stavebníctva 2016. Ministerstvo dopravy, výstavby a regionálneho rozvoja, Bratislava, 2017. 

Vlastné prepočty. 

 

Z podnikateľských subjektov pôsobiacich v stavebníctve tvorili nepretržite najväčší podiel 

samostatne zárobkovo činné osoby. Ich podiel tvoril viac ako štyri pätiny.  

 

Absolútne najviac klesol za roky 2012 až 2016 počet fyzických osôb - živnostníkov  z 81 

270  fyzických osôb na 74 604, čo bol úbytok až 6 666 podnikateľov, t. j.  pokles o 8,2%.  

Relatívne bol najvyšší pokles pri veľkých podnikoch  s 250 a viac zamestnancami, ktorý klesol 

takmer na polovicu – až o 42,1 %  z 19 podnikov na 11 podnikov.  
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Politika zamestnanosti v slovenskom stavebníctve má k dispozícii len veľmi úzky 

manévrovací priestor.1 Tento priestor je vymedzený niekoľkými parametrami (vektormi): 

a) stavebné priority,  

b) legislatívne priority,  

c) sociálne priority. 

 

Ad a) Do oblasti stavebných priorít zahrňujeme plánované objekty, resp. typy stavieb a pod. 

Ide o: 

 dopravnú infraštruktúru - opravu železničných tratí a rekonštrukciu staníc, opravu 

 komunikácií a mostov, výstavbu novej cestnej infraštruktúry, vrátane vodných ciest  

 bytové objekty - z demografických projekcií počtov domácností možno odvodiť potrebu 

výstavby bytov 

 opravu, resp. obnovu panelových domov a ďalších starých bytov 

 environmentálne stavby - čistiarne odpadových vôd, protipovodňové opatrenia a 

podobne 

 štátne a obecné investície - zahrňujúce reprodukciu majetku obcí, zlepšovanie 

vybavenosti lokálnej infraštruktúry, zdroje a rozvody pitnej vody, čistenie odpadových 

vôd, skládky odpadov, občiansku vybavenosť 

 investície do podnikateľského sektora (obchodné centrá, hotely, priem. objekty, atď.) 

 „bývanie solventných“ (vo vybraných lokalitách), atď. 

 

Ad b) Do oblasti legislatívnych priorít z obsahového hľadiska patria hlavne tie stavebné 

priority, ktoré sú potvrdené prijatým viacerých dokumentov: 

 Programovým vyhlásením vlády Slovenskej republiky,  

 Koncepciou štátnej bytovej politiky, ako aj ďalšími stratégiami a polilikami, napríklad:   

 Energetickou politikou SR,  

 Stratégiou  Európa 2020,   

 schválenými  operačnými programami (ide však hlavne o prostredie).  

 

Hlavne legislatíva môže pôsobiť ako podporný alebo prípadne ako brzdiaci nástroj rozvoja 

stavebníctva Slovenskej republiky. Jedná sa predovšetkým o systém daní, najmä odpočet dane 

z pridanej hodnoty, ale aj o spôsob cenotvorby, mzdových predpisov, pravidiel financovania 

stavieb a ich etáp, celej administratívy vo vzťahu k príprave, realizácii a kontrole stavebných 

akcií, atď. Sem patria aj vybrané otázky zamestnaneckých vzťahov a súvisiacej legislatívy. 

 

Ad 3) Do oblasti sociálnych priorít patrí hierarchia dôležitosti jednotlivých okruhov stavebných 

priorít. Už minulosť potvrdila, že určité riešenie problémov zamestnanosti v stavebníctve 

predstavovala predovšetkým  reštrukturalizácia stavebných činností a ich organizačných foriem 

(podnikov). 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Kolektív: Podnikanie v stavebníctve a jeho vplyv na zamestnanosť, Vydal: Ústav vzdelávania a služieb, s.r.o., 

pre Ministerstvo výstavby a regionálneho rozvoja Slovenskej republiky, Bratislava, 2007, ISBN 978-80-89073-

15-3 
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Graf 1  
Štruktúra stavebných podnikov podľa počtu zamestnancov v SR 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Otvoreným sociálnym problémom sa v súčasnosti ukazuje otázka učňovského školstva, 

jeho zatraktívnenie, podpora a kvalitatívny rozvoj vo vzťahu k zvýšeniu počtu žiakov 

a kvalifikovaných absolventov pre odvetvie stavebníctva.  

Stále problematické, i keď v podstatne nižšej miere, je aj zamestnávanie absolventov 

stredných škôl stavebného zamerania vo väčších stavebných podnikoch, lebo podnikatelia 

nejavia o duálne vzdelávanie záujem.  

V odvetví stavebníctva prevažuje samozamestnávanie samostatne zárobkovo činných osôb, 

v ostatných odvetviach počet živnostníkov pomaly klesá a naopak takmer nepretržite (okrem 

roku 2015)  rástol počet spoločností s ručením obmedzeným.  

Medziročný pokles s.r.o. zrejme spôsobilo zavedenie daňových licencií pre právnické 

osoby. Možno predpokladať, že po zrušení daňových licencií počet kapitálových spoločností 

opäť vzrastie. 

Trendy v stavebníctve v Európe sleduje podrobne skupina Eurokonstruct, ktorá bola 

založená niekoľkými výskumnými organizáciami v roku 1975.  Za Slovenskú republiku  je 

stálym členom Eurokonstruktu: 

ÚEOS – Komercia, a.s., Ružová dolina 27,  Bratislava.  

 

Základným predmetom činnosti ÚEOS – Komercia, akciovej spoločnosti je najmä:  

- ekonomický výskum a vývoj,  

- podnikateľské a ekonomické poradenstvo, činnosť organizačných a ekon. poradcov,  

- monitorovanie, terénny a marketingový prieskum,  

- tvorba informačných systémov,  

- tvorba a predaj počítačového softvéru,  

- automatizované spracovanie dát, atď. 

Podľa materiálov Eurokonstruktu, je stavebná produkcia na obyvateľa v SR veľmi nízka, 

čo je zrejmé z nasledujúcej tabuľky. Menej ako 1 000 Eur stavebnej produkcie na obyvateľa 

dosahuje iba Maďarsko a Slovensko. Súčasne majú uvedené dve krajiny - Slovensko 

a Maďarsko - aj najnižší podiel  z produkcie ako celku.  

Priemysel Stavebníctvo Obchod Doprava

 Malé podniky, mikropodniky 10,4 30,1 46 41,7

Stredné podniky 17 17,6 20,4 26,5

Veľké podniky 66,1 24,7 23 18,7
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Tabuľka 4   

Stavebný sektor krajín združenia Eurkonstructu v roku 2016 zoradený podľa podielu stavebnej 

produkcie na celkovom objeme (ceny roku 2016) 

 

 

Krajina 

Stavebná 

produkcia 

stavebného sektora  
v mil. Eur 

Stavebná 

produkcia na 

obyvateľa 
Eur/obyv. 

Podiel stavebnej 

produkcie 

z celku  
v % 

Nemecko 310 809 3 782 21,44 

Spojené kráľovstvo 208 729 3 183 14,40 

Francúzsko 206 587 3 101 14.25 

Taliansko 164 411 2 715 11,34 

Španielsko  91 800 1 976   6,33 

Holandsko 72 106 4 247   4,97 

Švajčiarsko  63 351 7 608   4,37 

Nórsko  47 825 9 172   3,30 

Poľsko  44 936 1 170   3,10 

Belgicko  42 887 3 808   2,96 

Švédsko  40 698 4 131   2,81 

Rakúsko  34 948 3 999   2,41 

Fínsko  32 076 5 829   2,21 

Dánsko  30 113 5 277   2,08 

Česká republika  16 450 1 559   1,13 

Írsko  15 012 3 152   1,04 

Portugalsko  14 656 1 422   1,01 

Maďarsko    7 480    761   0,52 

Slovenská republika    4 615    851   0,32 

Eurkonstruct spolu        1 449 491 3 069         100,00 
Zdroj: Eurokonstruct, Amsterdam, 2017.  

Poznámka: Za Slovensko je uvedená stavebná produkcia v tuzemsku (bez prác v zahraničí).  

 

Stavebná produkcia stavebného sektora sa člení do základných skupín: 

1. Bytové budovy 

2. Nebytové budovy 

3. Inžinierske stavby. 

 

V Európe v priemere až 47,0 % tvoria bytové budovy, v SR sa podieľajú v štruktúre 

stavebnej produkcie len necelou štvrtinou  (24,9 %).  

 Na druhom mieste v Európe sú nebytové budovy s 32,1 %, v SR tvoria najväčšiu časť 

stavebnej produkcie, a to až 43,7 %.  

Na poslednom mieste sú zhodne v Európe aj v SR inžinierske stavby, ktoré tvoria na 

Slovensku cca jednu štvrtinu stavebnej produkcie a v krajinách Eurokonstructu len jednu pätinu 

(20,9%).  
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Tabuľka 5   

Štruktúra stavebnej produkcie v % podľa smerov výstavby za jednotlivé krajiny v roku  2016 

 

 

Krajina 

Bytové budovy  

v % stavebnej 

produkcie 

Nebytové budovy 

v % stavebnej 

produkcie 

Inžinierske 

stavby  

v % stavebnej 

produkcie 

Nemecko 56,7 26,1 17,1 

Spojené kráľovstvo 42,0 41,8 16,2 

Francúzsko 48,4 30,7 21,0 

Taliansko 49,1 28,9 22,0 

Španielsko 45,1 32,8 22,1 

Holandsko 41,3 28,8 29,9 

Švajčiarsko 45,8 32,0 22,2 

Nórsko 41,2 32,0 26,9 

Poľsko 28,3 43,7 28,1 

Belgicko 48,0 36,6 15,4 

Švédsko 45,3 30,2 24,5 

Rakúsko  46,4 34,3 19,3 

Fínsko 42,6 36,7 20,6 

Dánsko 48,5 25,0 26,5 

Česká republika 22,8 48,0 29,2 

Írsko 47,7 26,8 25,4 

Portugalsko 44,6 26,2 29,2 

Maďarsko 24,6 44,1 31,3 

Slovenská republika 24,9 43,7 31,5 

Eurkonstruct spolu 47,0 32,1 20,9 
Zdroj: Eurokonstruct, Amsterdam, 2017. 

 

Krajiny, ktoré sú na popredných miestach majú podstatne vyššie zastúpenie ako Slovensko 

v bytovej výstavbe. Bývanie patrí medzi základné ľudské potreby, pričom dostupnosť a kvalita 

bývania sa často vnímajú ako ukazovatele hodnotenia životnej úrovne obyvateľstva i 

konkrétnych občanov.  

V trhovej ekonomike sa presunula zodpovednosť za obstaranie bytu na samotných občanov. 

Znamená to, že dostupnosť bývania pre obyvateľov závisí najmä od ich finančných možností 

(vlastné, resp. cudzie zdroje) a individuálnych preferencií (napríklad bývanie v meste, resp. 

bývanie vidieku). Jedným z možných variantov vyriešenia potreby bývania ekonomicky i 

sociálne slabších rodín s nižšími príjmami býval v minulosti model vytvorenia bytového 

družstva s družstevnými domami a s družstevnými bytmi. V súčasnosti sa skôr uprednostňuje 

bývanie vo vlastnom dome alebo byte, aj za cenu dlhodobých cudzích zdrojov, prenájom 

nehnuteľností z vlastných zdrojov alebo bývanie u rodičov aj po ukončení štúdia z dôvodu 

nedostatku finančných zdrojov.  

V krajinách Európskej únie sú dostupné dáta o počte bytov v prepočte na 1 000 obyvateľov 

za rôzne časové obdobia, najčastejšie sú do dvoch rokov spätne.  

Z podkladových údajov jednoznačne vyplýva, že absolútne najväčším bytovým fondom v 

Európskej únii disponuje: 

 Nemecko  

 Francúzsko. 
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 V prepočte na 1 000 obyvateľov to činí cca 490 bytov v Nemecku a 509 bytov vo 

Francúzsku. Ale relatívne najväčší bytový fond v Európskej únii malo Portugalsko.  Slovenská 

republika je výrazne pod priemerom Európskej únie.  

3 Záver 

Stavebníctvo je významným odvetvím nášho národného hospodárstva. V porovnaní 

s krajinami Európskej únie tvorila slovenská stavebná produkcia 0,32 % krajín Euroconstructu 

a zaradili sme sa na poslednú priečku hodnotených krajín. Znamená to, že máme výrazné 

rezervy rastu v uvedenom odvetví. Stavebná produkcia na jedného obyvateľa činila v priemere 

851 Eur za rok, kým napríklad vo Fínsku to činilo 5 829 Eur na obyvateľa za rok, v Nórsku 

9 172 Eur na obyvateľa za rok. V uvedených krajinách je aj iná štruktúra stavebnej produkcie, 

napríklad v Nórsku sa produkuje v stavebníctve až 41,2 % v bytovej výstavbe, 32,0 % nebytové 

priestory a 26,9 % inžinierske stavby. Podobná je štruktúra stavebnej produkcie aj vo Fínsku.  

V Slovenskej republike sa menej investuje do bytovej výstavby - len 24,9 %, viac sa 

investuje do výstavby nebytových priestorov 43,7 % a do budovania inžinierskych stavieb 31,5 

%. Výstavba inžinierskych stavieb je v SR drahšia a aj návratnosť investícií často dlhodobejšia. 

Preto bude nevyhnuté preskúmať, v ktorej oblasti máme nedostatky, či zhoršené podmienky 

pre podnikanie v uvedenej aktivite a zistené poznatky urýchlene aplikovať do praxe 

slovenského stavebníctva. 

 

Poznámka 
 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR 1/0709/15 

,,Zhodnotenie efektívnosti financovania projektov na podporu rozvoja podnikania 

novozaložených i etablovaných aktívnych malých a stredných podnikov v SR.“ v rozsahu 50% 

a VEGA MŠ SR 1/0128/15 ,,Faktory zvyšovania výkonnosti poľnohospodárskych podnikov vo 

väzbe na rozvoj vidieka a zabezpečenie primeranej potravinovej sebestačnosti“ v rozsahu 50 

%. 
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Vplyv funkčnosti a dizajnu na predajnosť automobilov 

The influence of functionality and design on the seleability of automobiles 
 

Nikola Švejdová, Milan Kubica 

 

Abstract  
Consumer behavior is influenced by many factors when purchasing a new vehicle leaves. In 

this short article we would like to also point out the importance of such a decisive factor when 

buying a vehicle, and the design of the car while the prestige of the brand itself does not always 

mean the success and marketability of each model. Each correct trader knows that first 

impression decides, and what customers do not like, it is not sold, and what is not sold, it does 

not generate profit. In the present article, we focused on two factors influencing consumer 

behavior, in terms of functionality and design, which have a major impact on car sales. The 

aim of this contribution was to confirm this claim in several cases of selected car brands. We 

have decided to achieve this by monitoring and analyzing the sales of selected cars and the 

results of their manufacturers' production, with analyzed car brands - Fiat Multipla and Dacia 

Duster. 

 

JEL classification: L62, M31 

Keywords: consumer behavior, functionality, design, automobile industry, saleability, 

profit/loss 

 

 

1 Úvod   

Auto - súčasť nášho života – ako sa hovorí „ďalší člen rodiny“. A preto, len čo do neho 

nasadneme, chceme používať klimatizáciu, počúvať rádio, pozerať televíziu, chceme rýchly 

športiak, rodinné MPV, vysoké SUV, priestorný batožinový priestor, parkovacieho asistenta, 

parkovaciu kameru, navigáciu... Jednoducho potrebujeme i pri takej banálnej veci, ako je jazda 

autom, rozmanité funkčné vymoženosti, ktoré nám uľahčia a spríjemnia čas strávený v našom 

„štvorkolesovom priateľovi“. Požiadavky užívateľov motorových vozidiel sú teda známe – 

a preto ich treba zapracovať i do konštrukcie vozidla. Dôležité je pritom hľadieť nielen na 

ergonómiu, ale i na dizajn, ktorý zákazníka upúta ako prvý. Každý správny obchodník predsa 

vie, že rozhoduje prvý dojem, a to, čo sa zákazníkom nepáči, to sa nepredáva, A to, čo sa 

nepredáva, to negeneruje zisk.  

V tomto prípade je dôležitým faktorom spotrebiteľské správanie. Spokojnosť zákazníka 

je funkciou vnímania výkonnosti a očakávania. Ak skutočná výkonnosť produktu zaostáva za 

očakávanou, je zákazník nespokojný a sklamaný. Naopak, ak skutočná výkonnosť prevyšuje 

očakávanú, zákazník je spokojný a má radosť. Z toho dôvodu sa aj mnohé firmy usilujú o čo 

možno najvyššie uspokojenie zákazníka, pretože takéto uspokojenie alebo radosť z používania 

produktu vytvára u zákazníka emocionálny vzťah k značke a vernosť firme.  

Zákazníci pred kúpou produktu skúmajú a oceňujú hodnoty, ktoré pre nich reprezentujú 

ponuky jednotlivých firiem. Nakoľko sú obmedzení dostupnosťou potrebných informácií, 

znalosťami a solventnosťou sa väčšina potenciálnych zákazníkov snaží optimalizovať celkový 

úžitok, ktorý kúpou produktu získajú. Ak je skutočná hodnota produktu vyššia než očakávaná 

hodnota, vzniká pocit uspokojenia zákazníka a rastie pravdepodobnosť opakovaného nákupu. 

Zákazníci sa spravidla rozhodnú pre kúpu produktu tej firmy, ktorá bude ponúkať najväčšiu 

celkovú spotrebiteľskú hodnotu k celkovej spotrebiteľskej cene, tzn. očakávanú pridanú 

hodnotu.  



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

663 
 

2 Spotrebiteľské správanie 

Nákupné správanie spotrebiteľov sa týka konečných spotrebiteľov, jednotlivcov a 

domácností, ktorí nakupujú pre vlastnú spotrebu. Nákupné správanie je definované ako 

„správanie, ktorým sa spotrebitelia prejavujú pri hľadaní, nakupovaní, užívaní, hodnotení a 

nakladaní s výrobkami a službami, od ktorých očakávajú uspokojenie svojich potrieb.“1  

Nákupné správanie sa zameriava na rozhodovanie jednotlivcov pri vynakladaní vlastných 

zdrojov – peňazí, času, úsilia na položky, ktoré súvisia so spotrebou. Otázky, ktorými sa 

zaoberá sú: čo, prečo, kde, kedy, ako často, ako aj otázkami ohľadne ponákupného hodnotenia 

a jeho vplyvu na ďalšie nákupy.2 Nákupné správanie spotrebiteľov je ovplyvnené množstvom 

faktorov.  

Podľa modelu nákupného správania spotrebiteľa, podľa Kotlera a Armstronga3, je to 

pôsobenie marketingových (marketingový mix: výrobok, cena, distribúcia, komunikácia) a 

iných dôležitých (okolie spotrebiteľa: ekonomické, technologické, politické, kultúrne atď. 

prostredie) podnetov /1./, ktoré vstupujú do „čiernej skrinky spotrebiteľa“ /2./, z ktorej 

vychádzajú transformované na isté reakcie – nákupné správanie / reakcie kupujúceho /3./ (Obr. 

1). 

Obrázok 1 

Model nákupné správania sa spotrebiteľov 

 

Zdroj: KOTLER, P. – ARMSTRONG, G. 2004. Marketing. Praha: Grada, 2004, 856 s. ISBN 80-247-0513-3 

 

Schiffman a Kanuk4 hovoria o tzv. dynamike vnímania, t. j. vnímanie sa skladá z výberu, 

organizácie a interpretácie podnetov. Výber podnetu závisí od jeho samotnej povahy (povaha 

výrobku, značka, dizajn, obal, farba, reklama, umiestnenie, kontrast atď.), ako aj od 

predchádzajúcich skúseností spotrebiteľa (očakávania) a od jeho súčasnej motivácie (potreby, 

túžby, záujmy). Z týchto faktorov vznikajú štyri koncepcie vnímania (selektívna expozícia, 

selektívna pozornosť, perceptívna obrana, perceptívne blokovanie). Na základe očakávaní a 

motivácie majú ľudia sklon pridávať a uberať z podnetov a taktiež organizovať vnemy do 

skupín a vnímať ich ako jednotný celok podľa troch základných princípov organizácie podnetov 

(obrazec a pozadie, združovanie, uzavretie) (tzv. gestaltská teória). Na očakávaniach, 

pohnútkach a záujmoch je závislá aj interpretácia podnetov, hlavne pri ich nejednoznačnosti. 

Na skreslenie vnemu pôsobia stereotypy, haló efekt, unáhlené závery, prvý dojem, fyzický 

vzhľad a pod.5  

                                                           
1 SCHIFFMAN, L. G. – KANUK, L. L. 2004. Nákupní chování. Praha: Computer press, 2004. 695 s. ISBN 

8025100944 
2 SCHIFFMAN, L. G. – KANUK, L. L. 2004. Nákupní chování. Praha: Computer press, 2004. 695 s. ISBN 

8025100944 
3 KOTLER, P. – ARMSTRONG, G. 2004. Marketing. Praha: Grada, 2004, 856 s. ISBN 80-247-0513-3 
4 SCHIFFMAN, L. G. – KANUK, L. L. 2004. Nákupní chování. Praha: Computer press, 2004. 695 s. ISBN 

8025100944 
5 SCHIFFMAN, L. G. – KANUK, L. L. 2004. Nákupní chování. Praha: Computer press, 2004. 695 s. ISBN 

8025100944 
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3  Cieľ príspevku, metodika a objekty skúmania 

V predkladanom článku sme sa zamerali na dva faktory ovplyvňujúce správanie 

spotrebiteľov, a to na funkčnosť a dizajn, ktoré v zásadnej miere ovplyvňujú predajnosť 

automobilov. Cieľom tohto príspevku bolo potvrdiť toto tvrdenie na niekoľkých prípadoch 

vybraných značiek automobilov. Tento cieľom sme sa rozhodli naplniť prostredníctvom 

sledovania a analyzovania predajnosti vybraných automobilov a výsledkov hospodárenia ich 

výrobcov, pričom analyzovanými značkami automobilov, t. j. objektmi skúmania, boli Fiat 

Multipla a Dacia Duster.  

 

4  Vplyv funkčnosti a dizajnu na predajnosť automobilov 

Úplne prvé automobily boli takmer na nerozoznanie od ich predchodcov – kočov 

poháňaných koňmi. I keď boli mohutné, ich technológia bola veľmi jednoduchá. 

Najvýznamnejšiu časť svojej histórie začali automobily písať koncom 18. storočia, kedy sa 

zrealizovali prvé úspešné pokusy s vozidlami poháňanými parným strojom. Tieto parné stroje 

v tej dobe uviezli štyroch pasažierov a dokázali vyvinúť rýchlosť až 9 km za hodinu. V 19. 

storočí sa postupne zlepšovali a zrýchľovali, nič to však nemenilo na ich prevádzkovej 

náročnosti a ťažkopádnosti. V časoch, keď bol motorizmus ešte len v svojich začiatkoch, musel 

vodič napríklad po prejdení niekoľkých kilometrov zastať a ručne napumpovať olej.  

Dnes si už takúto podobu vozidiel ani len nevieme predstaviť. Ihneď po otočení kľúčikom 

nás rozsvietené kontrolky informujú o stave paliva, mazaní, dobíjaní batérie, funkčnosti 

airbagov, či rozsvietených svetlách. Navigácia nám povie kde odbočiť, aby sme sa dostali do 

želaného cieľa, parkovacia kamera nám ukáže kam cúvame, na multifunkčnom volante si 

zapneme rádio a deti si na zadných sedadlách môžu pokojne pozrieť televíziu.  

Zákazníkov dnes však nezaujímajú len technické parametre vozidiel (spotreba, 

zrýchlenie, či konská sila), ale i ergonómia (predovšetkým prehľadné usporiadanie prístrojovej 

dosky a stredového ovládacieho panelu, multifunkčný volant), cena a najmä dizajn. Nevraví 

sa predsa nadarmo, že „obal predáva“.  

Mementom na to, že dizajn je jedným z najdôležitejších faktorov, ktoré ovplyvňujú 

zákazníka pri výbere svojho auta, sú i vozidlá, ktorých dizajnéri a konštruktéri síce mali dobré 

nápady ohľadom funkčnosti, len práve zmienený dizajn sa im akosi „vymkol z rúk“.  

Príkladom takýchto vozidiel môže byť napríklad minibus s konfiguráciou 7, 9 alebo 

dokonca 11 sedadiel v troch, resp. štyroch radoch SsangYong Rodius, ktorý však mohol niesť 

i lepší look alebo zvláštna limuzína Lagonda, ktorá je dôkazom toho, že i táka značka ako Aston 

Martin môže „šliapnuť vedľa“.  

Obrázok 2 

SsangYong Rodious 

     
Zdroj: http://www.larevueautomobile.com/photos_SsangYong_Rodius_image 
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Obrázok 3 

Aston Martin Lagonda 

 
Zdroj: http://www.cartype.com/pages/5015/aston_martin_lagonda_v8_shooting_break__1987 

Toto všetko má však i ekonomický dopad, pretože to, čo sa zákazníkom nepáči, to sa 

nepredáva. A to, čo sa nepredáva, to neprodukuje zisk. Názorne si to môžeme ukázať na Fiate 

Multipla, ktorý sa taktiež môže „pýšiť“ titulom Najškaredšie auto.  

Malé MPV boli ešte len v plienkach, keď konštruktérom automobilky Fiat skrsol v hlave 

nápad na ideálne rodinné auto s troma sedadlami vpredu, ktoré nazvali Fiat Multipla. Na škodu 

však boli jej funkčnosť, praktickosť a maximálne využitie priestoru prednejšie než dizajn, 

a preto vzniklo to čo vzniklo. Multipla však nie je kontroverzná len vo svojom dizajne, ale 

i v oceneniach, ktoré získala. V roku 1999 získala titul Najškaredšie auto a o rok neskôr 

obsadila druhé miesto v prestížnej ankete Auto roka6.  

Obrázok 4 

Predchodca Fiatu Multipla 

                    
Zdroj: KÁLMÁN, P. 2012. Bizarný Fiat Multipla. http://www.birdz.sk/technika/bizarny-fiat-multipla/19089-

clanok.html, [accessed 13.9.2017] 

Obrázok 5 

Fiat Multipla 

 
Zdroj: KÁLMÁN, P. 2012. Bizarný Fiat Multipla. http://www.birdz.sk/technika/bizarny-fiat-multipla/19089-

clanok.html, [accessed 13.9.2017] 

                                                           
6 CAR OF THE YEAR, 2000. Car of the year 2000. http:// www.caroftheyear.org/previous-winners/2000_1/coty, 

[accessed 13.9.2017] 

http://www.cartype.com/pages/5015/aston_martin_lagonda_v8_shooting_break__1987
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Príliš kontroverzný a odvážny dizajn Fiatu Multipla v kategórii MPV spôsobil rozpačité 

prijatie i širokou verejnosťou a nenaplnili sa ani predajné očakávania talianskeho výrobcu.  

Podiel automobilky Fiat sa v rokoch 1990-2003 na európskom trhu prepadol z 10 na 6 %. 

Sympatie k modelom od Fiatu vodiči stratili práve po tom, ako spoločnosť začala vyrábať nie 

príliš dizajnovo pekné automobily Fiat Multipla7. Práve v tomto období talianska spoločnosť 

zápasila s obrovskými dlhmi a klesajúcou cenou akcií. V roku 2002 dokonca Fiat vykázal 

rekordnú čistú stratu v objeme 4,26 mld. Eur, pričom analytici očakávali čistú stratu maximálne 

4 miliardy Eur8. Najvýraznejším dielom k tomuto nelichotivému číslu prispela najmä divízia 

Fiat Auto, ktorej prevádzková strata v tomto roku činila neuveriteľných 1,343 miliardy Eur. 

Trhový podiel Fiatu na domácom trhu klesol na 30 %, pričom v roku 2001 dosiahol úroveň 32 

percent (pre porovnanie – v roku 1991 bol trhový podiel Fiatu na talianskom trhu až 60%)9. 

Výrobné závody využívali svoju kapacitu len na 70 % a toto číslo sa malo ešte znížiť o ďalších 

20%. To malo za následok i prepustenie viac ako 11-tisíc  zamestnancov.  

 

Tabuľka 5   

Prevádzkový zisk divízií koncernu Fiat za roky 2000 - 2011 

Prevádzkový zisk (v mil. €) 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 

Fiat Auto 44 -549 -1 343 -979 -840 -818 727 635 460 217 515 1 876 

Chrysler - - - - - - - - - - - 1 200 

Maserati        
32 6 

-85 -33 22 72 11 24 40 

Ferrari      70 157 183 266 341 245 302 318 

Poľnohospodárske stroje 45 209 163 229 407 611 592 953 1 146 251 754   

Nákladné autá a dodávky (Iveco) 489 271 102 81 357 212 565 803 779 -90 240   

FPT Powertrain Technologies - - - - - 81 102 257 162 -114 172 134 

Súčiastky (Magneti Marelli) 55 -74 -16 32 116 127 175 209 93 -40 73 27 

Metalurgické produkty (Teksid) 101 15 27 12 35 27 26 47 49 -14 17 -2 

Produktové systémy (Comau) 87 60 -101 2 32 -8 -272 -33 - -32 -6 -120 

Ostatné 34 386 336 81 187 1 911 -4 -7 -130 -75 -82 -137 

Spolu skupina FIAT 855 318 -762 -510 22 2 215 2 061 3 152 2 972 359 2 009 3 336 

Zdroj: Spracované z výročných správ spoločnosti Fiat dostupných na internete: http://ww w.fiatspa.com/en-

us/investor_relations/financial_reports/Pages/bilanci.aspx, [accessed 13.9.2017] 

Tabuľka 6    

Tržby divízií koncernu Fiat za roky 2000 - 2011 

Tržby 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 

Fiat Group Automobiles 25 361 24 440 22 147 20 010 20 539 19 533 23 702 26 812 26 937 26 293 27 860 27 980 

Chrysler - - - - - - - - - - - 23 609 

Maserati        1 261 1 512 533 519 694 825 448 586 588 

Ferrari    1 058 1 208     1 289 1 447 1 668 1 921 1 778 1 919 2 251 

Poľnohospodárske stroje 10 770 10 777 10 513 9 418 9 796 10 212 10 527 11 843 12 723 10 107 11 906   

                                                           
7 CHOMOVÁ, K. 2013. Produkt, Produktové stratégie. http://issuu. 

com/katarinaxomchomova/docs/produkt_ppt, [accessed 13.9.2017] 
8 SITA – REUTERS, 2013. Fiat v minulom roku s rekordnou stratou. http://firmy.e trend.sk/firmy-nefinancny-

sektor/fiat-v-minulom-roku-s-rekordnou-stratou.html, [accessed 13.9.2017] 
9 TASR, 2002. Fiat znižuje výrobné kapacity a ruší pracovné miesta. http://ekonomik a.sme.sk/c/676724/fiat-

znizuje-vyrobne-kapacity-a-rusi-pracovne-miesta.html, [accessed 13.9.2017] 
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Nákladné autá a dodávky (Iveco) 8 611 8 650 9 136 8 440 9 292 8 483 9 136 11 196 10 768 7 183 8 307   

FPT Powertrain Technologies - - - - - 4 520 6 145 7 075 7 000 4 952 4 211 4 450 

Súčiastky  (Magneti Marelli) 4 451 4 073 3 288 3 206 3 804 4 033 4 455 5 000 5 447 4 528 5 402 5 860 

Metalurgické produkty (Teksid) 1 873 1 752 1 539 844 911 1 036 979 783 837 578 776 922 

Produktové systémy  (Comau) 2 440 2 218 2 329 2 293 1 716 1 573 1 280 1 089 1 123 728 1 023 1 402 

Ostatné 4 049 5 038 5 498 -17 -867 -4 668 -6 358 -7 631 -8 201 -6 493 -5 732 -7 503 

Spolu skupina FIAT 57 555 58 006 55 649 47 271 46 703 46 544 51 832 58 529 59 380 50 102 56 258 59 559 

Zdroj: Spracované z výročných správ spoločnosti Fiat dostupných na internete: http://www.fiatspa.com/en-

us/investor_relations/financial_reports/Pages/bilanci.aspx, [accessed 13.9.2017] 

Aby sa tento neúnosný ekonomický prepad zastavil, rozhodol sa šéfdizajnér Humberto 

Rodriguez „zrušiť všetky divné veci“ a začal zavádzať nový smer dizajnu. Zaumienil si taktiež, 

že do roku 2004 vráti Fiat do čiernych čísel. A tak sa aj stalo. Najväčšiemu talianskemu 

koncernu sa v prvom štvrťroku roku 2004 podarilo medziročne znížiť stratu na menej ako 

tretinu10. Hlavným dôvodom tohto zlepšenia boli najmä oživenie divízie vyrábajúcej kamióny 

a traktory, ale i zvýšenie efektívnosti dcéry Fiat Auto, ktorej sa na rozdiel od materského 

koncernu podarilo zvýšiť svoj obrat. Automobilka v tomto roku uviedla na trh 11 úplne nových 

alebo zdokonalených modelov. Fiat Panda získal ocenenie Auto roka 2004 a ďalšia novinka 

z divízie Fiat Auto – Lancia Ypsilon, získala európsku cenu za dizajn. A na nové modely 

reagovali pozitívne i spotrebitelia. To malo za následok, že skupina Fiat prestala produkovať 

prevádzkové straty a rok 2004 uzavrela s prevádzkovým ziskom 22 miliónov Eur (a tento 

pozitívny vývoj si koncern Fiat (spolu so svojou divíziou Fiat Auto) udržal). 

Tabuľka 7   

Finančné ukazovatele koncernu Fiat v rokoch 2000 – 2004 a 2009 - 2012 

(v mil. €) 2000 2001 2002 2003 2004 

  

2009 2010 2011 2012 

Tržby 5755 58006 55649 47271 46703 50102 56258 59559 83957 

Čistý VH 578 -791 -4263 -1948 -1548 -848 600 1651 1411 

Čistá finančná pozícia -6467 -6035 -3780 -3028 -4961 3217 1170 -4951 -5931 

EBITDA 5125 3408 -1341 1950 1335 2491 3292 6825 7811 

EBIT 2073 528 -3955 -319 -833 455 1106 3467 3677 

Zdroj: Spracované z výročných správ spoločnosti Fiat dostupných na internete: http://www.fiatspa.com/en-

us/investor_relations/financial_reports/Pages/bilanci.aspx, [accessed 13.9.2017] 

 

Turínska automobilka sa síce v roku 2004 pokúsila celú situáciu s predajnosťou Fiatu 

Multipla napraviť jej faceliftom, ktorý odstránil jej charakteristický skok medzi čelným sklom 

a kapotou, ale neúspešne. A hoci bola Multipla vysoko hodnotená z hľadiska praktickosti, bola 

jej výroba z dôvodu nízkej predajnosti v roku 2010 (vyrábal sa od roku 1998) zastavená 

s konečným počtom 340 000 predaných kusov11.  

No i napriek tomu, že Fiat z tohto modelu predal sotva niekoľko stotisíc kusov, dokázal na 

ňom zarobiť aspoň pri jeho vyradení z výroby. Podarilo sa mu to najmä predajom práva na 

výrobu MPV Multipla Číňanom, ktorí ju začali pod názvom MultiPlan aj skutočne vyrábať. 

Výstredný dizajn, ktorý si v Európe veľa priaznivcov nezískal, si tak našiel uplatnenie v Číne, 

                                                           
10 TREND, 2004. Fiat zlepšuje prevádzkové výsledky.  http://firmy.etrend.sk/firmy-nefinancny-sektor/fiat-

zlepsuje-prevadzkove-vysledky.html, [accessed 13.9.2017] 
11 KÁLMÁN, P. 2012. Bizarný Fiat Multipla. http://www.birdz.sk/technika/bizarny-fiat-multipla/19089-

clanok.html, [accessed 13.9.2017] 
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kde sa mu po zmene identity začalo, na radosť automobilky Zotye, dariť. Predaj licencie na 

Multiplu bol preto zo strany Fiatu naozaj veľmi šikovný, no najmä ekonomicky prospešný ťah.  

Úplným protipólom je Dacia Duster. Predsavzatím konštruktérov a dizajnérov bolo 

vytvoriť spoľahlivé, jednoduché, výkonné, nezničiteľné, no najmä cenovo dostupné SUV pre 

obyčajných ľudí, uprednostňujúcich účel pred formou. Cieľom rumunskej automobilky bolo 

najmä preraziť a zabojovať v už preplnenom segmente SUV, kde vládol mýtus, že auto tejto 

triedy musí byť drahé.  

Postavenie šiesteho modelu od Dacie vyšlo jej materskú spoločnosť Renault nemalých 290 

miliónov Eur12. Presne toľko peňažných prostriedkov bolo potrebných na vývoj auta, jeho 

praktické skúšky a na prípravu sériovej výroby. Nie je to málo, ale Renault by tak masívne 

neinvestoval do niečoho, čo by nemalo záruku úspechu. Nový Duster bol výsledkom spolupráce 

technických a dizajnérskych oddelení v Rumunsku a Francúzsku. 

Obrázok 6 

Dacia Duster 

 
Zdroj: LIPAVSKÝ, V. 2010. Zbraňou Dacie Duster bude jej jednoduchosť. 

http://auto.pravda.sk/novinky/clanok/1295-zbranou-dacie-duster-bude-jej-jednoduchost/, [accessed 13.9.2017]  

 

Názory naň boli spočiatku rozpačité, pretože už na prvý pohľad z neho bola cítiť 

jednoduchosť. Síce sa ju konštruktéri a dizajnéri pokúsili zamaskovať svalnatou karosériou 

a nápaditými detailmi, no odhliadnuc od tohto, sú jeho tvary veľmi obyčajné - rovné plochy, 

žiadne samoúčelné krivky alebo technicky náročné prelisy. I pohľad dovnútra jednoznačne 

prezrádza, akej klientele je Duster určený. Je robustný, z tvrdých plastov, odolný a ľahko 

udržiavateľný, no ergonómovia sa bohužiaľ pri jeho návrhu veľmi nezapotili. 

A predsa! Duster sa v posledných rokoch neustále teší veľkej obľube a udržiava si popredné 

miesta v rebríčkoch najpredávanejších SUV. Tomu nasvedčujú i nasledovné čísla:  

 

 

 

 

 

 

                                                           
12 LIPAVSKÝ, V. 2010. Zbraňou Dacie Duster bude jej jednoduchosť. 

http://auto.pravda.sk/novinky/clanok/1295-zbranou-dacie-duster-bude-jej-jednoduchost/, [accessed 13.9.2017] 
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Tabuľka 4    

Počet predaných kusov modelov automobilky Dacia v rokoch 2004 – 2016 

  2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Dacia Logan 230 473 218 666 158 251 127 164 95 452 102 193 69 355 98 849 101 256 80 506 

Dacia Sandero - 38 928 151 206 154 559 86 578 94 180 150 672 169 021 185 384 216 543 

Dacia Duster - - - 67 000 161 203 131 205 115 405 160 318 162 338 179 215 

Dacia Lodgy - - - - - 29 129 42 977 27 063 32 960 35 715 

Dacia Dokker - - - - - 2 924 51 063 56 214 29 530 72 160 

Spolu 230 473 257 594 309 457 348 723 343 233 359 631 429 534 511 465 511 510 584 139 

Zdroj: WIKIPEDIA, 2016. Automobile Dacia.  http://en.wikipedia.org/wiki/Automobile_Dacia#Sales, [accessed 

13.9.2017] 

V roku 2011 automobilka Dacia predala 343 233 automobilov. Z toho Duster predstavoval 

161 203 kusov, čo je 47%. O rok neskôr, v roku 2012, bol Duster dokonca najpredávanejším 

z modelov tejto rumunskej značky.  

Kľúčom k úspechu Dacie Duster je najmä použitie čo najväčšieho množstva už vyvinutých 

komponentov, používaných v predchádzajúcich modeloch francúzsko-japonského koncernu. 

Ďalšou výhodou Dusteru oproti konkurenčným autám bola a je jeho cena. Reč pritom nie je len 

o obstarávacej cene, ale i o prevádzkových nákladoch, nakoľko je to jednoduché auto postavené 

v duchu hesla „čo v aute nie je, to sa nemôže pokaziť“. Z tohto dôvodu je Duster jedným z áut, 

ktorého mechaniku vie opraviť i šikovnejší majster. 

A preto si práve tento model razí cestu medzi spokojných zákazníkov, ktorých počet 

neustále narastá. Dacia jednoducho našla to, čo na trhu už dlho chýbalo. Francúzsko-japonský 

koncern Renault tak zmenil podceňovanú a vysmievanú značku Dacia na nenáročnú „dojnú 

kravu“, ktorá prináša zisky z celého sveta.  

 

5 Záver 

Správanie spotrebiteľa sa pri kúpe nového vozidla necháva ovplyvňovať mnohými 

faktormi. Rozhodujúcim faktorom mnohých spotrebiteľov je pri kúpe vozidla predovšetkým 

jeho cena. Nie menej podstatnými faktormi, ktoré ovplyvňujú zákazníka sú i spotreba 

pohonných hmôt, výkon motora, výbava vozidla, či dodatočné služby, ktoré ponúka predajca.  

Týmto krátkym príspevkom sme chceli poukázať taktiež na dôležitosť takého 

rozhodujúceho faktora pri kúpe vozidla, ktorým je aj dizajn automobilu, pričom prestíž 

samotnej značky nie vždy znamená aj úspech a predajnosť jednotlivých modelov. 

 

Použitá literatúra (References) 

 

AUTO.SK. 2014. Od blatníka až po prístrojovú dosku. http://www.auto.sk/spravy/clanok318-

Od_blatnika_az_po_pristrojovu_dosku.htm?clanok=318&strana=1, [accessed 13.9.2017] 

 

AUTO.SK, 2014. Nový šéf Fiatu sľubje návrat k ziskovosti. 

http://www.auto.sk/spravy/clanok467-

Novy_sef_talianskeho_Fiatu_slubuje_navrat_k_ziskovosti.htm, [accessed 13.9.2017] 

 

CAR OF THE YEAR, 2000. Car of the year 2000. http://www.caroftheyear.org/previous-

winners/2000_1/coty, [accessed 13.9.2017]  



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

670 
 

 

FIAT. Výročné správy spoločnosti Fiat. http://www.fiatspa.com/en-

US/investor_relations/financial_reports/FiatDocuments/Bilanci/2004/bilancio_completo-

Uk.pdf, [accessed 13.9.2017]  

 

FIAT. Výročné správy spoločnosti Fiat. http://www.fiatspa.com/en-

us/investor_relations/financial_reports/Pages/bilanci.aspx, [accessed 13.9.2017] 

 

CHOMOVÁ, K. 2013. Produkt, Produktové stratégie. 

http://issuu.com/katarinaxomchomova/docs/produkt_ppt, [accessed 13.9.2017]   

 

KÁLMÁN, P. 2012. Bizarný Fiat Multipla. http://www.birdz.sk/technika/bizarny-fiat-

multipla/19089-clanok.html, [accessed 13.9.2017] 

 

KOTLER, P. – ARMSTRONG, G. 2004. Marketing. Praha: Grada, 2004, 856 s. ISBN 80-247-

0513-3 
 

LIPAVSKÝ, V. 2010. Zbraňou Dacie Duster bude jej jednoduchosť. 

http://auto.pravda.sk/novinky/clanok/1295-zbranou-dacie-duster-bude-jej-jednoduchost/, 

[accessed 13.9.2017] 

 

LIPAVSKÝ, V. 2011. Test Dacia Duster 1.5 dCi – rumunské pokušenie. 

http://auto.pravda.sk/testy/clanok/215-test-dacia-duster-15-dci-e2-80-93-rumunske-

pokusenie/, [accessed 13.9.2017] 

 

LIPAVSKÝ, V. 2012. Číňania si vyrábajú vlastnú Multiplu. 

http://auto.pravda.sk/novinky/clanok/1219-cinania-si-vyrabaju-vlastnu-multiplu/, [accessed 

13.9.2017] 

 

MIHÁLIK, M. 2013. Dacia dostala od Renaultu oficiální statu dojné krávy, přináší zisky z 

celého světa. http://www.autoforum.cz/zajimavosti/dacia-dostala-od-renaultu-oficialni-statut-

dojne-kravy-prinasi-zisky-z-celeho-sveta/, [accessed 13.9.2017] 

 

PORUBČAN, B. 2010. Test Dacia Duster 4x4 1.6 16V Arctica. http://testy.autoroad.cz/33937-

test-dacia-duster-4x4-1-6-16v-arctica/, [accessed 13.9.2017] 

 

RENAULT. Výročné správy spoločnosti Renault. 

http://www.renault.com/en/finance/presentations-et-documents/Pages/documents-et-

presentations.aspx, [accessed 13.9.2017] 

 

SCHIFFMAN, L. G. – KANUK, L. L. 2004. Nákupní chování. Praha: Computer press, 2004. 

695 s. ISBN 8025100944 

 

SITA – REUTERS, 2013. Fiat v minulom roku s rekordnou stratou. 

http://firmy.etrend.sk/firmy-nefinancny-sektor/fiat-v-minulom-roku-s-rekordnou-stratou.html, 

[accessed 13.9.2017] 

 

TASR, 2002. Fiat znižuje výrobné kapacity a ruší pracovné miesta. 

http://ekonomika.sme.sk/c/676724/fiat-znizuje-vyrobne-kapacity-a-rusi-pracovne-

miesta.html, [accessed 13.9.2017] 

http://auto.pravda.sk/novinky/clanok/1219-cinania-si-vyrabaju-vlastnu-multiplu/


Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

671 
 

 

TASR, 2005. Fiat dosiahol v roku 2004 prevádzkový zisk, no výroba áut je naďalej stratová. 

http://auto.sme.sk/c/1950221/fiat-dosiahol-v-roku-2004-prevadzkovy-zisk-no-vyroba-aut-je-

nadalej-stratova.html, [accessed 13.9.2017] 

 

TREND, 2004. Fiat zlepšuje prevádzkové výsledky.  http://firmy.etrend.sk/firmy-nefinancny-

sektor/fiat-zlepsuje-prevadzkove-vysledky.html, [accessed 13.9.2017] 

 

WIKIPEDIA, 2016. Automobile Dacia.  

http://en.wikipedia.org/wiki/Automobile_Dacia#Sales, [accessed 13.9.2017] 

 

http://www.cartype.com/pages/5015/aston_martin_lagonda_v8_shooting_break__1987 

 

http://www.larevueautomobile.com/photos_SsangYong_Rodius_image 

 

 

Ing. Nikola Švejdová 

externá doktorandka 

Ing. Milan Kubica, PhD. 

Ekonomická univerzita v Bratislave  

Fakulta podnikového manažmentu  

Katedra podnikovohospodárska 

Dolnozemská cesta 1/b 

852 35 Bratislava 

Slovenská republika 

e-mail: svejdova.nikola@gmail.com  

e-mail: milan.kubica@euba.sk  

 

 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

672 
 

Monetizácia startupov tvoriacich zisk 

Monetization of startups making profit  
 

Natália Tarišková 

 
Abstract 

Revenue model is a way that a company monetizes its service, good or product. It is a 

mechanism of processes from which the company generates income and hopefully profit. It is 

easy to find revenue model generating profit for standard service or product. Startups create 

business in a blue ocean area, which have not been discovered before and where standard 

methods do not work, so they must find new profit streams. Our paper creates an overview the 

analsis of revenue models of 76 startups. According to the analysis we create a typology of 

revenue models focused on generating profit which may serve as inspiration for professionals 

and startup founders. 

 
JEL classification: M13,21 

Keywords: startup, profit, monetization 

 

 
1 Úvod 

Základom každého podnikania je vytváranie peňažných tokov, ktoré slúžia na pokrytie 

nákladov, investovanie do rastu firmy a vyplatenie záujmových skupín. Obchodný zákonník č. 

513/1991 Zb. v znení neskorších predpisov definuje podnikanie ako sústavnú činnosť 

vykonávanú samostatne podnikateľom vo vlastnom mene a na vlastnú zodpovednosť za účelom 

dosiahnutia zisku. Tento účel je zrejmý aj z definícií podnikania a budovania podnikateľského 

modelu viacerých zahraničných autorov. Podľa nich je podnikanie čisto ekonomický koncept, 

súbor aktivít, kde  sa vďaka správnej vzájomnej prepojenosti procesov a technológii vytvára 

v konečnom dôsledku zisk. Podľa Allana Afuaha tieto aktivity ,,vytvárajú zisk v podniku v 

závislosti od toho, ktoré z nich firma vykonáva, ako ich vykonáva a kedy ich vykonáva.“ Okrem 

nastavenia procesov a spôsobu ich vykonávania je kľúčové vytvorenie správneho načasovania 

predaja koncovému zákazníkovi. Tento ,,tok peňazí do vnútra a von z organizácie za rôznymi 

účelmi a v rôznom načasovaní určuje, či sa firme vrátia peniaze a teda či bude atraktívnou pre 

svojich investorov.“  

Podľa Európskej obchodnej asociácie podnikateľských anjelov (EBAN), momentálne vo 

svete pôsobí okolo 300 miliónov zakladateľov rozbiehajúcich 150 miliónov firiem. Každý rok 

je spustených približne 50 miliónov nových projektov (137 000 za deň). Výskum spoločnosti 

CB Insight, ktorá analyzovala príčiny zlyhania 101 startupov ukázal, že 9 z 10 startupov zlyhá 

do 1-3 rokov, čo je o 40% väčšie riziko zlyhania ako pri štandardných podnikateľských 

modeloch. Medzi najčastejšie dôvody zlyhania patrí nedostatok financií (29 %) a problémy 

s nacenovaním tovarov a služieb (18%). Podľa analýzy spoločnosti Bloomberg, 8 z 10 

startupov zlyhá v priebehu 18 mesiacov, a to najmä z dôvodu nepochopenia potrieb zákazníkov 

a nedostatočného generovania zisku. Podľa Startup prieskumu 2016 spoločnosti KPMG však 

až 84% startupov považuje rast predaja a zisku za svoju najdôležitejšiu prioritu. 

2 Hlavné a čiastkové ciele 

Hlavným cieľom výskumnej práce je objasniť a hlbšie spoznať problematiku modelov 

zisku, ich štruktúru, zmysel a účinnosť a na základe teoretických východísk analyzovať modely 
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vo vybraných startupoch, identifikovať hlavné trendy, extrémy, tendencie a typológiu. 

Čiastkové ciele sledujú hlavný cieľ a rozoberajú ho z viacerých pohľadov:  

Analyzovať vybrané príjmové modely generujúce zisk z kvantitatívneho hľadiska a určiť 

početnosť výskytu ich vlastností.  

Na základe poznatkov vedeckej literatúry, kvantitatívnej a kvalitatívnej časti analýzy  

zoskupiť modely podľa viacerých hľadísk a vytvoriť typológiu príjmových modelov, ktoré 

generujú v startupoch zisk. Tento cieľ je podstatný z dvoch hľadísk. V prvom rade 

systematizuje zistené fakty a sprehľadňuje ich, čím vytvára nadhľad nad existenciou 

a fungovaním startupov. Zároveň tento nadhľad by mal pomôcť vedeckej a podnikovej praxi 

aplikovať niektorú z uvedených foriem príjmov do svojich startupov. 

3 Metodika práce a metódy skúmania 

Pre skúmanie problematiky príjmového modelu tvoriaceho zisk v startupe sme použili 

kombináciu viacerých vedeckých metód a prístupov, ktoré umožnili vzájomné súvislé poznanie 

skutočností a skúmanie procesov v ich úplnosti. Postup spracovania príspevku je založený na 

systémových princípoch vedeckej práce využívajúc dostupné poznatky v danej oblasti. 

Pri skúmaní problematiky príjmových modelov startupov sme využívali množstvo 

informácií, vedomostí a poznatkov, ktoré sme získali štúdiom domácej a zahraničnej literatúry, 

publikácií a internetových zdrojov. Ďalšími zdrojmi, z ktorých sme získali informáci, boli 

poznatky z domácich a zahraničných vedeckých článkov a štatistík, ktoré boli spracované 

Finstatom a štatistickým úradom. 

Metódy, ktoré sme vybrali, sme určili podľa témy príspevku a vytýčeného hlavného cieľa. 

Na dosiahnutie cieľa príspevku, ako aj čiastkových cieľov sme aplikovali tieto vedecké metódy: 

dotazník, analýza a syntéza, komparácia, modelovanie, indukcia a dedukcia.  

Predložený príspevok predstavuje sledovanie javov v ekonomickej oblasti, preto 

kvalitatívne poznatky sú doplnené o kvantitatívne údaje. Tieto kvantitatívne údaje sme 

spracovali formou grafov a tabuliek, aby sme dosiahli prehľadnú formu prezentácie. 

4 Výsledky výskumu  

Počas roku 2015 sme analyzovali 76 startupov a ich podnikateľské modely. Súčasťou 

analýzy bolo skúmanie typov príjmových tokov, ktoré generujú.  

Z analýzy ziskovosti vyplynulo, že v strate sa v roku 2015 nachádzalo 38,15% startupov a 

v zisku 28,84%. Žiadne zisky ani straty vykazovalo 32,89%. Celkový prehľad je uvedený v 

Tabuľke 1. 

Tabuľka 1  

Generovanie zisku/straty 

Zisk/strata % 

- 500 000 až - 100 000 7,89 

- 100 000 až - 10 000 14,47 

- 10 000 až 0 15,79 

0 32,89 

0 až 10 000 7,89 

10 000 až 100 000 3,95 

100 000 a viac 3,95 
Zdroj: vlastné spracovanie 
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V ďalšej fáze nášho výskumu sme hĺbkovo analyzovali všetky startupy a ich príjmové 

modely. Z nich 15,79% ešte nemá žiadnu predstavu o spôsobe, akým by mohli predávať svoj 

výrobok alebo službu, viď Tabuľka 2. 

Tabuľka 2  

Formy generovania príjmov 

Forma príjmu  % 

predaj služby jednorazovo 18,42 

žiadny model 15,79 

predaj výrobku 17,11 

predplatné 17,11 

freemiový 10,53 

provízia 10,53 

prémiový 3,95 

predaj tovaru 2,63 

dotácie 1,32 

prenájom 1,32 

platba za licenciu 1,32 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Väčšina startupov vytvára príjem predajom služby jednorazovo (18,42%). Najčastejšie ide 

o jednorazový nákup zákazníka (kaderníctvo). Firmy sa v tomto modeli snažia o vytvorenie 

motívov na opakované nákupy.  

Príkladom je Zelená pošta, ktorá bola založená v roku 2012 s cieľom priniesť revolučné 

riešenie v oblasti poštových služieb. Ide o originálnu kombináciu služby poštovného a 

elektronického doručovania. Firmám ponúka tlač, zabalenie listov do obálok, odnesenie a podaj 

na pošte. S tým súvisí šetrenie nákladov, keďže Zelená pošta tlačí vo veľkých tlačových 

strediskách, ktoré okrem tlače zabezpečia aj obálkovanie a podaj na pošte za nižšie ceny, ako 

keď si to podnikateľský subjekt alebo jednotlivec zabezpečí vo vlastnej réžii. Zákazníci platia 

za počet odoslaných zásielok. Cena závisí od toho, či sa adresátovi doručuje zásielka v 

papierovej podobe, alebo prejde na elektronické doručovanie, príp. či zákazník chce svoje 

vlastné hlavičkové papiere, obálky s firemným logom a pod.   

Druhou najpoužívanejšou formou generovania príjmu je predaj výrobkov, ktoré si firma 

sama vytvorila (17,11%). Týmto spôsobom podniká napríklad startup QuakeResQ, ktorý sa 

venuje problematike zemetrasení, ktoré ročne spôsobia celosvetovo škodu vo výške 12 106 

miliárd amerických dolárov, zmenia životy viac než 4 miliardám ľudí a zabijú 63 tisíc ľudí. 

Týmto nešťastiam sa dá zabrániť len včasným varovaním. Tím v startupe QuakeResQ vytvoril 

krabičku Qbox, ktorá dokáže zachytiť prvotné seizmologické vlny, ktoré ľudské telo necíti. 

Následne cez server vyšle signál do mobilných telefónov, ktoré sú na ňu napojené a upozorní, 

kedy príde zemetrasenie, aké bude silné a čo má človek urobiť. Zakladateľ Martin pri analýze 

konkurencie zistil, že na svete existuje len niekoľko firiem, ktoré vyrábajú seizmologické 

detektory a predávajú ich za viac ako  50 000 €. Technologicky sú náročné, musia sa zakopať 

minimálne 12 m hlboko do zeme a dokážu detekovať zemetrasenie, až keď nastane. Preto sa 

rozhodol, že jeho hlavná konkurenčná výhoda bude spočítva v jednoduchosti výroby, vo 

veľkosti Qbox (zápalková krabička), minimálnej spotrebe energie a v nízkej cene výrobných 

nákladov. Martin chce predávať krabičku za 1% ceny konkurencie a teda za 59 € a to cez svoj 

web www.quakersq.com. 

http://www.quakersq.com/
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Narozdiel od jednorazového predaja služieb si svoje miesto vytvára a neustále rastie forma 

predaja cez predplatné (17,11%). Ide o opakujúci predaj služieb, vďaka čomu si startupy 

zabezpečia síce menší (oproti jednorazovým predajom), ale stabilný príjmový tok, čo im 

umožňuje efektívnejšie pracovať s finančnými prostriedkami a investíciami. Príkladom je firma 

Storyous. David Menger a Hynyek Husník chceli pred niekoľkými rokmi vytvoriť vlastný 

projekt a keďže David je milovník kávy, rozhodli sa vytvoriť aplikáciu, ktorá by užívateľom 

pomohla nájsť najlepšiu kaviareň v Prahe. Počas budovania projektu zistili dieru na trhu a to 

deficit kvalitných pokladničných systémov. Prevádzky majú zastarané systémy a nie je možné 

ich prepojiť s modernými platobnými nástrojmi, cih cena sa pohybuje medzi 100-150 tisíc Kč, 

servis je zdĺhavý, sú offline a neumožňujú prepojenie medzi skladom, objednávkami, kuchyňou 

a zákazníkmi. Tieto zistenia sa rozhodli zužitkovať a vytvoriť vlastný pokladničný systém 

Storyous. Ide o online systém, ktorý má niekoľko výhod. Je veľmi jednoduchý a intuitívny a 

každý čašník sa v ňom pomerne rýchlo zorientuje a môže sa tak viac venovať hosťom. 

Prevádzkari a majitelia majú nonstop prehľad o aktuálnych tržbách, obsadenosti prevádzky, 

ako aj o štatistike predaja. Zákaznícka podpora je dostupná 24 hodín denne 7 dní v týždni – 

telefonická, emailová alebo chat. Dáta sú šifrované cez SSL certifikát. Firma poskytuje dve 

varianty predaja. Verzia Start je vhodná pre menšie a stredné firmy s kuchyňou alebo bez a 

obsahuje veľký tablet, sieťovú tlačiareň, stojan a online zaškolenie. Jednorazová investícia je 

vo výške 15 470 Kč a mesačné poplatky sú 490 Kč. Verzia Profi je rozšírená o ďalší tablet a 

tlačiareň, skladové hospodárstvo a funkciu mobilného čašníka. Jednorazová investícia je vo 

výške 22 460 Kč a mesačné poplatky sú 890 Kč.   

Medzi obľúbené a vyhľadávané príjmové modely startup patrí freemiový model (10,53%). 

Ten má viacero podôb. Pre všetky je spoločné poskytnutie základnej služby zdarma. Peniaze 

sa generujú napríklad predajom prémiových služieb užívateľom. Druhou formou freemiového 

modelu je generovanie príjmov od iného subjektu ako je užívateľ služby. Príkladom je web 

www.startitup.sk, ktorý spája startupových nadšencov naprieč všetkými mestami a inštitúciami. 

Jeho primárnym cieľom poskytovanie informácií o talentovaných mladých slovákoch. Čitatelia 

okrem zaujímavých článkov a rozhovorov na webe môžu nájsť aj kontakty na startupy 

(momentálne 200), na freelancerov (358 dizajnérov, programátorov), zoznam podujatí, 

kontakty na investorov a zoznam coworkingov. Momentálne má startitup na Facebooku viac 

než 55 tisíc fanúšikov a viac než 5 tisíc na Instagrame. Čitateľnosť webu sa pohybuje mesačne 

okolo 1,2 milióna návštevníkov a teda denne okolo 40 tisíc1. Firma poskytuje čitateľom celý 

obsah zdarma, tržby generuje z predaja reklamy a z PR článkov. 

Minoritne využívaným je prémiový model. Na rozdiel od freemiového, pri tomto modeli 

platia všetci štandardnú, zväčšia nižšiu sumu. Za každú prémiovú službu si doplácajú.  

Orderlord je platforma, ktorá je určená pre reštaurácie s cieľom zefektívniť rozvoz donášky 

jedál. Ide o komplexný nástroj, ktorý umožňuje optimalizovať rozdelenie objednávok a celkovo 

zjednodušiť prácu firmám zabezpečujúcich rozvoz jedál. Orderlord ponúka svojim zákazníkom 

možnosť výberu medzi štandardnou a rozšírenou verziou. Rozšírená verzia okrem klasických 

funkcií ponúka aj správu objednávok, históriu, reporting, komunikáciu s klientom a realizáciu 

platby. Cena za je stanovená ako fixná suma na prevádzku a je diferencovaná vo vzťahu k 

veľkosti zákazníka, objemu objednávok určených na rozvoz  a k veľkosti a atraktivite 

zahraničného trhu. 

Medzi málo využívané formy príjmových modelov u startupov patrí prenájom (1,32%). 

Týmto spôsobom generuje tržby napríklad startup Amena, ktorý ponúka na prenájom LED 

svetelné tabule, ktoré tvoria mobilný navigačný systém, využiteľný na kultúrne a spoločenské 

podujatia. Na tabuliach sa podľa potreby môžu objaviť aj rýchle informácie, krátke texty, 

                                                           

 

http://www.startitup.sk/
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symboly alebo len šípky na usmernenie návštevníkov v reálnom čase ich potreby. Tabule sú 

napájané z batérií, čo tento systém robí flexibilným. Systém sa využíva na crowd management, 

riadenie veľkého počtu ľudí pri rôznych podujatiach. Amena využíva model prenájmu. Teda 

zariadenia prenajíma organizátorom na vopred dohodnutý čas.  

K minoritne zastúpeným modelom patria aj dotácie (1,32%), kedy firma stavia svoje 

fungovanie na štedrosti darcov a na podpore štátu. Trashout je environmentálny projekt 

zameraný na lokalizáciu a následnú likvidáciu nelegálnych skládok. Jeho snahou je do 

problematiky zapojiť čo najviac ľudí. Funguje ako mobilná a internetová aplikácia, ktorá je k 

dispozícií zdarma k stiahnutiu. Po jej inštalácií môžu ľudia kedykoľvek zaznamenať výskyt 

nelegálnych skládok. Tento záznam sa následne objaví v mape, následne o nelegálnych 

skládkach sa dozvedia všetci užívatelia. Celý projekt je neziskový a je dotovaný a podporovaný 

štátom. Zakladateľ ho čiastočne financuje aj zo svojho nového projektu Venzeo, ktorý využíva 

technológiu z platform TrashOut a ktorá je určená pre podnikateľov v oblasti logistiky. 

5 Diskusia 

Z analýzy 76 startupov vyplynulo, že takmer ¾ (75%) startupov je “mladých” vo veku do 

2,5 roka. Z toho 15,79% nemá žiadny príjmový model a viac ako polovica (54%) startupov 

negeneruje tržby. Podľa praxe skúsených odborníkov, ktorí sa v oblasti startupovej scény 

pohybujú niekoľko rokov, ak startup do 12 mesiacov od momentu získania platiaceho 

zákazníka nedokáže z neho získať toľko, aby vykryl všetky náklady na jeho získanie, je v 

alarmujúcom stave. Nehovoriac o situácii, kedy v priebehu roka od vzniku startupu odchody 

zamestnancov dosahujú rovnako alarmujúce čísla.   

Minimálne rozhodnutie ohľadne jednorázových alebo opakujúcich platieb zákazníkov by 

malo byť na začiatku vzniku startupu samozrejmé. Potom čas vynaložených na získanie 

platiaceho zákazníka možno manažovať vo väzbe na náklady, ktoré vznikajú získavaním 

platiaceho zákazníka. Rovnako možno manažovať bod zlomu, kedy cieľový počet platiacich 

zákazníkov dokáže prekryť hranicu celkových nákladov startupu na ich získanie. Na oboch 

stranách váh je preto dôležité poznať hodnotu. Poznať hodnotu celkových nákladov na 

existenciu startupu vôbec na jednej strane a potrebné množstvo platiacich zákazníkov podľa 

zvoleného príjmového modelu na strane druhej. 

Keďže startupy podnikajú v modrom oceáne, teda na trhoch, ktoré predtým neboli objavené 

a kde štandardné metódy nefungujú, musia objavovať nové príjmové modely. Na základe 

spôsobov generovania príjmov v našom výskume navrhujeme nasledovnú kategorizáciu 

príjmových modelov a to z troch hľadísk. Firmy v praxi často využívajú ich kombináciu. 

1. Z hľadiska vytvárania hodnoty: 

- výroba/vytvorenie hodnoty (Challengest, Tageme, Storyous): pri tomto modeli firma 

vytvára službu alebo produkt interne svojimi činnosťami a svojimi zamestnancami 

a následne ich predáva. 

- predaj/sprostredkovanie (Tripo.sk, Sportimea): pri tomto modeli firma je len 

sprostredkovateľom, alebo vytvára platformu na stretnutie dopytu s ponukou. 

2. Z hľadiska generovania príjmov: 

- štandardný (Martinus.sk): v tomto modeli firma generuje príjmy za každý predaný 

produkt alebo  službu.   

- freemiový (sli.do, startitup.sk): freemiový model je charakteristický poskytnutím 

základného produktu zdarma všetkým užívateľom. Príjmy sa generujú buď z 

dodatočných služieb (sli.do) alebo od iného subjektu (startitup.sk – reklama). 
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- prémiový (Orderlord): podmienkou prémiového modelu je spoplatnenie už základnej 

služby, každá ďalšia služba sa platí naviac. 

3. Z hľadiska načasovania platby: 

- predplatné (Storyous): forma predplatného je vhodná najmä pre služby a je 

charakteristická mesačnými platbami vopred. 

- platba za počet (QuakeResQ, Tageme): pri niektorých službách, ale najmä pri 

produktoch je pre zákazníka prijatelnejšie a aj spravodlivejšie platba za každý produkt 

zvlášť.  

- provízia za predaj (Martinus.sk, Sportimea): ak firma vytvára len platformu na 

stretnutie dopytu s ponukou, za každý predaj získava pomerné, vopred dohodnuté % z 

predaja. 

V snahe hľadať optimálny príjmový model generujúci dostatočný zisk (tzv. 

monetizácia),  napomáha vizualizácia tokov príjmov zo vzájomného pôsobenia 16 subjektov: 

šiestich kľúčových hráčov (Obr. č. 1 - podnik/partner/investor, môj startup, dodávateľ, 

zákazník, neziskový sektor, vláda)  a desiatich objektov zmeny (Obr. č. 2 - služba, produkt, 

skúsenosť, dosah, dobré meno/reputácia, peniaze, úspora, dáta, práva, platobné karty/účty). 

Kombináciou vzájomných väzieb a vzťahov týchto subjektov možno modelovať inovatívne 

myšlienky startupu do zmyslupných procesov generujúci príjem a simuláciou s už existujúcimi 

modelmi nachádzať a nájsť najvhodnejší príjmový model startupu.  

Obrázok 1  
Šesť kľúčových hráčov 

 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Obrázok 2  
Desať objektov zmeny 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 
       Dobre manažovaný startup preferuje bilančný príjmový model zisku, v ktorom náklady na 

získanie zákazníka (Cost to Acquire a Customer, CAC) sú nižšie ako monetizácia získaná od 

zákazníka (Lifetime Value of that Customer, LTV). Naopak neúspešný startup nekoriguje 

v čase (míľniku, bode zlomu, apod.) bilančný príjmový model straty, ktorý signalizuje vysokú 

nákladovú zaťaženosť získania zákazníka (CAC) oproti monetizácii získanej z neho (LTV). 

V tomto štádiu finančného riadenia startupu nastupujú dve kľúčové otázky, ktoré by si každý 

startup mal zodpovedať: 1. akú škálovateľnosť možno dosiahnuť v snahe získať ďalších 
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platiacich zákazníkov? a 2. prinesie monetizácia platiacich zákazníkov prostredníctvom 

škálovateľnosti oveľa vyššiu hodnotu/príjem ako náklady na škálovateľnosť vynaložené? A aj 

na obsah takejto diskusie, ktorá môže byť predmetom zmeny pivotu startupu z pohľadu tokov 

príjmov, je vhodné mať pripravenú vizuálizáciu procesov startupu zo strany ekonomického 

zákazníka, užívateľského zákazníka ako aj technického/právneho zákazníka, ktorú sme na 

začiatku diskusie spomenuli a navrhli predovšetkým startupom bez príjmového modelu. (viď 

Obr 3 a 4). 

Obrázok 3  
Ziskový príjmový model 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Obrázok 4  
Stratový príjmový model 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Existujú faktory, ktoré vplývajú na misku oboch váh (Obr. č. 5). Pozitívne i negatívne. Na 

strane zvyšovania nákladov na získavanie zákazníkov (CAC) pôsobia aktivity v oblasti 

využívania vonkajších marketingových služieb (Outbound Marketing) a zamestnávania 

predajcov (Field Sales). Naopak pozitívny vplyv na znižovanie nákladov na získanie zázníkov 

majú virálne vplyvy (Viral Effects), posilňovanie vnútorných marketingových aktivít (Inbound 

Marketing), freemiové modely, otvorené priestory (Open Source), bezplatné verzie na určitý 

čas (free trials), bezdotykové konverzie (Touchless Conversion), vlastný predaj (Inside Sales), 

siete (Channels), strategické partnerstvá (Strategic Partnership). 

Na strane monetizácie je potrebné zvažovať mieru odchodu zákazníkov (Churn Rates) a 
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nízku spokojnosť zákazníkov (Low Customer Satisfaction), ktoré zhoršujú celkovú bilanciu 

startupu. Naopak stabilné príjmy (Reccuring Revenue), škálovateľná cenotvorba (Scalable 

Pricing), krížový predaj (Cross Sell/Up Sell), rozšírenie produktového radu ( Product Line 

Expansion), predaj zabezpečený treťou stranou (Lead Gen for 3rd Parties) naopak posilňujú 

celkovú bilanciu startupu v akomkoľvek príjmovom modeli. 

Obrázok 5  
Faktory vplyvu na bilanciu príjmového modelu 

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

Otázky, ktoré v súvislosti s výsledkami prieskumu vznikajú, majú prioritne zámer vyvolať 

v startupom bez tržieb potrebu  zatiahnuť brzdu a položiť si existenčnú otázku: na vlne akých 

generačných trendov chcú ďalej existovať (aj vo väzbe na uvádzanie troch charakteristík 

výnimočnosti v dotazníku). Sú to big data, gamifikácia, crowdsourcing, komunikačné 

platformy, bottom-up manažment, vzdelávacie platformy, softwérové riešenia, apod.? A možno 

aj vo väzbe na túto otázku modelovať vlastné príjmové modely. 

Predaj výrobkov, predplatné a predaj služby jednorazovo ako jediné príjmové modely 

prekračujú hranicu 15% - tného podielu vo vzorke, na hranici 10% sa nachádzajú freemiový 

model a provízia. Zostávajúce modely nie sú zastúpené ani 5% podielom, čo pri vzorke 76 

startupov nie je dôležité. Dôležitým je fakt, ako zabezpečiť monetizáciu príjmov startupu. To 

však zostáva na rozhodnutí nielen CEOs, ale všetkých spoločne, ktorí na svojich ramenách nesú 

nielen nadšenie, motiváciu a lojalitu, ale predovšetkým svoju vlastnú budúcnosť a existenciu 

vyváženú hĺbkou poznania a variability príjmových modelov, a teda v konečnom dôsledku 

kvalitou vlastných rozhodnutí. 

6 Záver 

Spôsob, akým startup monetizuje svoj produkt, tovar, alebo službu, sa nazýva príjmový 

model. Ide o základný pilier každého podnikania, vďaka ktorým môže firma rásť. 
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V štandardných odvetviach je použitie príjmového modelu jednoduché a zrejmé, vyplýva 

z tradícií, histórie a zákazníckych návykov. Dôležitý faktor dlhodobého fungovania startupov 

je však ich zisk. Startupy podnikajú v modrom oceáne, teda na trhoch, ktoré predtým neboli 

objavené a kde štandardné metódy nefungujú a tak musia objavovať nové zdroje zisku 

neštandardným spôsobom.  

Vrámci projektu sme analyzovali 76 startupov a ich príjmové modely, najmä tie vytvárajúce 

zisk. V diskusii sme následne vytvorili vlastnú kategorizáciu modelov podľa troch hľadísk. Tá 

by mala slúžiť ako inšpirácia pre odbornú verejnosť a prax.  

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR 1/0019/15 

„Podnikateľské modely a podnikateľské stratégie startupov“ v rozsahu 100%, ktorý vedie prof. 

Štefan Slávik, CSc. na Katedre manažmentu Fakulty podnikového manažmentu Ekonomickej 

univerzity v Bratislave 
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Mzdová parita mužov a žien v poľnohospodárstve Slovenskej republiky 

Wage parity of men and women in agriculture of the Slovak Republic 
 

Miroslav Tóth 

 

Abstract 
This contribution solve the problem of the wage levels in agriculture. It compares them with 

the level of wages in the national economy of the Slovak Republic. The second area is to study 

the level of women's wages in agriculture. It finds a wage parity for agriculture and wage parity 

for women working in agriculture. 

 

JEL classification: J30, J43, Q10, Q19 

Keywords: agricultural, labor, wage level, wage differentials, employed men and women 

 

1 Úvod   

Poľnohospodárstvo aj minulosti patrilo k zásobárni pracovnej sily. Pred rokom 1989 

poľnohospodárstvo patrilo k odvetviam, ktoré programovo zabezpečovalo plánovanú uroveň 

sebestačnosti v základných surovinách a potravinách. Zároveň bolo odvetvím s vysokým 

podielom zamestnancov so základným vzdelaním. Produkcia potravín, ako aj ceny potrevín 

boli dotované zápornou daňou z obratu. Takto si štát zabezpečoval lacné potraviny pre 

obyvateľstvo, bez ohľadu na reálne náklady pri ich výrobe. Takisto aj mzdy zamestnancov boli 

podľa rôznych kategórii na nižšej úrovni ako bol priemer národného hospodárstva.  

Úroveň priemernej mzdy v poľnohospodárstve aj v súčasnosti ovplyvňujú skutočnosti ako 

sú: podiel rastlinnej a živočíšnej výroby, veľkosť podniku,  zaradenie zamestnancov do 

kategórii zamestnancov (riadiaci a administratívny aparát, výkonná špecializovaná pracovná 

sila, pomocné práce. Zaradenie do príslušnej kategórie je najčastejšie podmienené dosiahnutým 

vzdelaním.  

2 Stav riešenej problematiky doma a v zahraničí, výskumný dizajn 

Cieľom tohto príspevku je skúmať vývoj priemerných miezd v poľnohospodárstve, zistiť 

mzdovú paritu s priemernými mzdami v národnom hospodárstve Slovenskej republiky, skúmať 

vývoj priemerných miezd a zamestnanosť podľa kategórií zamestnancov v poľnohospodárstve 

Slovenskej republiky, skúmať vývoj početného stavu žien zamestnaných v poľnohospodárstve, 

zistiť a porovnať priemerné mzdy žien v poľnohospodárstve a vyčísliť mzdovú paritu 

priemerných miezd žien pracujúcich v poľnohospodárstve.  

Súbor dát bol získaný prostredníctvom databázy Slovdat Štatistického úradu Slovenskej 

republiky. Databáza je po registrovaní dostupná užívateľovi. Údaje z databázy, podľa 

jednotlivých kategórií dotazov je potrebné upraviť, uskutočniť výber ukazovateľov a údajov. 

Vyselektované ukazovatele a údaje sme vložili do vlastných tabuliek a na základe definovania 

vlastných algoritmov sme uskutočnili výpočty požadovaných ukazovateľov. 

Na základe listu Ministerstva financií SR číslo 9410/2003-92 sa pri určení koncových 

stavov zamestnancov v jednotlivých štvrťrokoch vychádza zo štatistického výkazu Práca 2-04 

z údaju na riadku 1 modulov 5 a 84, ktorým je priemerný evidenčný počet zamestnancov 

prepočítaný na plne zamestnaných. Podľa metodických vysvetliviek k obsahu uvedeného 

výkazu sa prepočet priemerného evidenčného počtu zamestnancov na plne zamestnaných 

vykoná u: zamestnancov s kratším pracovným časom (§ 49 Zákonníka práce), t.j. 

zamestnancov, ktorí z prevádzkových dôvodov organizácie, prípadne zavedením osobitného 

režimu v organizácii (napr. pre nedostatok práce, odbytové ťažkosti a pod.), alebo zo 
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zdravotných dôvodov alebo iných vážnych dôvodov na strane zamestnancov majú s 

organizáciou dohodnutý v pracovnej zmluve iný než stanovený týždenný pracovný čas 

(prepočet počtu zamestnancov na plne zamestnaných sa zásadne nevykonáva u tých 

zamestnancov, ktorí z dôvodov zdraviu škodlivého prostredia a pod. majú právnymi predpismi 

stanovený kratší pracovný čas - § 85 Zákonníka práce),  zamestnancov v pracovnom pomere k 

organizácii, ktorým organizácia nemôže z vážnych prevádzkových dôvodov prideľovať prácu 

každodenne (§ 142 Zákonníka práce), zamestnancov v pracovnom pomere k organizácii 

vykonávajúcich prácu len príležitostne na výzvu a podľa potrieb organizácie, mladších 

zamestnancov do 16 rokov, kde zákon stanovuje najviac 30 hodinový pracovný týždeň, 

zamestnancov vykonávajúcich vedľajšiu činnosť v súbežnom pracovnom pomere. Do 

evidenčného počtu zamestnancov sa zahŕňajú všetci stáli aj dočasní zamestnanci (bez ohľadu 

na ich štátnu príslušnosť), ktorí sú v pracovnom, služobnom alebo členskom pomere (kde 

súčasťou členstva je tiež pracovný vzťah) k organizácii. 

Mzdová parita vyjadruje porovnanie úrovne miezd. V našom príspevku konkrétne 

porovnanie úrovne priemerných mesačných miezd v poľnohospodárstve (spolu za mužov 

a ženy, za mužov, za ženy) s úrovňou priemerných miezd v národnom hospodárstve Slovenskej 

republiky (spolu za mužov a ženy, za mužov, za ženy) v sledovanom období. Údaj sa vyjadrí 

buď percentuálne alebo ako index. Údaj s hodnotou pod 100% alebo pod úroveň indexu 1,000 

znamená, že v skúmanom odvetví zamestnanci dosahujú oproti priemerným mzdám v 

národnom hospodárstve, ako celku, nižšie priemerné mesačné mzdy.  

3 Výsledky práce 

V tejto časti práce sa venujeme vyhodnoteniu získaných údajov. Údaje zostavené 

a zoradené v tabuľkách zasahujú časový rad od roku 1993 do roku 2015 vrátane. Nakoľko 

nebolo možné všetky skúmané roky uvádzať v texte, z tohto dôvodu boli vybrané a zverejnené 

len roky v päťročných intervaloch.  

Tabuľka 1 

Zamestnanci a mzdy podľa hlavných profesií v poľnohospodárstve - trvale činní zamestnanci 

spolu 

Trvale činní zamestnanci spolu 1993 index 1995 index 2000 index 2005 index 

  Priemerný evidenčný počet 

zamestnancov (osoby) 
173 
711 

100,00% 
142 
911 

100,00% 77 332 100,00% 48 362 100,00% 

  Mzdy a náhrady mzdy 

zamestnancov (tis. EUR) 
315 

034,59 
100,00% 

328 

778,70 
100,00% 

283 

784,21 
100,00% 

258 

760,84 
100,00% 

Priemerná mesačná mzda 

(EUR/zamestnanec) 
151,13 100,00% 191,72 100,00% 305,81 100,00% 445,87 100,00% 

Priem. mesačná mzda NH SR 

(EUR/zamestnanec) 
178,55  238,83 1,3376 379,41 1,5886 573,39 1,5113 

Mzdová parita (Ph/NH SR) 84,64%  80,27% 0,9484 80,60% 1,0041 77,76% 0,9648 

Index  Priemerný evidenčný počet 

zamestnancov 
1,0000  0,8227 0,8227 0,4452 0,5411 0,2784 0,6254 

Index Mzdy a náhrady mzdy 

zamestnancov 
1,0000  1,0436 1,0436 0,9008 0,8631 0,8214 0,9118 

Index Priemerná mesačná mzda 1,0000  1,2685 1,2685 2,0235 1,5951 2,9503 1,4580 

Index Mzdová parita (Ph/NH SR)   0,9484  1,0041  0,9648  

Trvale činní zamestnanci spolu 2010 index 2011 index 2012 index 

  Priemerný evidenčný počet 

zamestnancov (osoby) 
31 685 100,00% 29 724 100,00% 28 835 100,00% 

  Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov 

(tis. EUR) 
232 583,00 100,00% 234 315,00 100,00% 244 351,00 100,00% 
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Priemerná mesačná mzda 

(EUR/zamestnanec) 
611,71 100,00% 656,92 100,00% 706,18 100,00% 

Priem. mesačná mzda NH SR 

(EUR/zamestnanec) 
769,00 1,3411 786,00 1,0221 805,00 1,0242 

Mzdová parita (Ph/NH SR) 79,55% 1,0229 83,58% 1,0507 87,72% 1,0496 

Index  Priemerný evidenčný počet 

zamestnancov 
0,1824 0,6552 0,1711 0,9381 0,1660 0,9701 

Index Mzdy a náhrady mzdy 

zamestnancov 
0,7383 0,8988 0,7438 1,0074 0,7756 1,0428 

Index Priemerná mesačná mzda 4,0476 1,3719 4,3467 1,0739 4,6726 1,0750 

Index Mzdová parita (Ph/NH SR) 1,0229  1,0507  1,0496  

Trvale činní zamestnanci spolu 2013 index 2014 index 2015 index 

  Priemerný evidenčný počet 

zamestnancov (osoby) 
28 231 100,00% 27 694 100,00% 26 861 100,00% 

  Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov 

(tis. EUR) 
249 827,00 100,00% 249 382,00 100,00% 251 454,00 100,00% 

Priemerná mesačná mzda 

(EUR/zamestnanec) 
737,45 100,00% 750,41 100,00% 780,11 100,00% 

Priem. mesačná mzda NH SR 

(EUR/zamestnanec) 
824,00 1,0236 858,00 1,0413 883,00 1,0291 

Mzdová parita (Ph/NH SR) 89,50% 1,0202 87,46% 0,9773 88,35% 1,0101 

Index  Priemerný evidenčný počet 

zamestnancov 
0,1625 0,9791 0,1594 0,9810 0,1546 0,9699 

Index Mzdy a náhrady mzdy 

zamestnancov 
0,7930 1,0224 0,7916 0,9982 0,7982 1,0083 

Index Priemerná mesačná mzda 4,8796 1,0443 4,9653 1,0176 5,1619 1,0396 

Index Mzdová parita (Ph/NH SR) 1,0202  0,9773  1,0101  

Zdroj: Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017, vlastné výpočty 

Priem. mesačná mzda NH SR (EUR/zamestnanec) – priemerná mesačná mzda v Národnom hospodárstve 

Slovenskej republiky 

Mzdová parita (Ph/NH SR) – mzdová parita, priemerné mzdy v poľnohospodárstve Slovenskej republiky / 

priemerné mzdy v Národnom hospodárstve Slovenskej republiky 

 

Na základe štatistického časového radu, od roku 1993 do roku 2015 vrátane, t.j. za 22 rokov, 

došlo k úbytku priemerného evidenčného počtu zamestnancov v poľnohospodárstve, trvale 

činní zamestnanci spolu,  na úroveň 15,46% východiskového stavu, čiže o 146 850 

zamestnancov. Priemerná mesačná mzda sa zo sumy 179 eur zvýšila do roku 2015 o 601 eur 

na 780 eur. Za sledované obdobie je to 5,16 násobný nárast. Najnižšia mzdová parita, 

porovnanie priemernej mesačnej mzdy v poľnohospodárstve a priemernej mesačnej mzdy 

v Národnom hospodárstve Slovenskej republiky bola na úrovni 78% v roku 2005 a najvyššia 

na úrovni 89,50% v roku 2013.  

Tabuľka 2 

Zamestnanci a mzdy - trvale činní robotníci v rastlinnej výrobe 

Trvale činní robotníci v rastlinnej výrobe 1995 index 2000 index 2005 index 2010 index 2015 index 

  Priemerný evidenčný počet zamestnancov 

(osoby) 
11 845 8,29% 5 113 6,61% 8 772 18,14% 5 824 18,38% 5 782 21,53% 

  Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov (tis. 
EUR) 

20 

281,65 
6,17% 

14 

751,51 
5,20% 

44 

408,25 
17,16% 

41 

320,00 
17,77% 

52 

415,00 
20,84% 

Priemerná mesačná mzda (EUR/zamestnanec) 142,69 74,43% 240,42 78,62% 421,88 94,62% 591,23 96,65% 755,43 96,84% 

Mzdová parita (Ph/NH SR) 59,74% 94,00% 63,37% 
106,07

% 
73,58% 

116,11

% 
76,88% 

104,50

% 
85,55% 

100,63

% 

Index  Priemerný evidenčný počet 

zamestnancov 
0,7834 0,7834 0,3382 0,4317 0,5802 1,7156 0,3852 0,6639 0,3824 0,9812 

Index Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov 0,9850 0,9850 0,7164 0,7273 2,1567 3,0104 2,0067 0,9305 2,5456 1,0161 

Index Priemerná mesačná mzda 1,2573 1,2573 2,1186 1,6850 3,7175 1,7547 5,2098 1,4014 6,6567 1,0357 
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Index Mzdová parita (Ph/NH SR) 0,9400  1,0607  1,1611  1,0450  1,0063  

Zdroj: Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017, vlastné výpočty 

 

Všeobecne v priemere za sledované roky mzdová parita je na úrovni približne 84 % 

z priemernej mzdy v Národnom hospodárstve SR. Nižšie priemerné platy v poľnohospodárstve 

sú jedným z demotivujúcich činiteľov, ktoré stoja za nezáujmom o zamestnanie sa a o pracovný 

pomer v poľnohospodárstve. 

Podiel trvale činných robotníkov v rastlinnej výroby sa zvýšil v sledovanom období 

z 8,29% na 21,53%, aj keď absolútne poklesol o 6 063 osôb, t.j. na 38,24% pôvodného počtu. 

Priemerná mesačná mzda dosahuje úroveň približne 96% priemernej mzdy v národnom 

hospodárstve SR, v roku 2015 bola na úrovni 755 eur. Produkcia v rastlinnej výrobe tvorí 

približne 55% z hodnoty produkcie poľnohospodárskej výroby SR. Tento pomer je závislý od 

podielu ornej pôdy na celkovej výmere poľnohospodárskej pôdy v konkrétnom regióne SR. 

Z tohto dôvodu aj trvale činní robotníci v Nitrianskom a Trnavskom kraji majú vzhľadom na 

vyšší podiel rastlinnej produkcie vyššiu motiváciu pracovať v rastlinnej výrobe. Práca 

v rastlinnej výrobe má sezónny charakter, výkon činností je závislý od počasia 

a agrotechnických termínov. Najväčší nápor na prácu, teda aj nutnosť pracovať nadčasy, voľné 

dni je od leta do konca jesene. To má vplyv na priemerné mzdy počas roka, ktoré sú závislé od 

uskutočnených výkonov. 

Tabuľka 3 

Zamestnanci a mzdy - trvale činní robotníci v živočíšnej výrobe 
Trvale činní robotníci v živočíšnej výrobe 1995 index 2000 index 2005 index 2010 index 2015 index 

  Priemerný evidenčný počet zamestnancov 

(osoby) 
41 894 29,31% 21 364 27,63% 13 333 27,57% 8 749 

27,61

% 
7 340 27,33% 

  Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov (tis. 

EUR) 
93 

146,48 
28,33% 

76 

083,22 
26,81% 66 948,15 25,87% 

58 

771,00 

25,27

% 

62 

196,00 
24,73% 

Priemerná mesačná mzda (EUR/zamestnanec) 185,28 96,64% 296,77 97,05% 418,44 93,85% 559,79 
91,51

% 
706,13 90,52% 

Mzdová parita (Ph/NH SR) 77,58% 94,08% 78,22% 
100,83

% 
72,98% 93,30% 72,79% 

99,75

% 
79,97% 

100,52

% 

Index  Priemerný evidenčný počet 
zamestnancov 

0,8421 0,8421 0,4294 0,5100 0,2680 0,6241 0,1759 0,6562 0,1475 0,9624 

Index Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov 1,0598 1,0598 0,8656 0,8168 0,7617 0,8799 0,6687 0,8779 0,7076 0,9956 

Index Priemerná mesačná mzda 1,2584 1,2584 2,0157 1,6017 2,8420 1,4100 3,8021 1,3378 4,7961 1,0345 

Index Mzdová parita (Ph/NH SR) 0,9408  1,0083  0,9330  0,9975  1,0052  

Zdroj: Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017, vlastné výpočty 

 

Živočíšna výroby od čias socialistickej poľnohospodárskej výroby je charakteristická 

vysokou koncentráciou hospodárskych zvierat ustajnených, resp. chovaných vo 

vysokokapacitných maštaliach (halách) s čiastočnou ale aj úplnou mechanizáciou 

a automatizáciou. Podiel produkcie živočíšnej výroby nie je v týchto veľkochovateľských 

podmienkach priamo viazaný na poľnohospodársku pôdu (ak nehovoríme vyslovene 

o sezónnom pasienkovom chove). Práca v živočíšnej výrobe má vo veľkochovoch charakter 

„priemyselnej výroby“. To znamená pravidelný pracovný čas, opakovanie rovnakých 

pracovných procesov, plánovateľnosť produkcie nie je ovplyvnená klimatickými, pôdnymi 

a vodnými podmienkami. Diskomfort tejto práce je v potrebe starať sa o zvieratá sedem dní 

v týždni fakticky 24 hodín denne. 

Podiel trvale činných robotníkov v živočíšnej výrobe je fakticky ustálený na úrovni 

približne 27% z celkového počtu pracujúcich v poľnohospodárstve. Počet trvale činných 

v živočíšnej výrobe klesol na štvrtinu pôvodného stavu. Za sledované obdobie je to úbytok 34,5 

tis. trvale činných robotníkov. Priemerná mzda však dosahuje len 79% úrovne priemernej mzdy 

v národnom hospodárstve SR. Zamestnanie v živočíšnej výrobe môžeme z časti považovať za 
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rizikovú (práca so zvieratami, úrazy). Riziko zamestnania je určované aj dopytom a cenami za 

hospodárske zvieratá. Na Slovensku došlo za posledných približne dvadsaťpäť rokov 

k dramatickým výkyvom v stavoch hovädzieho dobytka, hydiny na mäso, v stavoch nosníc, ale 

aj v produkcii ošípaných. 

Tabuľka 4 

Zamestnanci a mzdy - trvale činní remeselníci a opravári 

Trvale činní remeselníci a opravári 1995 index 2000 index 2005 index 2010 index 2015 index 

  Priemerný evidenčný počet zamestnancov 
(osoby) 

15 167 10,61% 8 265 
10,69

% 
6 701 

13,86

% 
4 126 13,02% 2 928 10,90% 

  Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov (tis. EUR) 
35 

620,26 
10,83% 

28 

997,64 

10,22

% 

35 

160,03 

13,59

% 

29 

552,00 
12,71% 

26 

995,00 
10,74% 

Priemerná mesačná mzda (EUR/zamestnanec) 195,71 
102,08

% 
292,37 

95,61

% 
437,25 

98,07

% 
596,87 97,57% 768,30 98,49% 

Mzdová parita (Ph/NH SR) 81,95% 95,23% 77,06% 
94,04

% 
76,26% 

98,96

% 
77,62% 

101,78

% 
87,01% 

101,58

% 

Index  Priemerný evidenčný počet zamestnancov 0,8239 0,8239 0,4490 0,5449 0,3640 0,8108 0,2241 0,6157 0,1591 0,9628 

Index Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov 1,0495 1,0495 0,8544 0,8141 1,0360 1,2125 0,8707 0,8405 0,7954 1,0065 

Index Priemerná mesačná mzda 1,2738 1,2738 1,9030 1,4939 2,8459 1,4955 3,8848 1,3650 5,0006 1,0454 

Index Mzdová parita (Ph/NH SR) 0,9523  0,9404  0,9896  1,0178  1,0158  

Zdroj: Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017, vlastné výpočty 

 

Nasledujúcou skupinou zamestnancov sú trvale činní remeselníci a opravári. V sledovanom 

období tvoria stabilne približne 11% z celkového počtu zamestnaných v poľnohospodárstve. 

Z viac ako 15 tisíc zamestnancov klesol ich počet na takmer 3 tisíc. Úroveň priemernej mzdy 

sa pohybuje vo výške približne 87% priemernej mzdy v národnom hospodárstve SR. Úbytok 

zamestnancov v tejto kategórii má dve hlavné príčiny: možnosť vyučených v remeselnom 

odbore poskytuje lepšie možnosti zamestnať sa aj v inom odvetví (priemysel, služby, 

stavebníctvo), nakoľko je dopyt po technicky vzdelaných zamestnancoch. Druhou príčinou je 

zlá veková štruktúra pracujúcich v poľnohospodárstve, čo znamená úbytok vyučených 

a technicky zdatných zamestnancov odchodom do dôchodku. Opravy a servis 

poľnohospodárskej techniky v súčasnosti podniky si zabezpečujú dodávateľským spôsobom 

prostredníctvom špecializovaných obchodných služieb.  

Tabuľka 5 

Zamestnanci a mzdy - trvale činní ostatní robotníci 

Trvale činní ostatní robotníci 1995 index 2000 index 2005 index 2010 index 2015 index 

  Priemerný evidenčný počet zamestnancov 

(osoby) 
15 077 

10,55

% 
7 739 

10,01

% 
5 133 10,61% 3 336 10,53% 2 563 9,54% 

  Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov (tis. EUR) 
30 

670,28 
9,33% 

22 

971,45 
8,09% 

23 

392,58 
9,04% 

21 

189,00 
9,11% 

19 

989,00 
7,95% 

Priemerná mesačná mzda (EUR/zamestnanec) 169,52 
88,42

% 
247,36 

80,89

% 
379,77 85,18% 529,30 86,53% 649,92 83,31% 

Mzdová parita (Ph/NH SR) 70,98% 
90,96

% 
65,19% 

91,85

% 
66,23% 

101,59

% 
68,83% 

103,92

% 
73,60% 

100,13

% 

Index  Priemerný evidenčný počet zamestnancov 0,7381 0,7381 0,3788 0,5133 0,2513 0,6633 0,1633 0,6499 0,1255 0,9124 

Index Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov 0,8980 0,8980 0,6726 0,7490 0,6849 1,0183 0,6204 0,9058 0,5853 0,9402 

Index Priemerná mesačná mzda 1,2167 1,2167 1,7754 1,4592 2,7259 1,5353 3,7991 1,3937 4,6649 1,0305 

Index Mzdová parita (Ph/NH SR) 0,9096  0,9185  1,0159  1,0392  1,0013  

Zdroj: Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017, vlastné výpočty 

 

Kategória trvale činných ostatných robotníkov zahŕňa osoby, ktoré zvyčajne vykonávajú 

priamu prácu a podporu pre špecializovaných zamestnancov. Môže ísť o osoby bez ukončeného 

vzdelania, osoby zaučené a pod. Táto skupina zamestnancov tvorí v súčasnosti menej ako 10% 

zo stavu zamestnaných v poľnohospodárstve. Vzhľadom na ich vzdelanie a náročnosť výkonu 

práce, dosahujú len niečo nad 70% priemernej mzdy v národnom hospodárstve SR. 

V súčasnosti sa eviduje približne 2,5 tisíca týchto zamestnancov.  
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Tabuľka 6 

Zamestnanci a mzdy - trvale činní vedúci technickí a admin. zamestnanci 
Trvale činní vedúci technickí a admin. 

zamestnanci 
1995 index 2000 index 2005 index 2010 index 2015 index 

  Priemerný evidenčný počet zamestnancov 

(osoby) 
23 786 16,64% 14 755 19,08% 10 034 20,75% 7 019 22,15% 6 097 22,70% 

  Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov (tis. EUR) 
69 

889,10 
21,26% 

70 

509,46 
24,85% 

70 

532,20 
27,26% 

66 

670,00 
28,67% 

74 

314,00 
29,55% 

Priemerná mesačná mzda (EUR/zamestnanec) 244,85 
127,72

% 
398,22 

130,22

% 
585,78 

131,38

% 
791,54 

129,40

% 
1 015,72 

130,20

% 

Mzdová parita (Ph/NH SR) 102,52% 98,34% 104,96% 
102,38

% 
102,16% 97,33% 102,93% 

100,75

% 
115,03% 

100,34

% 

Index  Priemerný evidenčný počet zamestnancov 0,8424 0,8424 0,5226 0,6203 0,3554 0,6800 0,2486 0,6995 0,2159 0,9935 

Index Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov 1,1081 1,1081 1,1179 1,0089 1,1183 1,0003 1,0571 0,9452 1,1783 1,0259 

Index Priemerná mesačná mzda 1,3154 1,3154 2,1393 1,6264 3,1468 1,4710 4,2522 1,3513 5,4564 1,0326 

Index Mzdová parita (Ph/NH SR) 0,9834  1,0238  0,9733  1,0075  1,0034  

Zdroj: Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017, vlastné výpočty 

 

Trvale činní vedúci technickí a administratívni zamestnanci vo východiskovom období 

tvorili takmer 17% z počtu zamestnaných, čiže skoro 24 osôb. Ich podiel v roku 2015 bol 

takmer 23% (6 tisíc osôb). Napriek poklesu počtu o 75%, vidíme, že ich podiel na počte 

zamestnaných sa zvýšil. Dôvodom je hlavne vysoká administratívna záťaž podnikov. Medzi 

túto kategóriu sa môžu započítavať aj vlastníci podnikov. Priemerná mesačná mzda trvale 

činných vedúcich technických a administratívnych zamestnancov je nad celoštátnym 

priemerom mesačných miezd. Je to jedna z kategórií zamestnaní v poľnohospodárstve, ktorá 

vyžaduje vyššie špecializované vzdelanie. Z tohto dôvodu aj výška mzdy je adekvátna 

požiadavkám na prácu a zodpovednosť za výsledky práce.  

Tabuľka 7 

Zamestnanci a mzdy - ostatní trvale činní zamestnanci 

Ostatní trvale činní zamestnanci 1995 index 2000 index 2005 index 2010 index 2015 index 

  Priemerný evidenčný počet zamestnancov 
(osoby) 

12 259 8,58% 6 185 8,00% 4 389 9,08% 2 631 8,30% 2 151 8,01% 

  Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov (tis. EUR) 
21 

479,05 
6,53% 

17 

228,97 
6,07% 

18 

319,62 
7,08% 

15 

079,00 
6,48% 

15 

547,00 
6,18% 

Priemerná mesačná mzda (EUR/zamestnanec) 146,01 
76,16

% 
232,13 75,91% 347,83 

78,01

% 
477,61 78,08% 602,32 77,21% 

Mzdová parita (Ph/NH SR) 61,13% 
89,39

% 
61,18% 

100,08

% 
60,66% 

99,15

% 
62,11% 

102,38

% 
68,21% 

103,74

% 

Index  Priemerný evidenčný počet zamestnancov 0,8308 0,8308 0,4192 0,5045 0,2975 0,7096 0,1783 0,5995 0,1458 0,9835 

Index Mzdy a náhrady mzdy zamestnancov 0,9934 0,9934 0,7969 0,8021 0,8473 1,0633 0,6974 0,8231 0,7191 1,0500 

Index Priemerná mesačná mzda 1,1957 1,1957 1,9010 1,5899 2,8485 1,4984 3,9112 1,3731 4,9325 1,0676 

Index Mzdová parita (Ph/NH SR) 0,8939  1,0008  0,9915  1,0238  1,0374  

Zdroj: Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017, vlastné výpočty 

 

V kategórii ostatní trvale činní zamestnanci sú osoby, ktorých výkon práce môžeme 

označovať za výkon režijných prác, činností. Výsledkom ich práce nie je priama tvorba 

trhových výkonov, ale zabezpečenie služieb a prác pre chod podniku a podpora produkčných 

pracovníkov. Podiel tejto kategórie zamestnancov je dlhodobo približne na úrovni 8%. Počet 

ostatných trvale činných zamestnancov klesol v sledovanom období z 12 tisíc osôb na 2 tisíc 

osôb. Mzdová parita je približne na úrovni 68% priemernej mzdy v národnom hospodárstve. 

V nasledujúcej časti našej práce sa budeme venovať skúmaniu priemernej hrubej mesačnej 

mzdy v poľnohospodárstve SR podľa pohlaví. Jedným z problémov našej spoločnosti je 

platový rozdiel medzi mužmi a ženami. V tejto časti práce vyčíslujeme rozdiely v priemerných 

platoch medzi mužmi a ženami v poľnohospodárstve aj vzhľadom na priemerné mesačné mzdy 
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žien v národnom hospodárstve. Úvodná tabuľka 8 Priemerná nominálna mesačná mzda 

zamestnanca v Národnom hospodárstve Slovenskej republiky podľa pohlaví vyčísluje situáciu 

za národné hospodárstvo Slovenskej republiky. 

Tabuľka 8 

Priemerná nominálna mesačná mzda zamestnanca v Národnom hospodárstve Slovenskej 

republiky podľa pohlaví  

Hospodárstvo SR úhrnom 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Muži a ženy spolu (tis. osôb) 2 317,5 2 315,3 2 329,0 2 329,3 2 363,0 2 424,0 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - spolu (EUR) 831 855 888 912 964 997 

  Priemerná čistá mesačná mzda - spolu (EUR) 659 665 689 701 740 763 

  Medián hrubej mesačnej mzdy -  spolu (EUR) 651 670 703 718 756 775 

Muži spolu (tis. osôb) 1 284,5 1 292,2 1 303,5 1 295,3 1 316,4 1 349,3 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - muži (EUR) 941 966 1003 1021 1085 1117 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - muži (EUR) 711 736 775 783 826 842 

Ženy spolu (tis. osôb) 1 033,0 1 023,1 1 025,5 1 034,0 1 046,7 1 074,7 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) 709 732 761 791 834 867 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) 590 607 635 657 690 710 

Zdroj: Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017, vlastné výpočty 

Poznámky: podľa výberového zisťovania o štruktúre miezd; podľa metodiky VZPS, údaje za rok 2011 sú 

revidované na základe výsledkov SODB2011 

 

V nasledujúcej tabuľke 9 Priemerná nominálna mesačná mzda zamestnanca 

v poľnohospodárstve Slovenskej republiky podľa pohlaví budeme skúmať situáciu za roky 

2010 až 2015. Je to obdobie, kedy už môžeme hovoriť o ustálenom počte zamestnancov 

v poľnohospodárstve. Zároveň však vidíme, že počet žien z celkového počtu zamestnaných 

kolíše. To môže znamenať, že ženy vyrovnávajú potrebu (dopyt) po pracovnej sile, kým počet 

zamestnaných mužov je viac stabilný. 

Tabuľka 9 

Priemerná nominálna mesačná mzda zamestnanca v poľnohospodárstve Slovenskej republiky 

podľa pohlaví  

A Poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Muži a ženy spolu (tis. osôb) 75,0 71,3 75,4 77,1 82,7 77,1 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - spolu (EUR) 648 690 727 743 802 820 

  Priemerná čistá mesačná mzda - spolu (EUR) 529 550 580 590 631 645 

  Medián hrubej mesačnej mzdy -  spolu (EUR) 576 611 649 668 719 733 

Muži spolu (tis. osôb) 56,7 56,7 58,4 59,9 65,0 62,9 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - muži (EUR) 675 723 759 774 842 856 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - muži (EUR) 602 645 679 694 762 766 

Ženy spolu (tis. osôb) 18,3 14,6 17,0 17,2 17,7 14,2 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) 577 602 643 660 699 726 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) 513 537 574 595 628 642 

Zdroj: Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017, vlastné výpočty 

Poznámky: podľa výberového zisťovania o štruktúre miezd; podľa metodiky VZPS, údaje za rok 2011 sú 

revidované na základe výsledkov SODB2011 

 

V tabuľke 10 Priemerná nominálna mesačná mzda zamestnanca v poľnohospodárstve 

Slovenskej republiky podľa pohlaví – podiely (indexy) voči ukazovateľom za Národné 

hospodárstvo Slovenskej republiky spolu sme vyčíslili podiel zamestnaných mužov a žien 
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v poľnohospodárstve  (3,2%), podiel zamestnaných mužov v poľnohospodárstve (4,7%) 

a podiel zamestnaných žien v poľnohospodárstve (1,4%) z celkového počtu zamestnaných 

v národnom hospodárstve SR. Kým priemerná mzda mužov v poľnohospodárstve je na úrovni 

82,25% priemernej mzdy mužov v národnom hospodárstve, tak priemerná mzda žien 

zamestnaných v poľnohospodárstve je na úrovni 83,74% priemernej mzdy žien v národnom 

hospodárstve (merané za rok 2015). Medián hrubej mesačnej mzdy za mužov a ženy 

zamestnaných v poľnohospodárstve ukazuje, že nie sú extrémne rozdiely medzi najvyššími 

a najnižšími mzdami. 

Tabuľka 10 

Priemerná nominálna mesačná mzda zamestnanca v poľnohospodárstve Slovenskej republiky 

podľa pohlaví – podiely (indexy) voči ukazovateľom za Národné hospodárstvo Slovenskej 

republiky spolu 

A Poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Muži a ženy spolu (tis. osôb) 0,0324 0,0308 0,0324 0,0331 0,0350 0,0318 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - spolu (EUR) 0,7798 0,8070 0,8187 0,8147 0,8320 0,8225 

  Priemerná čistá mesačná mzda - spolu (EUR) 0,8027 0,8271 0,8418 0,8417 0,8527 0,8453 

  Medián hrubej mesačnej mzdy -  spolu (EUR) 0,8848 0,9119 0,9232 0,9304 0,9511 0,9458 

Muži spolu (tis. osôb) 0,0441 0,0439 0,0448 0,0462 0,0494 0,0466 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - muži (EUR) 0,7173 0,7484 0,7567 0,7581 0,7760 0,7663 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - muži (EUR) 0,8467 0,8764 0,8761 0,8863 0,9225 0,9097 

Ženy spolu (tis. osôb) 0,0177 0,0143 0,0166 0,0166 0,0169 0,0132 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) 0,8138 0,8224 0,8449 0,8344 0,8381 0,8374 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) 0,8695 0,8847 0,9039 0,9056 0,9101 0,9042 

Zdroj: vlastné výpočty z údajov Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017 
Poznámky: podľa výberového zisťovania o štruktúre miezd; podľa metodiky VZPS, údaje za rok 2011 sú 

revidované na základe výsledkov SODB2011 

 

V tabuľke 11 sme samostatne vyčíslili podiel žien zamestnaných v poľnohospodárstve 

z pohľadu porovnania s ich podielom na celkovom počte zamestnaných mužov a žien 

v národnom hospodárstve SR,  podiel žien zamestnaných v poľnohospodárstve na celkovom 

počte žien zamestnaných v národnom hospodárstve SR. Posledným vyčíslením je výpočet 

podielu žien na celkovej zamestnanosti v poľnohospodárstve SR. 

Tabuľka 11 

Podiel žien zamestnaných v poľnohospodárstve Slovenskej republiky 

Ukazovateľ / rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Podiel žien Ph z NH spolu 0,79% 0,63% 0,73% 0,74% 0,75% 0,59% 

Podiel žien Ph zo žien NH spolu 1,77% 1,43% 1,66% 1,66% 1,69% 1,32% 

Podiel žien Ph z Ph spolu 24,40% 20,48% 22,55% 22,31% 21,40% 18,42% 

Zdroj: vlastné výpočty z údajov Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017 

 

Tabuľka 12 

Vývoj ukazovateľov zamestnanosti a priemerných miezd za Národné hospodárstvo Slovenskej 

republiky podľa pohlaví – indexy, medziročné 

Hospodárstvo SR úhrnom 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2015/2010 

Muži a ženy spolu (tis. osôb) 1,0000 0,9991 1,0059 1,0001 1,0145 1,0258 1,0460 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - spolu (EUR) 1,0000 1,0289 1,0386 1,0270 1,0570 1,0342 1,1998 

  Priemerná čistá mesačná mzda - spolu (EUR) 1,0000 1,0091 1,0361 1,0174 1,0556 1,0311 1,1578 
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  Medián hrubej mesačnej mzdy -  spolu (EUR) 1,0000 1,0292 1,0493 1,0213 1,0529 1,0251 1,1905 

Muži spolu (tis. osôb) 1,0000 1,0060 1,0087 0,9937 1,0163 1,0250 1,0504 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - muži (EUR) 1,0000 1,0266 1,0383 1,0179 1,0627 1,0295 1,1870 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - muži (EUR) 1,0000 1,0352 1,0530 1,0103 1,0549 1,0194 1,1842 

Ženy spolu (tis. osôb) 1,0000 0,9904 1,0023 1,0083 1,0123 1,0268 1,0404 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) 1,0000 1,0324 1,0396 1,0394 1,0544 1,0396 1,2228 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) 1,0000 1,0288 1,0461 1,0346 1,0502 1,0290 1,2034 

Zdroj: vlastné výpočty z údajov Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017 

 

Tabuľka 13 

Vývoj ukazovateľov zamestnanosti a priemerných miezd za poľnohospodárstvo Slovenskej 

republiky podľa pohlaví – indexy, medziročné 

A Poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2015/2010 

Muži a ženy spolu (tis. osôb) 1,0000 0,9507 1,0575 1,0225 1,0726 0,9323 1,0280 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - spolu (EUR) 1,0000 1,0648 1,0536 1,0220 1,0794 1,0224 1,2654 

  Priemerná čistá mesačná mzda - spolu (EUR) 1,0000 1,0397 1,0545 1,0172 1,0695 1,0222 1,2193 

  Medián hrubej mesačnej mzdy -  spolu (EUR) 1,0000 1,0608 1,0622 1,0293 1,0763 1,0195 1,2726 

Muži spolu (tis. osôb) 1,0000 1,0000 1,0300 1,0257 1,0851 0,9677 1,1093 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - muži (EUR) 1,0000 1,0711 1,0498 1,0198 1,0879 1,0166 1,2681 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - muži (EUR) 1,0000 1,0714 1,0527 1,0221 1,0980 1,0052 1,2724 

Ženy spolu (tis. osôb) 1,0000 0,7978 1,1644 1,0118 1,0291 0,8023 0,7760 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) 1,0000 1,0433 1,0681 1,0264 1,0591 1,0386 1,2582 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) 1,0000 1,0468 1,0689 1,0366 1,0555 1,0223 1,2515 

Zdroj: vlastné výpočty z údajov Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017 

 

Tabuľka 14 

Rozdiely ukazovateľov priemerných miezd žien zamestnaných v poľnohospodárstve oproti 

priemerným mzdám spolu, mužov a žien zamestnaných v Národnom hospodárstve Slovenskej 

republiky  

A Poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Muži a ženy spolu poľnohospodárstvo v porovnaní muži a ženy za národné hospodárstvo spolu 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - spolu (EUR) -183,0 -165,0 -161,0 -169,0 -162,0 -177,0 

  Priemerná čistá mesačná mzda - spolu (EUR) -130,0 -115,0 -109,0 -111,0 -109,0 -118,0 

  Medián hrubej mesačnej mzdy -  spolu (EUR) -75,0 -59,0 -54,0 -50,0 -37,0 -42,0 

Muži poľnohospodárstvo v porovnaní muži a ženy za národné hospodárstvo spolu 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - muži (EUR) -156,0 -132,0 -129,0 -138,0 -122,0 -141,0 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - muži (EUR) -49,0 -25,0 -24,0 -24,0 6,0 -9,0 

Ženy poľnohospodárstvo v porovnaní muži a ženy za národné hospodárstvo spolu 

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) -254,0 -253,0 -245,0 -252,0 -265,0 -271,0 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) -138,0 -133,0 -129,0 -123,0 -128,0 -133,0 

Ženy spolu Ph oproti muži NH        

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) -364,00 -364,00 -360,00 -361,00 -386,00 -391,00 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) -198,00 -199,00 -201,00 -188,00 -198,00 -200,00 

Ženy spolu Ph oproti muži NH        

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) 0,6943 0,7041 0,7241 0,7237 0,7251 0,7282 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) 0,7880 0,8015 0,8165 0,8287 0,8307 0,8284 
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Ženy spolu Ph oproti ženy NH        

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) -132,00 -130,00 -118,00 -131,00 -135,00 -141,00 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) -77,00 -70,00 -61,00 -62,00 -62,00 -68,00 

Ženy spolu Ph oproti ženy NH        

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) 0,8138 0,8224 0,8449 0,8344 0,8381 0,8374 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) 0,8695 0,8847 0,9039 0,9056 0,9101 0,9042 

Ženy spolu Ph oproti muži Ph        

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) -98,00 -121,00 -116,00 -114,00 -143,00 -130,00 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) -89,00 -108,00 -105,00 -99,00 -134,00 -124,00 

Ženy spolu Ph oproti muži Ph        

  Priemerná hrubá mesačná mzda - ženy (EUR) 0,9585 0,9333 0,9470 0,9510 0,9173 0,9478 

  Medián hrubej mesačnej mzdy - ženy (EUR) 0,8522 0,8326 0,8454 0,8573 0,8241 0,8381 

 
Zdroj: vlastné výpočty z údajov Slovstat, Štatistický úrad Slovenskej republiky, 10. 10. 2017 

Ph – poľnohospodárstvo 

NH – národné hospodárstvo Slovenskej republiky 

 

Na základe tabuľky 14 Rozdiely ukazovateľov priemerných miezd žien zamestnaných 

v poľnohospodárstve oproti priemerným mzdám spolu, mužov a žien zamestnaných 

v Národnom hospodárstve Slovenskej republiky podľa uskutočnených prepočtov môžeme 

konštatovať, že rozdiely v priemerných mzdách medzi mužmi a ženami sú tak na úrovni 

národného hospodárstva, ako aj v odvetví poľnohospodárstva. Všeobecne ženy v národnom 

hospodárstve dosahujú nižšie priemerné mzdy ako muži v národnom hospodárstve spolu. Platí 

však, že ženy zamestnané v poľnohospodárstve majú nižšie priemerné mzdy ako je priemer 

muži a ženy za národné hospodárstvo spolu, ale aj nižšie ako muži v národnom hospodárstve 

a poľnohospodárstve. Ženy v poľnohospodárstve majú nižšie priemerné mzdy ako je priemer 

žien spolu za národné hospodárstva. 

4 Záver 

Poľnohospodárstvo je tradičným produkčným odvetvím. Jeho primárnou úlohou je hlavne  

výroba surovín pre potravinársky priemysel a priama produkcia čerstvých potravín. Na základe 

skúmania údajov o zamestnancoch v poľnohospodárstve a ich priemerných mzdách sme 

dospeli k týmto záverom: 

- V skúmanom období (1993 až 2015) došlo k poklesu počtu zamestnaných 

v poľnohospodárstve vo všetkých kategóriách zamestnancov. Tento pokles voči podielu 

jednotlivých kategórií k celkovej zamestnanosti v poľnohospodárstve môžeme 

považovať za proporcionálny. 

- Priemerné mesačné mzdy v poľnohospodárstve sa síce zvyšujú, ale zaostávajú za 

priemernými mesačnými mzdami v národnom hospodárstve. Nad priemerom 

mesačných miezd v národnom hospodárstve (stav roku 2015) je len kategória trvale 

činní vedúci technickí a administratívni zamestnanci (1 106 eur), ktorí tvoria približne 

23% zo všetkých zamestnaných v poľnohospodárstve. Na opačnom konci je kategória 

ostatní trvale činní zamestnanci, ktorí majú priemerné mesačné platy vo výške 602 eur 

a tvoria 8% zo všetkých zamestnaných v poľnohospodárstve. Mzdová parita 

priemerných miezd v poľnohospodárstve v roku 2015 bola okolo 88%. 

- Ženy v poľnohospodárstve patria ku skupine zamestnancov, ktoré v priemere majú 

najnižšie mzdy. Tieto mzdy sú tak pod úrovňou priemerných miezd za národné 

hospodárstvo Slovenskej republiky, ako aj pod úrovňou priemerných miezd žien 

pracujúcich v národnom hospodárstve. Zároveň v samotnom odvetví 
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poľnohospodárstva majú ženy nižšie priemerné mzdy ako muži pracujúci 

v poľnohospodárstve. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA  č. 1/0128/15 „Faktory 

zvyšovania výkonnosti poľnohospodárskych podnikov vo väzbe na rozvoj vidieka 

a zabezpečenie primeranej potravinovej sebestačnosti“ v rozsahu 100%.  

 

Príspevok nadväzuje na ciele OSN Agenda 2030: cieľ č. 2 Žiadny hlad, cieľ č. 3 Kvalita zdravia 

a života, cieľ 5 Dosiahnuť rodovú rovnosť a posilniť postavenie všetkých žien a dievčat, cieľ 

č. 12 Zodpovedná spotreba a výroba. 
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Variabilita výkonnosti slovenských poľnohospodárskych podnikov  

Performance variability of Slovak agricultural companies 
 

Alena Tóthová  

 

Abstract  

The effectiveness of business activities provides comprehensive performance indicators. 

However, performance can be expressed in several ways, making it difficult to assess the level 

of success in business. The paper presents the performance evaluation of Slovak agricultural 

companiesthrough the statistical indicators. Quatters declare the variability of business results, 

making it easier to compare businesses. 

 

JEL classification: M 21, M 41, G30 

Keywords: performance indicators, determinants of development, quantils 

 

 

1 Úvod   

Výkonnosť podniku je v zásade limitovaná úspešnosťou premeny vstupov na výstupy v 

podnikovom transformačnom procese. Pri tejto postupnej premene vstupov zohrávajú dôležitú 

úlohu viaceré faktory. Záleží na podniku, ktoré faktory považuje za významné, ktorým je 

potrebné venovať mimoriadnu pozornosť. Kvantifikácia výkonnosti podniku môže mať rôzne 

podoby, no konkrétny postup závisí od preferencií samotného podniku. Finančné ukazovatele 

vyjadrujúce výkonnosť podniku patria do skupiny syntetických ukazovateľov, v ktorých sa 

spájajú jednotlivé parametre podnikovej činnosti do podoby jedného výsledku. Spájanie 

atribútov podnikovej činnosti do spomínaného výsledku je spravidla podriadené vytýčeným 

hlavným cieľom podnikania. Týmto cieľom môže byť tradične zisk, alebo v súlade s modernou 

koncepciou manažmentu môžeme hovoriť o maximalizácii trhovej hodnoty podniku. 

Variabilitu v prístupoch k finančnému vyjadreniu výkonnosti podniku vyvolali pozitíva 

a negatíva ukazovateľov. Ukazovateľ zisk/strata, vygenerovaný z finančného účtovníctva, 

merajúci výsledný finančný efekt činnosti podniku má svoje obmedzenia hlavne vo variabilite 

zo zákona prípustných účtovných postupov a v nemožnosti zachytenia niektorých 

kvalitatívnych charakteristík podniku do finančného účtovníctva. Vyjadrenie trhovej hodnoty 

pomocou ukazovateľa EVA síce pramení z hlavnej činnosti podniku a berie do úvahy aj 

náklady obetovaných príležitostí, ale najzásadnejšie problémy spôsobuje práve snaha o reálne 

vyčíslenie nákladov na vlastný kapitál. Nedávno prebiehajúca globálna hospodárska a finančná 

kríza navyše výrazne poznačila fungovanie finančných trhov, preto veličiny finančného trhu 

mali pre potreby kvantifikácie ukazovateľa EVA menej spoľahlivú výpovednú hodnotu. Okrem 

postupu kvantifikácie výkonnosti podniku istú úlohu zohráva aj možná variabilita výsledkov. 

Príliš veľký rozptyl podnikových výsledkov komplikuje nielen určenie pozície podniku vo 

vybranom priestore, ale aj vymedzenie determinantov vývoja a konečné komplexné hodnotenie 

výkonnosti, či voľbu adekvátneho spôsobu manažovania podnikovej činnosti. V nasledujúcom 

texte príspevku sa nachádza krátka ukážka prístupov k mapovaniu aktuálnej výkonnosti 

slovenských poľnohospodárskych podnikov.  

1.1 Výkonnosť slovenských podnikov  

Skôr ako pristúpime ku hodnoteniu výkonnosti poľnohospodárskych podnikov, zobrazíme 

si výsledky celej slovenskej ekonomiky. Konfrontáciou finančných výsledkov celej ekonomiky 

s výsledkami zvoleného odvetvia získame presnejšiu predstavu o výkonnosti tejto konkrétnej 

zložky národného hospodárstva. Ekonomiku SR výstižne interpretuje ukazovateľ HDP 
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(presnejšie objem HDP pripadajúci na obyvateľa). Fakty o tvorbe HDP a trendoch jeho vývoja 

od roku 2010 až podnes sa nachádzajú v tabuľke 1. V tabuľke je zachytený HDP v bežných, no 

rovnako aj v stálych cenách roku 2010. Porovnaním týchto dvoch úrovní HDP zisťujeme, že 

nie je medzi nimi zásadný rozdiel, čo je vďaka nízkej úrovni miery inflácie, dokonca až 

deflácie.  

Tabuľka 1 

HDP SR v tis. € za obdobie 2010 - 1.-2.Q 2017 
Ukazovateľ 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 1-2 Q 2017 

HDP na obyvateľa v b.c.  12,41 13,05 13,45 13,70 14,01 14,51 14,91 7,43 

Medziročná zmena 1,05 1,05 1,03 1,02 1,02 1,04 1,03 x 

HDP na obyvateľa v s.c.10 12,41 12,84 13,07 13,24 13,57 14,08 14,52 7,17 

Medziročná zmena 1,05 1,03 1,02 1,01 1,02 1,04 1,03 x 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov ŠÚ SR 

Z údajov tabuľky 1 možno vyčítať, že výkonnosť našej ekonomiky meraná nominálnym, 

ale i reálnym HDP, v celom sledovanom období pravidelne medziročne rástla. Spočiatku bolo 

tempo rastu vyššie, no od roku 2012 až do roku 2014 (vrátane) sa dynamika ekonomiky SR 

pribrzdila. Našťastie sa situácia všeobecne vo svete a aj u nás zásluhou prijatých politických 

i ekonomických opatrení v posledných obdobiach načas skonsolidovala a opätovne sme 

svedkami intenzívnejšieho rastu výkonov podnikateľských subjektov. Prognózy spracované 

NBS Slovensku predpovedajú úspešnú budúcnosť, ktorú však predsa len môžu ohroziť 

v Európe silnejúce proti globalizačné tendencie a z nich prameniace dôsledky. Napriek 

spomínaným pozitívam vývoja nesmieme zabúdať na rozdiely vo výkonnosti krajín, ktoré 

deklarujú naše rezervy v porovnaní s ostatnými. Aké veľké a závažné sú rezervy vo výkonnosti 

slovenskej ekonomiky uvádza nasledujúca tabuľka 2. Komparácia krajín je riešená pomocou 

indexu. Výkon európskej 28 predstavuje základňu rovnajúcu sa indexu 100. Výkon ostatných 

krajín je vyčíslený na základe vzťahu k tejto základni. Krajiny sú v tabuľke zoradené od 

najvýkonnejších po najmenej výkonné pomocou zverejnených údajov za rok 2016. 

Tabuľka 2 

Komparácia výkonnosti vybraných krajín pomocou HDP/obyvateľ za obdobie 2007 - 2016 

 Geo/time 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

EU (28 countries) 100 100 100 100 100 100 100 

Luxembourg 257 265 260 262 270 269 267 

Switzerland 158 161 164 164 163 161 159 

Norway 174 179 186 184 175 160 149 

Iceland 115 114 115 117 118 123 129 

Netherlands 134 133 133 134 131 128 128 

Austria 126 128 131 131 129 128 126 

Denmark 129 128 127 128 127 127 125 

Sweden 125 126 127 125 124 124 124 

Germany 120 123 124 124 125 124 123 

Belgium 121 120 121 120 120 118 118 

Finland 116 117 115 113 111 109 109 

France 108 108 107 109 107 107 105 

Italy 104 104 102 99 97 96 96 

Spain 96 93 91 90 90 90 92 
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Czech Republic 83 83 83 84 86 87 88 

Slovenia 83 83 82 81 83 83 83 

Portugal 82 77 75 77 77 77 77 

Slovakia 74 75 76 77 77 77 77 

Lithuania 60 66 70 73 75 75 75 

Estonia 65 71 74 75 76 75 74 

Poland 62 65 67 67 68 69 69 

Greece 85 75 72 72 70 68 67 

Hungary 64 66 65 67 68 68 67 

Croatia 59 60 60 59 58 58 59 

Romania 52 52 54 55 55 57 59 

Bulgaria 45 45 46 46 46 47 48 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z databázy Eurostat 

Slovensko patrí do spodnej časti tabuľky, spolu s ostatnými bývalými socialistickými 

krajinami. Konkrétne, výkon slovenskej ekonomiky je na úrovni 77% výkonov európskej 28. 

Ak sa porovnáme s Českom, tak máme v roku 2016 o 9% slabšiu výkonnosť a oproti Slovinsku 

o 6%. Ostatné postkomunistické krajiny sa v rebríčku krajín umiestnili za Slovenskom. 

Rozdiely medzi starými demokratickými krajinami a nami sú žiaľ veľmi výrazné. Determinanty 

existujúceho stavu je potrebné určiť podrobnou analýzou tvorby HDP. Vzhľadom na limity 

príspevku sa determinantom HDP ani iných spracovávaných ukazovateľov ďalej nebudeme 

venovať. Výkonnosť slovenskej ekonomiky môžeme okrem doteraz uvádzaného spôsobu 

sledovať aj pomocou údajov čerpaných z účtovných závierok jednotlivých podnikateľských 

subjektov a spracovaných do podoby pomerových ukazovateľov, reprezentovaných pomocou 

štatistických charakteristík. Máme na mysli mediánové hodnoty, dolný a horný kvartil, 

aritmetický priemer. Takýmto spôsobom spracovanú databázu údajov ponúka za úplatu 

spoločnosť CRIF – Slovak Credit Bureau, s.r.o. Užitočné finančné ukazovatele, vysvetľujúce 

okrem iného i výkonnosť podnikov, je možné získať aj z webovej stránky finstat.sk. Aké 

konkrétne ukazovatele a ako sa s nimi dá pracovať vysvetľujú nasledujúce časti príspevku. 

Malú ukážku ponuky spoločnosti CRIF – Slovak Credit Bureau, s.r.o vidíme v tabuľke 3. 

V tabuľke sa nachádzajú ukazovatele rentability reprezentované štatistickými charakteristikami 

(DK – dolný kvartil, Me – medián, HK – horný kvartil) súboru s početnosťou cca 153 tisíc 

podnikov v roku 2015. V predchádzajúcich dvoch rokoch obsahoval spracovávaný súbor 

výsledky za viac ako 144 tisíc podnikov. 

Tabuľka 3 

Ukazovatele rentability slovenských podnikov za obdobie 2013 – 2015 

Počet podnikov 

Š
ta

t.
 c

h
ar

. 

131 709 8 314 4 203 131 220 8 760 4 373 139 137 9 291 4 746 

Obdobie 2013 2014 2015 

Ukazovatele Malé Stredné Veľké Malé Stredné Veľké Malé Stredné Veľké 

ROE 

DK -40,22 -0,74 0,96 -46,11 0,28 1,92 -30,92 1,10 2,94 

Me 0,00 9,23 10,07 2,89 12,90 12,36 5,85 16,56 15,14 

HK 18,83 39,20 31,88 29,72 44,17 34,43 32,41 48,54 41,05 

ROA - hrubá 

DK -7,46 0,00 0,32 -4,26 0,35 0,67 -2,95 0,65 0,97 

Me 0,00 2,19 3,11 2,02 3,39 4,03 3,25 4,42 4,93 

HK 7,50 9,70 9,73 17,39 11,52 11,25 19,32 14,04 13,19 

PRT DK -46,49 0,17 0,40 -15,59 0,66 0,69 -11,48 0,82 0,86 
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Me 0,75 2,03 2,05 4,17 2,57 2,54 5,24 2,90 2,81 

HK 10,61 6,36 5,62 18,10 7,19 6,73 20,80 8,08 7,02 

NVH/T 

DK -51,85 -0,42 0,14 -18,75 0,18 0,42 -14,26 0,41 0,54 

Me 0,75 1,98 2,05 4,41 2,54 2,62 5,57 2,90 2,73 

HK 11,34 6,67 5,84 18,75 7,56 6,91 21,32 8,24 7,38 

PH/T 

DK -14,53 6,11 5,21 1,69 7,37 6,74 2,91 7,28 6,49 

Me 12,10 15,69 14,55 19,85 16,92 15,97 21,79 16,82 15,72 

HK 39,82 31,29 28,31 48,32 33,07 30,15 50,54 32,58 30,12 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z databázy spoločnosti CRIF-Slovak Credit Bureau, s.r.o. 

Poznámky: T – tržby, PRT – prevádzková rentabilita tržieb, NVH – novovytvorená hodnota, PH – pridaná hodnota 

Aké fakty sa dajú odvodiť z tejto tabuľky? V prvom rade musíme poznamenať, že 

v príspevku zvolené členenie podnikov na malé, stredné a veľké je vytvorené na základe nimi 

dosahovanej výšky obratu. Bližšie informácie pozri na webovej stránke citovanej spoločnosti1. 

Najnižšiu ROE a ROA dosahujú malé podniky. Ich obvyklá (mediánová) hodnota ziskovosti 

kapitálu a aktív (podnikových kapacít) sa ale z roka na rok zvyšuje. Nižšia ziskovosť vlastného 

kapitálu súvisí s nevyhnutným rozsahom kapitálovej angažovanosti sa vlastníkov na fungovaní 

podniku. Malé podniky nemajú tak rozmanitú ponuku kapitálu na financovane svojich aktivít 

ako stredné a hlavne veľké podniky. Čo však treba pochváliť, je citeľné zníženie rozdielu medzi 

obvyklou hodnotou ziskovosti podnikových kapacít malých podnikov v porovnaní s ostatnými 

veľkostnými kategóriami podnikov. Dokonca vidíme, že dynamika rastu ziskovosti malých 

podnikov, až na tie najmenej úspešné z nich, je v celej prezentovanej škále ukazovateľov 

najrazantnejšia (pozri tabuľku 4).  

Tabuľka 4 

Trend vývoja ukazovateľov rentability slovenských podnikov za obdobie 2013 – 2015 

 Ukazovateľ Š
ta

t.
 

ch
ar

. 

Index 14/13 Index 15/14 Index 15/13 

Malé Stredné Veľké Malé Stredné Veľké Malé Stredné Veľké 

ROE 

DK 1,15 2,38 2,00 0,67 3,93 1,53 0,77 3,49 3,06 

Me x 1,40 1,23 2,02 1,28 1,22 x 1,79 1,50 

HK 1,58 1,13 1,08 1,09 1,10 1,19 1,72 1,24 1,29 

ROA - hrubá 

DK 0,57 x 2,09 0,69 1,86 1,45 0,40 x 3,03 

Me x 1,55 1,30 1,61 1,30 1,22 x 2,02 1,59 

HK 2,32 1,19 1,16 1,11 1,22 1,17 2,58 1,45 1,36 

PRT 

DK 0,34 3,88 1,73 0,74 1,24 1,25 0,25 4,82 2,15 

Me 5,56 1,27 1,24 1,26 1,13 1,11 6,99 1,43 1,37 

HK 1,71 1,13 1,20 1,15 1,12 1,04 1,96 1,27 1,25 

NVH/T 

DK 0,36 2,43 3,00 0,76 2,28 1,29 0,28 2,98 3,86 

Me 5,88 1,28 1,28 1,26 1,14 1,04 7,43 1,46 1,33 

HK 1,65 1,13 1,18 1,14 1,09 1,07 1,88 1,24 1,26 

PH/T 

DK 2,12 1,21 1,29 1,72 0,99 0,96 2,20 1,19 1,25 

Me 1,64 1,08 1,10 1,10 0,99 0,98 1,80 1,07 1,08 

HK 1,21 1,06 1,06 1,05 0,99 1,00 1,27 1,04 1,06 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z databázy CRiBis.sk, Univerzálny register 

Poznámka: farebne zvýraznené bunky interpretujú negatívny trend ukazovateľov výkonnosti 

                                                           
1 V databáze spoločnosti CRIF-Slovak Credit Bureau, s.r.o. sú vytvorené 3 veľkostné pásma podnikov. 

Kritériom zaradenia podnikov do príslušného pásma je buď hodnota majetku, alebo obrat, vyjadrené v mil. €. 

Prvé pásmo oddeľuje obrat do 0,8 mil. €, v druhom pásme je stanovené rozpätie obratu 0,8-3,3 mil. € a posledné 

tretie pásmo je s obratom nad 3,3 mil. €. 
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Jedine prvej štvrtine podnikov, teda najmenej úspešným malým podnikom oddelených 

hodnotou DK sa jednotlivé úrovne ziskovosti nepodarilo zvýšiť potrebným tempom napriek 

tomu, že za toto obdobie dokázali  v  najväčšom  rozsahu  zvýšiť  podiel  PH  na  tržbách. DK  

malých  podnikov  je pri ukazovateľoch rentability kvantifikovaný so záporným znamienkom. 

Charakter činnosti, veľká konkurencia, dominancia zahraničných a veľkých domácich 

odberateľov v obchodných vzťahoch značne limitujú slovenským podnikom tvorbu pridanej 

hodnoty a na to najviac doplácajú práve najslabšie malé podniky.  

Pre úplnosť si ešte z tabuľky 3 urobíme rozbor ziskovosti prevádzkovej činnosti. Slovenské 

podniky mali prevádzkovú činnosť z roka na rok viac a viac ziskovú. Iba prvá ¼ malých 

podnikov vytvárala PH, ktorá im nestačila na finančné krytie osobných nákladov a odpisov, 

teda výsledkom ich prevádzkovej činnosti bola v posledných troch rokoch pravidelne strata. 

Všetky ostatné malé podniky môžeme dokonca z celého skúmaného súboru podnikov 

považovať za najúspešnejšie. Dokázali sa najlepšie prispôsobiť podmienkam trhu. Od roku 

2014 mali v porovnaní so strednými a veľkými podnikmi najviac ziskovú prevádzkovú činnosť. 

Celkovo sa dá konštatovať, že výkonnosť slovenských podnikov v posledných obdobiach 

priebežne rastie, či sa už pozeráme na vývoj HDP, alebo na ukazovatele ziskovosti.  

Mozaiku zatiaľ prezentovaných poznatkov je vhodné rozšíriť skúmaním variability 

výkonnosti podnikov. Takúto informáciu interpretuje kvartilové rozpätie. Najmenej 

homogónnu ziskovosť majú malé podniky. Kvartilové rozpätie ziskovosti malých podnikov je 

bezkonkurenčne najväčšie (pozri tabuľku 5). Vysoká variabilita výsledkov  znamená  väčšie  

riziko  neúspechu.   Pri   vysokej   variabilite   totiž   existujú   veľké  rozdiely  vo  výkonnosti 

Tabuľka 5 

 Variabilita rentability slovenských podnikov za obdobie 2013 - 2015 
Ukazovatel

e 

podniky 

2013 2014 2015 

Malé Stredné Veľké Malé Stredné Veľké Malé Stredné Veľké 

ROE 59,05 39,94 30,92 75,83 43,89 32,51 63,33 47,44 38,11 

ROA 14,96 9,7 9,41 21,65 11,17 10,58 22,27 13,39 12,22 

PRT 57,1 6,19 5,22 33,69 6,53 6,04 32,28 7,26 6,16 

NVH/T 63,19 7,09 5,7 37,5 7,38 6,49 35,58 7,83 6,84 

PH/T 54,35 25,18 23,1 46,63 25,7 23,41 47,63 25,3 23,63 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z databázy CRiBis.sk, Univerzálny register 

podnikov. Podniky sú tým pádom ťažšie vzájomne porovnateľné. Je zreteľné, že z celkového 

priestoru vytvoreného pre trhovú realizáciu malých podnikov si niektoré dokázali zobrať oveľa 

väčšiu časť vo svoj prospech a zostávajúca časť nepostačovala na dosiahnutie slušnej úrovne 

ziskovosti u všetkých ostatných malých účastníkov trhu. Za danej situácie možno uspieť len 

efektívnym manažovaním svojich aktivít a veľmi aktívnym vyhľadávaním medzier na trhu. 

Rast výkonnosti 75% malých podnikov bol v porovnaní so strednými a veľkými podnikmi 

najdynamickejší pravdepodobne kvôli intenzívnejšiemu zameraniu sa na pre nich dané trhové 

podmienky. Variabilita výsledkov stredných a veľkých podnikov je podobná, čiže sú navzájom 

viac vyrovnané.  

Hlavným zámerom tohto príspevku je skúmanie variability výkonnosti slovenských 

poľnohospodárskych podnikov, preto si priblížime finančné výsledky sekcie A- 

poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov. Sekciu A možno rozčleniť na divíziu 01 – pestovanie 

plodín a chov zvierat, poľovníctvo a služby s tým súvisiace, potom divíziu 02 – lesníctvo 

a ťažba dreva a nakoniec divíziu 03 – rybolov a akvakultúra. Postupný rozbor finančných 

výsledkov až na úrovne divízií upresňuje hodnotiace závery výkonnosti poľnohospodárskych 

podnikov. Spôsob rozkladu finančných výsledkov  sa opakuje, preto si aspoň stručne ukážeme 
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pracovný postup analýzy výkonnosti podnikov sústredených v sekcii A a následne sa 

zameriame na spoznávanie variability týchto výsledkov pomocou štatistických ukazovateľov 

kvartilové rozpätie a kvartilová odchýlka. 

1.1.1 Výkonnosť slovenských poľnohospodárskych podnikov  

Výkonnosť malých, stredných a veľkých podnikov zaradených do sekcie A zobrazuje 

tabuľka 6. Prezentácia výsledkov sekcie zodpovedá štruktúre výsledkov podnikov celého 

hospodárstva, aby sme ich navzájom porovnali. Tabuľka obsahuje spracované výsledky súboru  

podnikov s  početnosťou  4316  v  roku  2013, 4926  v roku 2014 a 5480 v roku 2015. 

Tabuľka 6 

Výkonnosť podnikov zaradených do sekcie A za obdobie 2013 - 2015 
Obdobie 

Š
ta

t.
 

ch
ar

. 2013  2014 2015 

Ukazovateľ/ 

podnik 
malé stredné veľké malé stredné veľké malé stredné veľké 

ROE 

DK -11,44 -4,55 0,13 -15,02 -0,08 0,79 -9,82 -4,72 0,40 

Me 0,69 0,94 2,39 5,42 2,26 4,49 9,37 1,15 3,23 

HK 22,29 6,72 9,92 38,37 11,31 12,56 43,13 10,43 9,99 

ROA –  

hrubá 

DK -4,76 -2,70 0,08 -1,63 0,05 0,68 -0,93 -1,78 0,35 

Me 0,34 0,39 1,07 2,94 1,23 2,91 4,70 0,66 1,55 

HK 10,14 2,86 3,93 22,75 5,19 5,71 26,20 4,50 4,53 

PRT 

DK -27,08 -3,77 0,75 -8,02 0,95 2,02 -2,80 -2,13 1,40 

Me 3,15 2,00 2,47 8,93 3,72 4,75 11,71 2,50 2,93 

HK 27,14 6,13 5,86 40,80 9,38 9,79 45,43 7,34 6,97 

NVH/T 

DK -135,09 -37,14 -11,83 -76,53 -30,01 -12,63 -63,30 -35,55 -16,14 

Me -6,34 -18,55 -1,34 1,93 -15,95 -4,05 5,09 -18,26 -3,64 

HK 17,52 -3,57 2,24 32,59 -0,46 3,36 39,67 -2,72 2,01 

PH/T 

DK -42,15 8,95 9,95 -17,54 11,60 15,24 -7,53 7,32 12,85 

Me 10,96 20,68 19,15 19,90 23,55 26,26 24,37 19,20 20,18 

HK 43,12 30,76 34,24 54,87 32,30 35,40 59,27 28,25 31,32 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z databázy CRiBis.sk, Univerzálny register 

Poznámka: farebne zvýraznené bunky interpretujú najvyššiu úroveň ukazovateľov výkonnosti v jednotlivých 

obdobiach 

Vidíme, že trendy z národného hospodárstva platia aj v sekcii A. Väčšine podnikov 

zameraných na poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov sa v sledovanom trojročnom období 

podarilo zvýšiť ziskovosť na všetkých úrovniach.  Narazili sme však na špecifikum malých 

podnikov. Prvých 25% malých podnikov sekcie A má síce rovnako problém s dostatočnou 

tvorbou PH, ale zvyšných 75% malých podnikov naopak môžeme vo väčšine úrovní 

ukazovateľov ziskovosti považovať za najúspešnejšie. Malé podniky majú oveľa nižšie fixné 

náklady. Pravdepodobne intenzívne využívajú špecifické služby od stredných a veľkých 

podnikov, čiže celoročne nepotrebujú disponovať v takom rozsahu s finančne náročným 

majetkom ako ostatné odvetvové podniky. Z tabuľky 6 sa ešte dá vyčítať, že tvorba PH je 

problematická pre značnú časť odvetvových podnikov. V stredných a dokonca i vo veľkých 

odvetvových podnikoch bol za celé obdobie obvyklý záporný NVH/T (pozri mediánové 

hodnoty). Tento výsledok znamená, že stredné a veľké podniky obvykle vytvorili PH, ktorá 

nestačila na finančné krytie osobných nákladov a odpisov. Ziskovosť prevádzkovej činnosti 

zachraňovala finančná podpora zo strany štátu. Analyzované odvetvie je žiaľ citeľne 

determinované výkyvmi počasia, cenovým vývojom produkcie na svetových trhoch a rozsahom 

štátnej finančnej podpory. Nakoniec musíme upresniť počiatočné tvrdenie, že väčšine 

podnikom skúmaného odvetvia sa podarilo zvýšiť ich ziskovosť. Trendy národného 
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hospodárstva sú pozitívnejšie ako v sekcii A – poľnohospodárstvo, lesníctvo a rybolov. Dôkaz 

je uvedený v tabuľke 7, kde sú zvýraznené indexy vývoja svedčiace o poklese ziskovosti. Ba 

dokonca sa ukazuje, že stredné odvetvové podniky majú o niečo väčšie rezervy vo svojich 

základoch prevádzkovej činnosti ako všetci ostatní. Na konci vybraného trojročného obdobia 

boli základné výsledky ziskovosti ich vynaloženého úsilia na prevádzkové aktivity horšie ako 

na začiatku (pozri PH/T).  

Tabuľka 7 

Komparácia vývoja ukazovateľov výkonnosti za celé sledované trojročné obdobie 

Ukazovateľ/podnik 

Š
ta

t.
 

ch
ar

. Index 15/13 sekcie A Index15/13 národného hospodárstva 

malé stredné veľké malé stredné veľké 

ROE 

DK 0,86 1,04 3,08 0,77 3,49 3,06 

Me 13,58 1,22 1,35 x 1,79 1,50 

HK 1,93 1,55 1,01 1,72 1,24 1,29 

ROA - hrubá 

DK 0,20 0,66 4,38 0,40 x 3,03 

Me 13,82 1,69 1,45 x 2,02 1,59 

HK 2,58 1,57 1,15 2,58 1,45 1,36 

PRT 

DK 0,10 0,56 1,87 0,25 4,82 2,15 

Me 3,72 1,25 1,19 6,99 1,43 1,37 

HK 1,67 1,20 1,19 1,96 1,27 1,25 

NVH/T 

DK 0,47 0,96 1,36 0,28 2,98 3,86 

Me 2,80 0,98 2,72 7,43 1,46 1,33 

HK 2,26 0,76 0,90 1,88 1,24 1,26 

PH/T 

DK 0,18 0,82 1,29 2,20 1,19 1,25 

Me 2,22 0,93 1,05 1,80 1,07 1,08 

HK 1,37 0,92 0,91 1,27 1,04 1,06 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z databázy CRiBis.sk, Univerzálny register 

Poznatky o výkonnosti slovenských poľnohospodárskych podnikov dotvárajú informácie 

o variabilite hodnôt ukazovateľov rentability. Platí, že najväčšie rozdiely sú vo výkonnosti 

malých poľnohospodárskych podnikov. V tabuľke 8 ja kvantifikované kvartilové rozpätie 

ukazovateľov. Farebne je zvýraznené najväčšie kvartilové rozpätie, ktoré je identifikované len 

pri skupine malých podnikov. 50% malých poľnohospodárskych podnikov má obrovské 

rozdiely v podiele PH a NVH na tržbách. V prípade PH/T bol tento rozdiel najskôr 85,27% 

a v roku 2015 66,80%. Ešte horšie vyznievajú výsledky NVH/T. Rozdiel medzi horným 

a dolným kvartilom je viac ako 100%. Takéto vzájomne neporovnateľné výsledky komplikujú, 

až znemožňujú predikciu. Výkonnosť stredných a veľkých poľnohospodárskych podnikov je 

homogénnejšia.  

Tabuľka 8 

Variabilita rentability poľnohospodárskych podnikov za obdobie 2013-2015 
Obdobie 2013 2014 20015 

Ukazovateľ/

podniky 
malé stredné veľké malé stredné veľké malé stredné veľké 

ROE 33,73 11,27 9,79 53,39 11,39 11,77 52,95 15,15 9,59 

ROA hrubá 14,90 5,56 3,85 24,38 5,14 5,03 27,13 6,28 4,18 

PRT 54,22 9,90 5,11 48,82 8,43 7,77 48,23 9,47 5,57 

NVH/T 152,61 33,57 14,07 109,12 29,55 15,99 102,97 32,83 18,15 

PH/T 85,27 21,81 24,29 72,41 20,70 20,16 66,80 20,93 18,47 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z databázy CRiBis.sk, Univerzálny register 
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Priemerná odchýlka vo výkonnosti vybraných odvetvových podnikov je kvantifikovaná 

pomocou kvartilovej odchýlky, ktorá sa nachádza v tabuľke 9. V nej sú farebne zvýraznené 

odchýlky vo výkonnosti podnikov presahujúce hranicu 15%.  

Tabuľka 9 

Kvartilové odchýlky rentability poľnohospodárskych podnikov za obdobie 2013-2015 

Obdobie 2013 2014 20015 

Ukazovateľ/podniky malé stredné veľké malé stredné veľké malé stredné veľké 

ROE 16,87 5,64 4,90 26,70 5,70 5,89 26,48 7,58 4,80 

ROA hrubá 7,45 2,78 1,93 12,19 2,57 2,52 13,57 3,14 2,09 

PRT 27,11 4,95 2,56 24,41 4,22 3,89 24,12 4,74 2,79 

NVH/T 76,31 16,79 7,04 54,56 14,78 8,00 51,49 16,42 9,08 

PH/T 42,64 10,91 12,15 36,21 10,35 10,08 33,40 10,47 9,24 
Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z databázy CRiBis.sk, Univerzálny register 

Na základe údajov z tabuľky 9 môžeme konštatovať, že variabilita ROE a hrubej ROA 

z roka na rok väčšinou stúpa. Väčšie odchýlky ROE pri dosahovanej úrovni zisku súvisia 

s rozdielnou intenzitou zapojenia vlastníkov do financovania podniku. Poľnohospodárske 

podniky môžeme pochváliť, že v skúmanom období dokázali zlepšovať fungovanie svojej 

prevádzky a ukazovatele vyjadrujúce rentabilitu prevádzkovej činnosti sa postupne viac 

vyrovnávajú. Stále však zostáva veľký podiel kvantifikovaných odchýlok nad 15%.  

3 Záver 

Výkonnosť slovenských podnikov za posledné trojročné obdobie pravidelne rástla. 

Rovnako sa potvrdil naznačený pozitívny trend aj v sekcii A - poľnohospodárstvo, lesníctvo 

a rybolov. Je potešiteľné, že práve malé podniky sa pri spracovaní výsledkov ukázali ako 

najdynamickejšie sa vyvíjajúce podnikateľské subjekty. Malé podniky majú v slovenskej 

ekonomike značné (najvyššie) zastúpenie. Prácou s ukazovateľmi sme tiež zistili, že najväčšia 

variabilita je vo výkonnosti malých podnikov a v spomínanej vybranej sekcii sú rozdiely medzi 

výsledkami 50% malých podnikov ešte dramatickejšie. Vysoká variabilita výsledkov  však 

znamená  väčšie  riziko  neúspechu kvôli zásadným rozdielom vo fungovaní podnikov, kvôli 

ich citeľnej rozdielnej konkurenčnej pozícii v rámci svojej veľkostnej kategórii. Vysoká 

variabilita výsledkov komplikuje finančný manažment podnikov. 

 

Poznámka  

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0066/17 

„Manažment finančnej výkonnosti podniku v post-krízovom prostredí vybraných krajín EÚ“ v 

rozsahu 100%.  
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Využitie IS/IT v oblasti podnikového e-vzdelávania 

Use of IS/IT in the field of enterprice e-learning 
 

Anikó Töröková 

 

Abstract  
The e-learning is the most flexible form of education that enables responding quickly to market 

needs, new knowledge, more actively engages users (employees) into the education and enables 

individual user care. The availability of the Internet and mobile devices enables access to 

educational content at any time and from anywhere. The paper focuses on the characteristics 

of e-learning, its evolution and the current state. Also includes the detailed characteristic of IS 

/ IT technologies through which e-learning is being implemented, with an emphasis on their 

usability in enterprise e-learning. Attention is also paid to new technologies that will be applied 

in e-learning in the near future. 

 

JEL classification: M 53,  

Keywords: e-learning, IS/IT, meeting  

 

 

1 Úvod 

Súčasná doba je charakterizovaná vysokou dynamikou neustálych zmien, čo so sebou 

prináša vysoké nároky na znalosti, vedomosti a zručnosti nielen manažmentu podnikov, ale aj 

zamestnancov. Zamestnávatelia očakávajú od zamestnancov, že svoje vzdelanie, vedomosti a 

zručnosti budú sústavne rozvíjať a prehlbovať. „V organizáciách založených na znalostiach sa 

riadenie ľudských zdrojov zameriava na zvyšovanie tzv. inteligencie organizácie a na 

uvoľnenie potenciálu pracovníkov takými prostriedkami, ako je učenie sa, participácia, 

kooperácia a kreativita.“ (Papula, 2009).  

Ľudské zdroje predstavujú jednu z najpodstatnejších a zároveň najcennejších zložiek 

v organizácií v súčasnej ekonomike nového tisícročia, ktorú nazývame aj znalostnou 

ekonomikou. V nej okrem znalostí zohrávajú prioritnú úlohu informácie spracovávané 

prostredníctvom IS/IT. Účelom informačného systému je zaistiť správne informácie, na 

správnom mieste a v správnom čase. „Riadenie podnikových IS/IT ovplyvňuje celý rad 

problémov, čím sa do systémovej integrácie zaraďujú stále nové typy úrovne integrácie, ku 

ktorým patrí aj integrácia podnikových znalostí a znalosti IS/IT – prepojenie individuálnych 

znalostí zamestnancov a akumulovaných podnikových znalostí.“ (Bodiš, 2014) 

Kým donedávna rezonoval problém s digitálnou gramotnosťou, podľa dlhodobého 

výskumného projektu Digitálna gramotnosť na Slovensku, ktorý kontinuálne prebieha od roku 

2005 realizovaného Inštitútom pre verejné otázky, prístup k digitálnej gramotnosti sa významne 

zmenil. Novým technológiám sa bezproblémovo prispôsobuje až 60 % obyvateľstva, pričom 

výrazný nárast bol zaznamenaný medzi ľuďmi strednej generácie, u ľudí s nízkym vzdelaním 

a u ľudí manuálne pracujúcich.  

Dôležitosť IKT začínajú deklarovať aj skupiny, ktoré boli dlhodobo označované za 

digitálne menej progresívne až zaostávajúce (najviac generácia štyridsiatnikov, päťdesiatnikov 

a obyvatelia obcí). (Velšic, 2015). Intenzita využívania internetu naďalej stúpa, ako vidíme na 

obrázku 1, čo je spôsobené jeho dostupnosťou v mobilných zariadeniach. 
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Využívanie IS/IT, prudký rozmach a zvyšovanie rýchlosti internetu, neustály vývoj nových 

technológií sa premieta aj do podnikového vzdelávania. Do popredia sa dostáva vzdelávanie, 

ktoré využíva tieto technické vymoženosti nielen na podporu vzdelávania, ale aj jeho realizáciu. 

Obrázok 1 

Intenzita využívania internetu 

 

Zdroj: Velšic, 2015 

2 Rozvoj zamestnancov 

Politika vzdelávania je v podnikoch rozdielna, nakoľko potreba vzdelávania je vnímaná 

rôzne. Podľa Armstronga (2009) „zamestnávateľ potrebuje dostatočný počet schopných 

a motivovaných zamestnancov. Schopní a motivovaní zamestnanci odlišujú zamestnávateľa od 

konkurencie. Pokiaľ dokážu a chcú robiť veci lepšie ako zamestnanci konkurencie, zabezpečujú 

zamestnávateľovi dlhodobú prosperitu a trvalú konkurenčnú výhodu.“  

Obrázok 2 Zložky rozvoja ľudských zdrojov 

Zdroj: Armstrong, 2007. 
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Podnikové vzdelávanie sa zameriava na formovanie pracovného správania, úrovne znalostí 

a zručností vrátane motivácie zamestnancov. Efektivita vzdelávania vo vysokej miere závisí od 

zvolenej formy a metódy vzdelávania (obrázok 2). Aplikácia správnej metódy umožňuje 

účastníkom vzdelávania osvojiť si požadované schopnosti potrebné k dosiahnutiu 

požadovaného pracovného výkonu. Najtypickejším členením vzdelávacích metód je členenie 

podľa miesta výkonu vzdelávacej aktivity na vzdelávanie na pracovisku (on the job) 

a vzdelávanie mimo pracoviska (off the job). (Majtán et al., 2016) 

Vzdelávanie na pracovisku sa uskutočňuje prevažne individuálne počas výkonu práce, 

najčastejšie vo forme rôznych inštruktáží, asistovaní, konzultovaní a podobne. Vzdelávanie 

mimo pracoviska sa realizuje prevažne hromadne, mimo bežného pracoviska alebo mimo 

organizácie (prednášky, semináre, výcviky, brainstorming a podobne).  

Za najúčinnejšiu formu rozvoja ľudských zdrojov sa považuje systematické vzdelávanie, 

ktoré umožňuje priebežne utvárať, prehlbovať a rozvíjať schopnosti a zručnosti zamestnancov 

v súlade s ich pracovným zaradením a dosahovaním požadovaného pracovného výkonu.  

Systematické vzdelávanie je nevyhnutné na dosiahnutie stanovených cieľov spoločnosti, 

pretože pripravuje zamestnancov na zmeny podmienok ako i požiadaviek pracovných miest. 

Systematické vzdelávanie zároveň prispieva k posilneniu súčasnej pozície zamestnancov na 

trhu práce vďaka získaniu nových schopností. 

Správa ekonomického svetového fóra (World Economics Forum, 2016) uvádza, že 

v posledných piatich rokoch sa zmenila viac ako tretina zručností, ktoré sú považované za 

dôležité u dnešnej pracovnej sily. Trend bude pokračovať aj naďalej vplyvom vývoja 

v zdanlivo nesúvisiacich oblastiach (umelá inteligencia a strojová výuka, robotika, 3D tlač 

a genetika, biotechnológie, nanotechnológia...), pracovné miesta budú prechádzať obrovskou 

zmenou. Spoločnosti s vysokým výkonom (high-performing companies) už v súčasnosti 

investujú výrazne viac finančných prostriedkov do vzdelávania a rozvoja svojich 

zamestnancov, aby zabezpečili ich pripravenosť na nové výzvy.  

Najflexibilnejšou formou vzdelávania, ktorá umožňuje rýchlo reagovať na potreby trhu, na 

nové poznatky, aktívnejšie zapojí používateľov (zamestnancov) do vyučovania a umožňuje 

individuálnu starostlivosť o používateľa je elektronické vzdelávanie. Dostupnosť internetu 

a mobilných zariadení umožňuje pristupovať k vzdelávaciemu obsahu kedykoľvek 

a odkiaľkoľvek. E-vzdelávanie umožňuje respondentom vzdelávať sa v malých dávkach, 

vzdelávať sa s expertmi na diaľku, získavať vedomosti just-in-time (práve, keď ich potrebuje). 

3 E-vzdelávanie 

Pojem e-vzdelávanie vznikol koncom minulého storočia nástupom elektronizácie 

a internetu a označuje systém vzdelávania s centrálnou úlohou študujúceho, ktorý využíva na 

tvorbu a poskytovanie obsahu, riešenie úloh, hodnotenie, komunikáciu, administráciu a riadenie 

vzdelávania elektronické metódy spracovania, prenosu a uskladňovania informácií, pričom 

technický systém zahŕňa všetky potrebné technické prostriedky informačno-komunikačných 

technológií pre vzdelávanie. (Huba et al., 2007) 

3.1 Vývoj e-vzdelávania 

Prvé pokusy o vzdelávanie pomocou učebných automatov boli realizované už v 50.-tych 

rokoch 20. storočia, kedy profesor Skinner z Harvardskej univerzity zostrojil svoje zariadenie 

na výučbu, tzv. Teaching machine. Vtedy ešte nestabilná technológia však takémuto 

vzdelávaniu nepriala. Až rozvoj mikropočítačov, ktoré okrem podnikov postupne prenikali aj 

do škôl a domácností, rozvoj multimediálnych aplikácií, priniesli zvýšený záujem 
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o vzdelávanie podporované počítačmi. Vznikajú off-line kurzy a edukačné programy 

distribuované na pamäťových médiách určené na samoštúdium a testovanie.  

Rozmach internetu začiatkom 90.-tych rokov 20. storočia prináša využívanie hypermédií, 

pomocou ktorých sa elektronické vzdelávanie začalo rozvíjať a masovo využívať. Vznikajú 

systémy na manažovanie vyučovania prostredníctvom internetu (LMS – Learning managment 

system) a do povedomia sa dostáva výraz e-learning, ktorý bol charakterizovaný ako forma 

vzdelávania využívajúca výpočtovú techniku a internet. Systém, ktorý od roku 1999 vyvíja 

Univerzita v Zürichu s názvom OLAT (Online Learning And Training) bol vyvíjaný na 

podporu celoplošného e-learningu. V aktuálnej verzií ho dodnes využívajú mnohé európske 

university a je porovnateľný s komerčnými systémami.  

Nové dimenzie do vzdelávania prostredníctvom internetu priniesli Web 2.0 a rozšírenie 

vysokorýchlostného internetu, ktoré z dovtedy jednosmerného webu vytvorili priestor pre 

kooperáciu na vytváraní obsahu a zdieľania informácií.  

Web 2.0 je súhrnný názov internetových služieb, kde užívateľ spoluvytvára a garantuje 

obsah, komunikuje, zdieľa informácie (nielen v textovej ale aj multimediálnej forme). 

Typickými službami sú sociálne siete, stránky na zdieľanie obrázkov, videí, súborov, odkazov, 

slobodné encyklopédie, blogy a virtuálne svety, ktoré umožňujú jednoduchý, efektívny 

a priamy prístup k informáciám v elektronickej podobe.  

Tak, ako sa vyvíjali technológie, menilo sa aj vymedzenie pojmu e-vzdelávanie  

(e-learning). Všetky vymedzenia v sebe zahŕňajú dielčie oblasti a aktivity, ktoré môžu byť 

prepojené do celku. V súčasnosti sa prikláňame k vymedzeniu, že „E-learning zahŕňa tak teóriu 

a výskum, ako aj akýkoľvek vzdelávací proces (s rôznym stupňom internacionality), v ktorom 

sú v súlade s etickými princípmi používané informačné a komunikačné technológie pracujúce 

s dátami v elektronickej podobe. Spôsob využívania prvkov IKT a dostupnosť učebných 

materiálov sú závislé predovšetkým na vzdelávacích cieľoch a obsahu, charakteru 

vzdelávacieho prostredia, potrebách a možnostiach všetkých aktérov vzdelávacieho procesu.“ 

(Zounek, 2009) 

3.2 Formy e-vzdelávania  

Formy vzdelávania predstavujú usporiadanie vonkajších stránok a podmienok, za akých 

vzdelávanie prebieha. E-vzdelávanie sa v postate môže realizovať dvoma formami (Dvořáková 

et al., 2008) a to, on-line výuka a off-line výuka.  

Off-line forma výuky nevyžaduje prístup na internet, všetky materiály potrebné 

k vzdelávaniu sú uložené a distribuované na pamäťových médiách. Riadenie vzdelávania je 

plne ponechané na vzdelávajúceho sa. Táto forma vzdelávania sa nazýva aj CBT (computer 

based training) a v súčasnosti sa využíva hlavne na precvičenie, zopakovanie a overenie si 

vedomostí. 

On-line forma výuky vyžaduje pripojenie na internet. Táto forma vzdelávania predstavuje 

najrozšírenejšiu formu e-vzdelávania a využíva synchrónnu (interaktívnu; komunikáciu 

v reálnom čase) alebo asynchrónnu (neiteraktívnu) komunikáciu. 

V prípade asynchrónnej komunikácie sa nezdieľajú informácie v reálnom čase, študujúci 

pristupuje k vzdelávaniu v čase, ktorý mu najviac vyhovuje. Nie je viazaný pevným časovým 

harmonogramom, samostatne prechádza pripraveným študijným materiálom, vypracúva 

zadania, testy a pod., ktoré odosiela lektorovi na vyhodnotenie. V tejto forme štúdia absentuje 

skupinová spolupráca, súťaživosť o získanie lepších výsledkov, preto sa od študujúceho 

vyžaduje vysoká miera samostatnosti, motivácie a aktívneho prístupu k svojmu vzdelávaniu.  
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Synchrónna podoba e-vzdelávania prebieha v reálnom čase v tzv. virtuálnych triedach 

(študujúci sa pripájajú spravidla z rôznych miest). Predpokladom takéhoto vzdelávania je, že 

študujúci sa vzdelávajú v rovnakom čase, čo umožňuje skupinovú spoluprácu s využitím 

interaktívnej komunikácie (chaty, diskusie...). 

On-line forma výučby môže prebehať v zásade 2 spôsobmi: 

 WBT (web based training) - materiály potrebné k vzdelávaniu sú študujúcemu 

dostupné na internete. Na webe (alebo intranete) sú sprístupnené rôzne hypertextové 

odkazy na študijné materiály s doplňujúcimi informáciami. V tomto prípade nie je 

riešené riadenie vzdelávania. 

 LMS (learning management system) – využíva sa konkrétna softvérová aplikácia, 

ktorá poskytuje nástroje pre prezentáciu a distribúciu obsahu, komunikačné 

a kooperatívne nástroje, nástroje pre verifikáciu a fixáciu učiva, nástroje pre 

administráciu kurzu a ďalšie podporné nástroje.  

Prepojenie medzi prezenčnou formou vzdelávania a elektronickým vzdelávaním nazývame 

Blended learning (zmiešaná forma vzdelávania). V nej sa využíva integrácia elektronických 

zdrojov so zámerom zvýšiť potenciál informačno-komunikačných technológií realizovaných 

spolu s overenými metódami výučby. 

4 Súčasný stav v oblasti e-vzdelávania 

Celosvetové štatistiky ukazujú, že e-learning je jedným z najrýchlejšie sa rozvíjajúcich 

odvetví a neustále rastie. Investície vynakladané do e-learningu sa z roka na rok zvyšujú, ako 

vidíme na obrázku 3, celosvetovo dosahujú vyše 46 biliónov amerických dolárov. Vyše 70% 

týchto príjmov je investovaných do obsahu vzdelávania, zvyšok do platforiem a servisu. 

(Docebo, 2016).   

Obrázok 3 

Vynaložené náklady na e-learning v roku 2016 

 

Zdroj: docebo, 2016 
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Najvýraznejší nárast firemného-vzdelávania vykazuje  USA, kde až 77 % firiem využíva 

nejakú formu on-line vzdelávania. Napomáhajú tomu aj možnosti nových technológií, ich 

cenová dostupnosť a hlavne úspory, ktoré prinášajú do firemného vzdelávania. Podľa štúdie 

poradenskej firmy Brandon-Hill e-vzdelávanie ušetrí 40% až 60% času zamestnancov ako keby 

sa vzdelávali pomocou prezenčného vzdelávania tradičnými metódami. Väčšia kontrola nad 

procesom učenia sa priamo ovplyvňuje schopnosť zapamätania (retencie). Zatiaľ čo miera 

retencie pri tradičnom vyučovaní sa pohybuje okolo 8% až 10%, pri e-learningovom vzdelávaní 

vykazuje mieru v rozmedzí 25% až 60%. (Výskumný inštitút Ameriky). Až 42% spoločností 

tvrdí, že využitie e-learningových vzdelávaní sa odzrkadlilo v ich výnosoch a viedlo k zvýšeniu 

príjmov spoločnosti. (Adkins, 2013).  

Medzi 15 krajín, kde sa v rokoch 2016 – 2021 očakáva najvyšší nárast e-learningu je 

zaradené aj Slovensko na 13. mieste s nárastom e-learningu okolo 16% oproti súčasnému stavu 

(obrázok 4). 

Obrázok 4 

15 krajín, v ktorých sa očakáva najvyšší nárast e-learningu v rokoch 2016 - 2021 

 

Zdroj: docebo, 2016 

5 Vybrané IS/IT e-vzdelávania 

5.1 Videokonferenčné systémy 

Moderné videokonferenčné systémy umožňujú vzdialenú interaktívnu komunikáciu medzi 

dvomi a viacerými účastníkmi na veľkú vzdialenosť s prenosom zvukovej a obrazovej 

informácie v HD kvalite cez internet bez obmedzenia počtu účastníkov, prenosy zo zariadenia 

na zariadenie, multikonferenčné hovory viacerých zariadení naraz, nahrávanie a zdieľanie 

(vrátane pracovnej plochy počítača, prezentácií, obrázkov, videí, dokumentov...) 

videokonferenčných hovorov, priestor na písanie a kreslenie (tabuľa), publikovanie, archiváciu 

a ďalšie spracovanie nahrávok. Obraz sa sníma polohovateľnými HD kamerami ovládateľnými 

počas prenosu. Úspešná videokonferencia vyžaduje moderátora, ktorý usmerňuje priebeh 

komunikácie. 

Vývoj smeruje k riešeniam, ktoré umožňujú spravovať komplexný cyklus stretnutí vrátane 

prípravy a následných aktivít, zdieľanie súborov, kalendárov, prezentácie z PC alebo mobilných 
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zariadení v reálnom čase, plánovanie stretnutí, zdieľanie položiek z kalendára, poznámok, 

aktivít, ale aj nahrávanie a všestrannú prácu na dokumentoch v akomkoľvek čase. Zároveň 

ponúkajú integrovaného klienta na zasielanie okamžitých správ, ako aj dvojsmerné HD video 

a VoIP na mobilných zariadeniach.  

Nevýhodou už nie sú ani vysoké počiatočné náklady systému (špeciálne miestnosti, vysoké 

nároky na prenosový kanál, veľkoplošná zobrazovacia jednotka). Videokonferenčné systémy 

určené pre malé a stredné podniky sú vybavené hardvérovými prvkami, ktoré dokážu 

akúkoľvek televíziu, či HD displej zmeniť na súčasť videokonferenčného riešenia, kodekmi, 

ktoré umožnia prenos vysokokvalitného obrazu v polovičnej šírke pásma a sú vhodné aj do 

menších miestností (obrázok 5). 

Obrázok 5 

Cisco TelePresence SX10 QuickSet  

 

Zdroj: http://techbox.dennikn.sk/files/photogals/cisco_telepresence/cisco_telepresence_4.jpg 

Nasadenie vzdelávania prostredníctvom videokonferenčných systémov v podnikovom 

prostredí, ako už vyplýva z charakteristík systému, je vhodné pre on-line školenia, ktorých sa 

zúčastňujú zamestnanci z viacerých geograficky vzdialených pobočiek. Jedná sa hlavne 

o školenia, ktoré sú pravidelné, využívajúce metódu prednášky, prípadne prednášky 

s diskusiou. Príkladom takýchto školení sú školenia povinné zo zákona, školenia vyplývajúce 

zo zmien v oblasti legislatívy, zmien v praxi, školenia odborného charakteru (napr. pre vodičov 

z povolania, vodičov VZV, elektrotechnikov a podobne), zavedenie alebo zmena noriem, 

podnikových smerníc, pracovné porady. Využitím videokonferenčného systému organizácia 

výrazne znižuje náklady na cestovanie, prenájom miestností a šetrí čas. 

5.2 Web Konferencia 

Alternatívou pre menšie podniky môže byť Web konferencia. Ide o softvérové riešenie bez 

vyššieho nároku na hardvér, ktorý spája zdieľanie obrazovky počítača a video telefonickú 

konferenciu v reálnom čase, takže každý účastník vidí a počuje to isté (obrázok 6). Vyžaduje 

sa iba počítač s webkamerou alebo mobilné zariadenie a kvalitné pripojenie na internet. 

Užívatelia si nainštalujú príslušné softvérové vybavenie, ktoré umožňuje okrem prenosu obrazu 

a zvuku aj ukázať rôzne dokumenty, aplikácie, spoločne tvoriť (kreslenie, chat...) alebo nechať 

iného účastníka prezentovať, resp. zdieľať pracovnú plochu jeho počítača, resp. prenosného 

zariadenia.. Komunikácia prebieha medzi všetkými účastníkmi (všetci účastníci majú rovnakú 

príležitosť zapojiť do konverzácie v rovnaký čas). Konferencia môže byť zaznamenaná, 
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nahrávka sa dá využiť pre neskoršie zopakovanie, sprístupnenie ďalším záujemcom alebo 

sebareflexiu pre skvalitnenie budúcich stretnutí.  

Obrázok 6 

Web konferečný systém GoToMeeting na mobilných zariadeniach  

Zdroj: https://assets.cdngetgo.com/f4/42/58b1ac8d4008a8ce9cb5266ed6e6/easily-meet-on-your-phone-or-

tablet.jpg 

Web konferenčné systémy sa úspešne využívajú pri inštruktážach, coachingu, mentoringu, 

counsellingu, brainstormingu, workshopoch, spolupráci na prípadových štúdiách. Samozrejme 

sú využívané aj na prednášky, prednášky spojené s diskusiou a pracovné porady. Okrem 

znižovania nákladov na školenie ich výhodou je aj šetrenie životného prostredia záznamom pre 

opätovné použitie. 

5.3 Webcast 

Webcast je v podstate vysielanie zvuku a obrazu cez internet využívajúce technológie 

streamovania médií pre audio a video vysielanie z napájacieho bodu. Môže byť živé alebo 

z nahrávky. V prípade živých prenosov je nutné zaregistrovať sa (prihlásiť sa) k vysielaniu. 

Komunikácia je obmedzená, účastník nemôže verbálne položiť otázku. Preto býva spravidla 

k dispozícií chat, resp. poskytnutá e-mailová adresa na napísanie otázky pre prednášajúceho. 

Tieto otázky bývajú zodpovedané v záverečnej fáze prednášky.  

V podnikovom vzdelávaní sa využívajú na rôzne inštruktáže, prednášky, školenie 

obchodných zástupcov k predaju nových produktov firmy a pod. Využívajú sa aj v kombinácií 

s inými formami vzdelávania, napríklad prednáška v rámci prezenčného seminára. 

5.4 Webinár 

Špecifickým typom webovej konferencie je webinár, ktorý využíva pokrokový obrazový 

stream priamo do užívateľovho počítača, takže nevznikajú žiadne nároky na veľkosť pamäte 

koncového zariadenia, ani nepríjemnosti so súbormi, ktoré by zostali po prenose. K realizácií 

sa využíva špeciálny softvér, ktorý umožňuje videoprenos, chatovanie, poskytuje tabuľu na 

zdieľanie poznámok, zdieľanie dokumentov, obrazovky, tvorbu prieskumov, kvízov, 

dotazníkov a nahrávanie priebehu webináru. Účasť na živom webinári je podmienený 

registráciou, účastníkovi je oznámený presný termín začatia vysielania a doručený link, cez 

ktorý sa zapojí. Vysielanie webináru sa spravidla uskutočňuje z jedného miesta a prednášajúci 

povoľuje komunikáciu účastníka v prebiehajúcom seminári. V prípade vysokého počtu 
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účastníkov sa spravidla na komunikáciu využíva chat. Odporúčaná dĺžka webinárov je  

1 až 2 hodiny. 

Výhodou webinárov je okrem šetrenia nákladov aj nenáročnosť obsluhy na strane užívateľa 

a ich dostupnosť. Sú veľmi populárne, využívajú sa na semináre, produktové školenia, 

odovzdávanie skúseností, zaškolovanie a pod.  

5.5 LMS systémy 

Komplexným e-vzdelávacím prostredím pre správu vzdelávacieho obsahu, jeho distribúciu 

a riadenie procesu vzdelávania sú LMS (Learning Managment System). Moderné LMS 

poskytujú nástroje pre prezentáciu a distribúciu obsahu, komunikačné a kooperatívne nástroje, 

nástroje pre verifikáciu a fixáciu učiva, nástroje pre administráciu kurzu a podporné nástroje.  

V širšom zmysle ich môžeme kategorizovať na horizontálne (všeobecne užitočné) 

a vertikálne (špecifické).  

Horizontálne LMS systémy sú založené prevažne na cloudových systémoch. Sú často 

označované ako riešenie typu „one size-fit-all“, nakoľko nie sú obmedzené obsahom alebo 

špecifickosťou spoločnosti Umožňujú vytváranie online kurzov a optimalizáciu tréningových 

aktivít na užívateľsky príjemnej webovej platforme. Sú dynamické, rýchlo prispôsobiteľné 

množstvu a typu pracovníkov a konkrétneho odvetvia, podniku. Ponúkajú výbornú funkčnosť 

softvérového riešenia aj na prenosných zariadeniach (smartfóny, tablety a pod.). Najväčšou 

výhodou týchto systémov je, že nevyžadujú od užívateľa dodatočné náklady na technickú 

infraštruktúru a IT zdroje. 

Vertikálne LMS systémy prispôsobujú súbory funkcií a dizajn odvetviu, resp. spoločnosti. 

Spravidla sa integrujú do podnikových systémov a k svojej činnosti potrebujú webserver 

a databázový server. Sú neustále vyvíjané a aktualizácie je potrebné inštalovať. Taktiež 

ponúkajú riešenia podporujúce mobilné zariadenia. Obľúbené sú hlavne opensource riešenia, 

ktoré umožňujú za podmienok licencie meniť zdrojový kód a prispôsobiť si systém špecifickým 

podmienkam podniku. 

Veľkou výhodou pre zamestnávateľa využívajúceho LMS je prehľad výstupov zo 

vzdelávania (štatistiky testov, prístupy užívateľa do systému...), ktoré majú veľkú výpovednú 

hodnotu pre organizáciu pokiaľ ide o efektivitu kurzov, motiváciu zamestnancov a ich 

schopnosť učiť sa. Každý kurz je spravidla len jedným zo súčastí sústavy predpísaných kurzov 

a ich nadväzností nazývaných „learning path“. Táto slúži na komplexné vyškolenie niektorého 

typu pracovníka a zvládnutie celého vzdelávacieho procesu pre jeho pracovnú pozíciu. 

Zamestnanec môže študovať vtedy, keď má na to čas a priestor. Štruktúru ideálneho LMS 

systému podľa Kopeckého vidíme na obrázku 7. 

Moderné LMS systémy sú prístupné aj z mobilných zariadení (smartfóny, tablety), mnohé 

poskytujú aj tzv. desktop verziu, keď študijný materiál je dostupný aj v off-line režime. Sú 

dostatočne prispôsobiteľné na to, aby mohli používatelia vytvárať svoje osobné vzdelávacie 

prostredie, pridávať/odstraňovať funkcie, ukladať materiály a spájať svoju databázu so 

sociálnymi sieťami. Obsahujú prvky gamifikácie (použitie herných prvkov v nehernom 

prostredí). 
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Obrázok 7 

Štruktúra ideálneho LMS systému  

 

Zdroj: Klement et al., 2012 

6. Trendy e-vzdelávania 

Trh e-learningu sa rýchlo mení a nové trendy sa stále pribúdajú. Aj keď väčšina nástrojov 

a technológií existuje už niekoľko rokov, neustále sa vyvíjajú, stávajú sa cenovo dostupnejšími. 

Výzvou do budúcnosti je pretransformovať tieto nástroje do inovatívnych a efektívnych 

vzdelávacích programov, ktoré budú nápomocné pri dosahovaní vytýčených podnikových 

cieľov.  

V oblasti LMS sa očakáva ďalší rast ich využívania. Zvýši sa počet LMS ponúkajúcich 

prístup z mobilných zariadení, ukladanie údajov v cloudoch, vylepšenie používateľského 

prostredia s personalizáciou a možnosťou zostavenia vlastnej cesty vzdelávania (vyskladanie 

kurzov z menších celkov dostupných v centrálnych knižniciach), ukladať materiály do vlastnej 

databázy a spájať svoju databázu so sociálnymi sieťami. Gamifikácia umožní sledovať svoj 

rozvoj pomocou bodov, odznakov a odmien.  
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Odborníci na e-vzdelávanie, rovnako ako technologické firmy dodávajúce riešenia, sa 

zhodujú v tom, že novými technológiami, ktoré sa uplatnia v e-vzdelávaní budú mobilné 

technológie, gamifikácia, vzdelávanie založené na videách (Video Based Learning) 

a mikroučenie (Micro Learning). 

6. 1 Mobilné vzdelávanie 

Mobilné vzdelávanie (m-learning) ponúka množstvo výhod, vrátane flexibility plánovania, 

prenosnosti a prístupu k väčšiemu obsahu. Rozmach mobilných zariadení spôsobil aj väčší 

dopyt po vzdelávaní pomocou týchto zariadení a konkurenčnú výhodu budú mať firmy 

ponúkajúce multiplatformové riešenia a vytvárané kurzy sa automaticky prispôsobia 

zariadeniu, na ktorom sa kurz zobrazuje, či je to už stolový počítač, notebook, tablet alebo 

smartfón. Očakáva sa masívny rozvoj mobilných aplikácií využiteľných v m-learningu. 

6.2 Gamifikácia 

Gamifikácia prináša do vzdelávania herné prvky, aby zvýšili efektivitu vzdelávania. Po 

dosiahnutí krátkodobých cieľov je študujúci odmenený vstupom do vyššieho levelu. Už 

v súčasnosti túto metódu využíva aplikácia Duolingo na vyučovanie cudzieho jazyka. Spätnú 

väzbu dostáva študent okamžite a to je veľmi dôležité pri online vzdelávaní. Prvky gamifikácie 

dávajú študujúcemu informáciu o hodnotení, ako sa mu darí, poskytuje možnosti zlepšiť sa, 

poskytuje možnosť nových pokusov, zachytáva pokroky pomocou odmien. 

Ako nová alternatíva tradičného e-learningu môže gamifikácia zvýšiť angažovanosť 

a motivovať zamestnancov k tomu, aby sa chceli učiť.  

6.3 Video Based Learning 

Video Based Learning spája tradičné vzdelávanie s technológiou a integruje interaktívne 

skúsenosti s tréningovým procesom, čo môže zvýšiť angažovanosť vzdelávaného. Predpokladá 

sa, že v najbližšej budúcnosti až 98% organizácií implementuje video do svojich stratégií 

vzdelávania. Táto zmena je dôsledkom rastúceho výskytu štúdia v sociálnych médiách a 

mlearningu, s ktorým sa ľahko integruje vzdelávanie založené na videu.  

6.4 Micro Learning 

Čím ďalej je ťažšie udržať pozornosť študujúcich a ich interakciu so študijným materiálom. 

Preto sa pomaly dáva do popredia vyučovanie v menších kúskoch – mikro učenie. Prispieva to 

k lepšej angažovanosti vzdelávaného, udržiava sa jeho pozornosť. Upúšťa sa od dlhých 

študijných materiálov, videí v štýle prednášok, uprednostňujú sa krátke formy vzdelávania.  

7 Záver 

Nie je prekvapením, že firemné vzdelávanie sa stáva čoraz prenosnejším, sociálnym, 

mobilným, interaktívnym a užívateľsky prívetivým. Prispievajú k tomu nové technológie, ale 

aj zmena vyučovacích metód. Používatelia a zamestnanci už teraz využívajú svoje tablety 

a smartfóny na komunikáciu, sledovanie videí, počúvanie podcastov. Postupne sa naučia 

komunikovať aj s inými študujúcimi, sledovať krátke tréningové videá, hrať cez výzvy, 

odomykať certifikácie, robiť hodnotenia, sledovať ciele.  

Firmy si uvedomujú, že vzdelávanie svojich zamestnancov formou e-vzdelávania im 

prináša nielen konkurenčnú výhodu, spokojných zamestnancov, ale šetrí prostriedky aj čas, čím 

sa zvyšuje ich výkon a zvyšuje sa ich príjem firmy. Príkladom je firma IBM, ktorá vo svojej 

štúdií tvrdí, že po implementácii e-learningových programov vo svojej spoločnosti účastníci 

vzdelávaní zvládli štúdium takmer päťkrát viac materiálov bez toho, aby zvyšovali čas strávený 

výcvikom. Ďalej sa v správe uvádza, že v spoločnosti IBM každý dolár investovaný do on-line 

tréningu priniesol produktivitu 30 dolárov, čo bolo spôsobené tým, že zamestnanci boli schopní 

http://www.forbes.com/sites/theyec/2016/01/05/three-trends-in-e-learning-that-can-help-businesses-craft-better-training-
https://www.exultcorp.com/top-8-e-learning-trends-infographic/
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rýchlejšie sa vrátiť k svojim pracovným činnostiam a okamžite uplatniť svoje nadobudnuté 

zručnosti. 

Poznámka  

 

Príspevok bol spracovaný v rámci projektu VEGA 1/0436/17 Koncepčné rámce IT 

Governance a ich vplyv na konkurencieschopnosť podnikov v SR.  
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Finančná kondícia slovenskej ekonomiky a podnikovej sféry 

The financial condition of the slovak economy and corporate sector 
 

Daniela Tučníková 

 

Abstract 
For the national economy, it is important to know the financial situation and the performance 

of the corporate sector. Achieving good economic results, which is symptomatic of the Slovak 

economy in recent years, is a prerequisite for reporting good results in the corporate sector as 

well. Whether it really does require analyzing its results. The paper deals with the analysis of 

the state and the development of the financial situation of the slovak economy and the corporate 

sector. It compares their financial condition. 

 

JEL classification: G30,G39 

Keywords: financial performance, enterprise, financial ratios 

 

1 Úvod 

Dosahovanie dobrých ekonomických výsledkov, ktoré je príznačné pre slovenskú 

ekonomiku v posledných rokoch, dáva predpoklad i pre vykazovanie dobrých výsledkov na 

podnikovej úrovni. Či je tomu skutočne tak si vyžaduje podrobiť analýze výsledky 

podnikového sektora. Príspevok sa zaoberá analýzou stavu a vývoja finančnej situácie 

podnikovej sféry ako zložky národného hospodárstva a konfrontáciou ich finančnej kondície. 

2 Vývoj a prognóza slovenskej ekonomiky 

Dosiahnuté výsledky slovenskej ekonomiky v analyzovanom období posledných piatich 

rokov dokumentujú základné makroekonomické indikátory, viď tabuľka 1. 

Tabuľka 1 

Makroekonomické indikátory slovenskej ekonomiky za roky 2012 - 2016 

2012 2013 2014 2015 2016

HDP (medziročná zmena v %) 1,7 1,5 2,6 3,8 3,3

Miera nezamestnanosti (%) 13,9 14,2 13,2 11,5 9,6

Zamestnanosť (medziročná zmena v %) 0,1 -0,8 1,4 2 2,4

Priemerná nominálna mzda (medziročná zmena v %) 2,4 2,4 4,1 2,9 3,3

Inflácia meraná CPI (medziročná zmena v %) 3,6 1,4 -0,1 -0,3 -0,5

Roky
Ukazovateľ

Zdroj: NBS 

Prezentované „makro“ čísla poukazujú na dobrú ekonomickú kondíciu. Výkon ekonomiky 

meraný HDP v stálych cenách počas celého sledovaného obdobia medziročne rástol. Dynamika 

rastu sa zrýchľovala – 1,7 % rast v roku 2012 sa zvýšil na úroveň 3,3% v roku 2016. Rastúci 

výkon ekonomiky sa citeľne prejavil na trhu práce. Miera nezamestnanosti poklesla o 4,3 

percentuálne body resp. takmer o 31%, v dôsledku čoho dosiahla v roku 2016 jednu z najnižších 

úrovní - úroveň, ktorú dosahovala pred krízou v roku 2008. Zlepšujúca sa situácia na trhu práce 

bola súčasne sprevádzaná rastom miezd. Ich permanentný medziročný rast viedol k tomu, že 

v roku 2016 priemerná mesačná nominálna mzda zamestnanca v hospodárstve SR dosiahla 

úroveň 912 €. Napriek tomu, že výkon i nominálne mzdy rástli, v ekonomike dochádzalo 

spočiatku k spomaleniu rastu cenovej hladiny a od roku 2014 k jej poklesu. 
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Vychádzajúc z prezentovaných makroekonomických indikátorov možno sumárne 

slovenskú ekonomiku v období posledných piatich rokov charakterizovať ako ekonomiku so 

stabilným a relatívne vysokým ekonomickým rastom, klesajúcou mierou nezamestnanosti, 

rastúcimi nominálnymi i reálnymi mzdami. Budú však aj ďalšie roky pre slovenskú ekonomiku 

rovnako priaznivé? 

Ak pre zodpovedanie otázky načrieme do makroekonomickej prognózy Ministerstva 

financií SR z júna 2017 môžeme očakávať, že budúcnosť slovenskej ekonomiky sa i naďalej 

ponesie v pozitívnom duchu, viď tabuľka 2. 

Tabuľka 2 

Prognóza makroekonomických indikátorov slovenskej ekonomiky na roky 2017 - 2020 

2017 2018 2019 2020

HDP, s.c. (medziročná zmena v %) 3,3 4,2 4,4 3,9

Miera nezamestnanosti (%) 8,2 7,5 6,9 6,2

Zamestnanosť (medziročná zmena v %) 1,8 1,2 1 1

Priemerná nominálna mzda (medziročná zmena v %) 3,6 4,6 4,8 5,2

Inflácia meraná CPI (medziročná zmena v %) 1,3 1,7 1,9 2,1

Ukazovateľ
Roky

Zdroj: MF SR, IFP 

Pre rok 2017 je očakávaný rovnaký rast slovenskej ekonomiky ako v minulom roku, t. j. na 

úrovni 3,3%. Ťahúňom rastu bude domáci dopyt – najmä spotreba domácností a investície. 

Očakáva sa, že spotreba domácností vzrastie najrýchlejším tempom od krízy a investície 

súkromného sektora budú realizované primárne automobilovým priemyslom. Predikcia na 

ďalšie roky uvažuje s ešte dynamickejším rastom ekonomiky o čo by sa mal zaslúžiť očakávaný 

rast exportu. Priaznivé výsledky sa predikujú i na trhu práce. V roku 2017 by malo pribudnúť 

viac ako 40 tisíc pracovných miest v dôsledku čoho by mala miera nezamestnanosti poklesnúť 

na úroveň 8,2%. Tento trend by mal pokračovať až do roku 2020, kedy sa očakáva, že miera 

nezamestnanosti bude na úrovni 6,2%. Tvorba nových pracovných miest v kombinácii 

s nedostatkom kvalifikovanej pracovnej sily bude tlačiť na rast miezd. V tomto roku sa 

očakáva, že priemerná nominálna mzda v hospodárstve vzrastie o 3,6%, pričom pre ďalšie roky 

sa očakáva ešte dynamickejší rast. Skončiť by sa malo i deflačné obdobie. Pre rok 2017 je 

očakávaný rast cenovej hladiny na úrovni 1,3%. Rast cien by mal pokračovať i v ďalších 

rokoch, dokonca by mal zrýchľovať. Či sa však ekonomika bude naozaj vyvíjať podľa predikcie 

potvrdí len čas. 

Záverom tejto časti možno konštatovať, že primárne makroekonomické indikátory ukazujú 

priaznivý a relatívne dynamický vývoj slovenskej ekonomiky v päťročnom horizonte 

posledných rokov. Na zamyslenie však zostáva, či a ako sa táto priaznivá makroklíma podpísala 

na finančnej kondícii podnikovej sféry. Odpoveď poskytne jej analýza. 

3 Vývoj podnikovej sféry 

Analýza finančnej kondície podnikovej sféry je založená na údajoch spracovaných 

spoločnosťou CRIF – Slovak Credit Bureau, s.r.o. Do spracovania tejto spoločnosti vstupujú 

individuálne účtovné závierky podnikateľských subjektov účtujúcich v sústave podvojného 

účtovníctva zostavené podľa slovenských predpisov. Individuálne účtovné závierky a ani 

konsolidované účtovné závierky zostavené v súlade s IFRS do spracovania nevstupujú. 

Reprezentantom podnikovej sféry sú teda individuálne vykazujúce, podvojne účtujúce 

podnikateľské subjekty. Predmetom skúmania je obdobie rokov 2012 – 2015, t. j. o rok kratšie 

obdobie ako bolo analyzované na makro úrovni. Dôvodom je skutočnosť, že výsledky 

podnikovej sféry za rok 2016 neboli v čase písania príspevku ešte k dispozícii. 
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Tabuľka 3 

Početnosť analyzovanej databázy za roky 2012 - 2015 

2012 2013 2014 2015

Početnosť databázy 119 429 144 226 144 779 154 432

Ukazovateľ
Roky

 
Zdroj: Cribis 

Z tabuľky je zrejmé, že reprezentant podnikovej sféry má dostatočnú početnosť, pričom 

jeho početnosť ešte každoročne rástla. V roku 2015 počet podnikov tvoriacich analyzovanú 

databázu prekročil 150 tisícovú hranicu a v porovnaní s východiskovým rokom 2012 

zaznamenal nárast približne o 29%. Uvedená skutočnosť vedie k zvyšovaniu reprezentatívnosti 

vyvodzovaných záverov. 

Finančnú kondíciu podnikovej sféry prezentujú finančné pomerové ukazovatele. Tie sú 

vybrané tak, aby poskytli komplexný obraz o podnikovej finančnej situácii. Konkrétne ide 

o ukazovatele pokrývajúce oblasť likvidity, aktivity, zadlženosti a rentability. Úroveň 

podnikových výsledkov prezentuje štatistická charakteristika – medián. Jeho hodnota je 

považovaná za hodnotu, ktorú dosahuje „typický“ podnik, v ďalšom texte označovaný pojmom 

mediánový podnik. 

Platobná schopnosť podnikovej sféry je prezentovaná prostredníctvom schopnosti hradiť 

krátkodobé záväzky. Túto schopnosť pokrývajú dva ukazovatele likvidity, a to ukazovateľ 

likvidity 2. a 3. stupňa. Úroveň celkovej likvidity presahujúca hodnotu 1 umožňuje konštatovať, 

že mediánový podnik rešpektuje zlaté bilančné pravidlo, je prekapitalizovaný a teda schopný 

pokryť svoje krátkodobé záväzky prostriedkami viazanými v krátkodobom majetku. Úroveň 

bežnej likvidity ukazuje, že na pokrytie týchto záväzkov mediánovému podniku stačia 

prostriedky viazané vo finančnom majetku a pohľadávkach. Vývoj oboch ukazovateľov 

likvidity je relatívne stabilný - prevažne rastúci. K miernemu poklesu platobnej schopnosti 

dochádza len v roku 2014. 

Tabuľka 4 

Ukazovatele likvidity za roky 2012 - 2015 

2012 2013 2014 2015

Likvidita 2. stupňa (bežná) koef. 1,18 1,33 1,24 1,34

Likvidita 3. stupňa (celková) koef. 1,37 1,52 1,41 1,52

Ukazovateľ
Roky

m.j.

Zdroj: Cribis 

Efektívnosť hospodárenia podnikovej sféry s majetkom je prezentovaná tromi 

ukazovateľmi aktivity, a to dobou inkasa pohľadávok, dobou splatnosti záväzkov a obratom 

aktív. Dosahovaná úroveň jednotlivých ukazovateľov v roku 2015 tlmočí, že mediánový podnik 

inkasuje v priemere svoje pohľadávky za necelých 56 dní. Splácanie záväzkov mu trvá relatívne 

dlhú dobu, takmer 148 dní. Obrat aktív súčasne poskytuje informáciu, že v mediánovom 

podniku 1 € majetku vyprodukuje 96 eurocentov tržieb. Vývoj ukazovateľov aktivity možno 

hodnotiť celkovo ako pozitívny i napriek tomu, že doba inkasa pohľadávok a obrat aktív 

zaznamenali v roku 2013 mierne medziročné zhoršenie. 
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Tabuľka 5 

Ukazovatele aktivity za roky 2012 - 2015 

2012 2013 2014 2015

Doba splatnosti pohľadávok deň 63,97 64,51 61,12 55,67

Doba splatnosti záväzkov deň 165,24 165,35 161,2 147,82

Obrat aktív koef. 0,88 0,79 0,95 0,96

Ukazovateľ m.j.
Roky

 
Zdroj: Cribis 

Informáciu o štruktúre zdrojov financovania prezentuje ukazovateľ celková zadlženosť 

aktív. Vychádzajúc z jeho dosahovanej úrovne v roku 2015 možno konštatovať, že mediánový 

podnik takmer 59% svojich aktív finančne kryje z cudzích zdrojov. Celkový vývoj ukazovateľa 

je kolísavý. Pozitívne však možno hodnotiť, že miera financovania majetku cudzím kapitálom 

nepresahuje hranicu 70%, ktorá je v európskom priestore považovaná za hraničnú úroveň. 

Okrem analýzy miery zadlženia je dôležité analyzovať schopnosť podnikovej sféry vysporiadať 

sa so zadlženosťou. Túto informáciu pokrývajú dva ukazovatele, a to úrokové krytie a tokové 

zadlženie. Úroveň úrokového krytia dosahovaná v roku 2015 umožňuje konštatovať, že 

mediánový podnik je schopný tvoriť kladný EBIT a približne 43 krát je ním schopný pokryť 

nákladové úroky. Tokové zadlženie tlmočí, že mediánový podnik produkuje objem bilančného 

CF, z ktorého splatí všetky cudzie zdroje za približne 10 rokov. Vývoj oboch ukazovateľov 

veľmi jasne signalizuje, že schopnosť znášať zadlženosť sa od roku 2014 výrazne zlepšuje. 

Tabuľka 6 

Ukazovatele zadlženosti za roky 2012 – 2015 

2012 2013 2014 2015

Celková zadlženosť aktív % 63,59 58,66 62 58,51

Úrokové krytie koef. 1,74 1,98 21,22 43,38

Tokové zadlženie rok 22,75 20,88 12,56 10,33

Ukazovateľ m.j.
Roky

 
Zdroj: Cribis 

Výkonnosť podnikovej sféry prezentujú vybrané ukazovatele rentability, a to rentabilita 

vlastného kapitálu, aktív, tržieb ako aj podiel pridanej hodnoty a EBITDA na tržbách. 

Dosiahnutá úroveň jednotlivých ukazovateľov v roku 2015 ukazuje, že mediánový podnik 

zhodnocuje vlastný kapitál na úrovni 7,22%. Hrubá ziskovosť aktív dosahuje takmer 3,5% 

a prevádzková rentabilita tržieb takmer 4,8%, podiel EBITDA na tržbách činí približne 7,9% 

a podiel pridanej hodnoty takmer 20,9%. Okrem samotnej úrovne jednotlivých ukazovateľov 

možno veľmi pozitívne hodnotiť ich vývoj v čase. Počas sledovaného obdobia všetky 

výkonnostné indikátory rástli s relatívne významnou dynamikou. 
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Tabuľka 7 

Ukazovatele rentability za roky 2012 – 2015 

2012 2013 2014 2015

Rentabilita vlastného imania % 0 0 4,31 7,22

Rentabilita aktív - hrubá % 0 0 2,28 3,46

Prevádzková rentabilita tržieb % 0,91 1,02 3,82 4,75

Podiel pridanej hodnoty v tržbách % 13,11 12,64 19,32 20,89

Podiel EBITDA v tržbách % 2,65 2,78 6,99 7,91

Ukazovateľ m.j.
Roky

 
Zdroj: Cribis 

Výsledky vybraných finančných pomerových ukazovateľov umožňujú konštatovať, že 

v sledovanom období sa podniková sféra nachádzala v relatívne dobrej finančnej kondícii. 

Mediánový podnik ako jej reprezentant bol ziskový, platobne schopný, nebol nadmerne 

zadlžený pričom zadlženosť bol schopný znášať. 

3 Záver 

Konfrontácia finančnej kondície slovenskej ekonomiky a podnikovej sféry ukazuje, že 

priaznivá situácia v makroprostredí je reflektovaná i priaznivými výsledkami v podnikovej 

sfére. Tak ako ekonomika krajiny zaznamenáva dobré výsledky, rovnako dobré výsledky 

vykazujú i podniky. Reflexiu vidieť nielen v úrovni ukazovateľov, ale predovšetkým v ich 

dynamike vývoja. Relatívne dynamický vývoj, ktorý je vidieť pri makroekonomických 

indikátoroch je zjavný i pri finančných podnikových ukazovateľoch. V kontexte uvedených 

zistení a makroekonomickej prognózy slovenskej ekonomiky možno očakávať, že finančná 

kondícia podnikovej sféry bude v nadchádzajúcich rokoch i naďalej pokračovať v dosahovaní 

lepších výsledkov. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0007/2016 

„Dopad vývoja globálnej ekonomiky a trendov smerovania hospodárstva eurozóny na finančné 

riadenie podnikateľských subjektov pôsobiacich v SR.“ v rozsahu 100%. 
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Zhodnotenie efektívnosti financovania projektov na podporu rozvoja 

podnikania novozaložených i etablovaných aktívnych malých a stredných 

podnikov v SR 

Evaluating the Financial Effectiveness of the Projects Designed to Support 

the Growth of Newly Founded and Well-established Small and Medium-

Sized Enterprises in Slovakia 

 
Miroslav Uhliar 

 

 

Abstract 

The Small and Medium-Sized Enterprises are essential forms of enterprises in Slovakia. Though 

they are more flexible than big companies, they are also more vulnerable to external influences. 

In order to help SMEs to overcome difficult phases of their economic cycle, a number of funds 

and programs has been established, both on the state and EU level. SMEs in general use these 

additional means for obtaining financial capital and the total amount of money invested 

through different funds and programs goes up to billions of euros per year. However, there is 

no system of evaluating the overall effectiveness of these programs. There may be a need to find 

a way to analyze the effectives, perhaps through national databases which would collect certain 

basic data about the capital and other support provided to the SMEs. 

 

JEL classification: M1, M21, G2 
Keywords: Effectiveness of the financial support, Small and Medium-Sized Enterprises, EU 

funds for SMEs, state support to SMEs. 

 

 

Úvod 

Podpora malých a stredných podnikov (ďalej MSP) je nevyhnutná pre každú ekonomiku, 

pretože tieto podniky zahŕňajú takmer celú podnikateľskú činnosť v štáte. Hoci v médiách po 

celom svete sú prezentované skôr veľké podniky, pretože ich hospodárske výsledky majú 

priamo viditeľný vplyv na HDP, sú to práve malé a stredné podniky, ktoré prevládajú svojím 

počtom. 

Hospodárstvo Slovenskej republiky sa od svojho vzniku postupne pretransformovalo 

z centrálne riadenej na modernú otvorenú trhovú ekonomiku. Kým v druhej polovici 20. 

storočia ovládali trh prevažne veľké monopoly, uvoľnenie a modernizovanie podnikateľského 

prostredia umožnilo rozmach drobného podnikania. Prústup na zahraničné trhy priniesol nové 

možnosti rozvíjania podnikateľských aktivít, vplyvom čoho začala otvorenosť slovenskej 

ekonomiky rásť. Nasledujúca tabuľka ukazuje konkrétne údaje za jednotlivé roky od 

osamostatnenia sa. 

 

 

 

 

                                                           
 Ing. Miroslav Uhliar, PhD., Ekonomická univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manažmentu, Katedra 

podnikovohospodárska, podiel na projekte VEGA č. 1/0709/15  100% 
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Tabuľka 1 

Miera otvorenosti Slovenskej republiky (1995-2016) 

Rok Miera otvorenosti ekonomiky (%HDP) 

1995 113 

1996 117 

1997 122 

1998 129 

1999 127 

2000 143 

2001 154 

2002 150 

2003 154 

2004 152 

2005 157 

2006 173 

2007 175 

2008 169 

2009 142 

2010 161 

2011 179 

2012 188 

2013 189 

2014 189 

2015 192 

2016 196 

Zdroj: údaje zlúčené z viacerých zdrojov1 

Slovensko dlhodobo patrí k najotvorenejším ekonomikám Európskej únie. Podľa údajov 

EuCham, Európskej komory pre obchod, bolo Slovensko dokonca najotvorenejšou ekonomikou 

EÚ v roku 2015, nasledované Estónskom a Belgickom.2 Ako môžeme vidieť aj na 

nasledujúcom grafickom znázornení týchto dát, miera otvorenosti slovenskej ekonomiky 

vykazuje trend dlhodobého rastu. V súvislosti s tým rastie aj riziko, že každá hospodárska kríza 

v niektorej z veľkých svetových ekonomík bude mať v budúcnosti veľký vplyv na ekonomickú 

situáciu Slovenska, podobne ako to bolo v prípade svetovej krízy, ktorá sa v roku 2009 rozšírila 

z USA. 

 

 

                                                           
1 Národná banka Slovenska. (2014). Analýza konvergencie slovenskej ekonomiky. str. 15. 

 Mišota, B., Sorokač, A. (2013). In Journal of Knowledge Society / Časopis znalostní společnosti. Vývoj stupňa 

otvorenosti ekonomiky SR a ČR v rokoch 1995 – 2012, str. 3 

 Poštová banka. (2014). In Ekonomický týždenník, str. 3 
2 European Chamber. (2015). EuCham Charts: Trade Openness Index of European countries, str. 1 
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Obrázok 1 

Miera otvorenosti ekonomiky SR – dlhodobý trend 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

Ekonomické výkyvy v domácom hospodárstve a vplyvy zo zahraničia najviac pociťujú 

malé a stredné podniky. Napriek tomu, že v porovnaní s veľkými sú oveľa flexibilnejšie a majú 

rýchlejší reakčný čas, sú zároveň viacej ohrozené negatívnymi trendmi, pretože majú užšie 

portfólio produktov a služieb, k dispozícii majú menej finančných prostriedkov a častokrát je 

ich územné pôsobenie limitované. 

Ako uvádza Eurostat, až 99,8% všetkých podnikateľských subjektov v rámci Európskej 

únie tvoria malé a stredné podniky a zamestnávajú až 66,8% ekonomicky aktívnych osôb. V 

súlade so smernicou č. 2003/161/EC sa od 1. januára 2005 vymedzili jednotlivé kategórie MSP 

na základe počtu zamestnancov a ročného obratu resp. dosiahnutého výsledku hospodárenia 

nasledovne: 

Tabuľka 2 

Kategórie MSP 

Kategória 

podniku 
Počet zamestnancov 

Ročný obrat 

[mil. €] 
alebo 

Výsledok 

hospodárenia 

[mil. €] 

Mikropodnik <    10 ≤      2 ≤      2 

Malý podnik <    50 ≤    10 ≤    10 

Stredný podnik <  250 ≤    50 ≤  430 

Zdroj: spracované podľa európskej smernice č. 2003/161/EC 

Čo sa týka počtu malých a stredných podnikov na 100 obyvateľov, Slovensko je na treťom 

mieste v rámci krajín Európskej únie, pričom dosahuje takmer dvojnásobné hodnoty ako je 

priemer EÚ-28. 
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Obrázok 2 

Malé a stredné podniky na 100 obyvateľov v rámci EÚ 

 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa European Commission (2017). Annual Report on European SMEs 2015/2016 – 

SME Recovery Continues, str. 6 

MSP na Slovensku potrebujú mať prístup k efektívnemu systému podpory a potrebujú 

finančné prostriedky, s ktorými dokážu zvládnuť samotný štart svojej podnikateľskej činnosti, 

a taktiež náročné a rizikové fázy rastu. Jednotlivé orgány a inštitúcie Európskej únie si 

uvedomujú túto potrebu MSP, a preto pod ich správou funguje množstvo programov a fondov, 

prostredníctvom ktorých sa MSP môžu dostať k dodatočným finančným prostriedkom. 

MSP môžu pre svoje podnikanie využiť podporu nasledujúcich vybraných nástrojov, ktoré 

sú pod správou Európskej únie: 

 COSME – program zameraný na konkurencieschopnosť firiem a MSP, uľahčuje prístup 

k finančným zdrojom hlavne pre MSP prostredníctvom dvoch nástrojov (The Loan 

Guarantee Facility a The Equity Facility for Growth). Práve tieto nástroje sú dostupné aj 

firmám, ktoré operujú s väčším rizikom; COSME poskytuje záruky a protizáruky, a venture 

kapitál, čím pomáha MSP vo fáze rastu, resp. expanzie. Na obdobie rokov 2014-2020 má 

COSME schválený rozpočet vo výške 2,3 mld. eur. Predpokladá sa, že vďaka tomuto 

programu sa k úverom dostane 330 000 MSP.3 

 Európska investičná banka poskytuje pomoc pre MSP pod hlavičkou programu Horizont 

2020. Ide konkrétne o produkty InnovFin Equity a InnovFin SME Guarantee, ktoré sú 

určené pre mladé firmy, MSP a podniky do 500 zamestnancov v inovatívnych sektoroch 

hospodárstva (napr. čistá energia či high-tech). InnovFin Equity poskytuje financovanie pre 

technologické transfery, s cieľom urýchliť technologické inovácie, poskytuje služby tzv. 

Business Angels4 a podporu prostredníctvom rôznych fondov pre počiatočné fázy 

podnikania. InnovFin SME Guarantee je program, ktorý poskytuje záruky a protizáruky na 

financovanie dlhov vo výške 25 000 až 7,5 milióna eur pre inovatívne MSP. 

                                                           
3 Ministerstvo zahraničných vecí a európskych záležitostí Slovenskej republiky. (2017). Finančná podpora pre 

malých a stredných podnikateľov. 
4 Business Angels je termín pre skupinu etablovaných podnikateľov a manažérov, ktorí sú ochotní investovať 

čas, skúsenosti a aj peniaze do startupov. 
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 Európska investičná banka spravuje aj Európsky fond pre strategické investície, ktorý je 

prvým pilierom tzv. Investičného plánu pre Európu, a ten sa zameriava predovšetkým na 

investovanie a zvyšovanie konkurencieschopnosti v citlivých, resp. rizikových sektoroch. 29 

% z prostriedkov poskytnutých týmto fondom smerovalo do MSP. Na Slovensku bolo zatiaľ 

zrealizovaných 5 transakcií vo výške 472 mil. eur. 

 Horizont 2020 (ang. Horizon 2020) je rámcový program pre výskum a inovácie v EÚ. Počas 

trvania programu (2014 - 2020) by sa malo preinvestovať 80 mld. eur, z toho 20 % je 

určených výhradne na podporu MSP. Podporuje projekty vo všetkých fázach inovačného 

cyklu, podmienkou je, aby boli kvalitné. 

o MSP, ktoré sa zameriavajú na inovácie, môžu v rámci programu Horizont 2020 využiť 

tzv. MSP nástroj (ang. The SME Instrument). Len počas prvých dvoch rokov (2014-

2015) implementácie MSP nástroja bolo podporených viac než 1 200 MSP 

a rozdelených približne 513 miliónov eur. Predpokladá sa, že do roku 2020 bude 

podporených asi 7 500 MSP. Nástroj dokáže pokryť až 70 % celkových nákladov na 

jednotlivé projekty a výnimočne až 100 %. Podmienkou však je práve výskum 

a implementácia inovácií a inovatívnych technológií. 

 EUREKA – program pre podporu technologických projektov, pri ktorých hlavnou 

podmienkou je, aby spolupracovali inštitúcie alebo právnické osoby z dvoch krajín. 

V rokoch 2012-2016 bolo podporených 41 projektov so slovenským zastúpením vo výške 

9,1 milióna eur. Zapojilo sa až 32 slovenských MSP. 

 EaSI (Employment and Social Innovation) - pod správou Európskeho investičného fondu 

– sa zameriava na oblasť mikropôžičiek s cieľom vytvoriť sieť poskytovateľov 

mikropôžičiek a zároveň umožniť mikropodnikom prístup k týmto finančným zdrojom. 

 Invest Horizon – program zameraný na investovanie do inovatívnych MSP od fázy 

startupu/spin-off, až po MSP vo fáze rastu. 

 Európsky fond regionálneho rozvoja – podporuje vo veľkej miere aj MSP, ale schválenie 

projektu závisí od miesta pôsobenia MSP. O finančné prostriedky je možné požiadať: 

o cez grant s názvom Rozvoj malých a stredných podnikov a elektronického podnikania, 

cez ktorý môžu MSP získať od 50 000 do 200 000 eur. Podmienkou je, že musia pôsobiť 

na trhu minimálne tri roky a miesto ich podnikania je mimo Bratislavského 

samosprávneho kraja. 

o Cez ďalší grant – Využívanie obnoviteľných zdrojov energie a energetická efektívnosť 

v MSP – môžu MSP získať do 12 500 eur napríklad na obnoviteľné zdroje energie. 

o Inovácie produktov, služieb a technológií MSP – výška dotácie sa pohybuje medzi 100-

tisíc až 1 miliónom eur. 

o Rýchle zavedenie inovácií v MSP (FTI – Fast Track to Innovation) – grant, ktorého sa 

môžu zúčastniť aj veľké spoločnosti, poskytuje príspevky vo výške 1 - 2 milióny eur. 

Okrem týchto programov, ktoré sú dostupné pre subjekty všetkých členských štátov EÚ, sa 

MSP môžu uchádzať aj o podporu zo strany slovenských orgánov a inštitúcií: 

  ministerstvá: 

o Ministerstvo hospodárstva SR – nepochybne ide o najdôležitejšieho aktéra v oblasti 

podpory MSP. Jednou z významných aktivít Ministerstva je zabezpečovanie finančných 

zdrojov pre MSP – konkrétne programy sú realizované cez Slovak Business Agency, 
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Slovenskú záručnú a rozvojovú banku a Slovenskú agentúru pre rozvoj investícií 

a obchodu. 

o Ministerstvo výstavby a regionálneho rozvoja SR – zameriava sa napríklad na rozvoj 

regiónov s dôrazom na malé a stredné podniky. 

o Ministerstvo práce, sociálnych vecí a rodiny SR – nepriamo pomáha MSP 

poskytovaním nenávratných účelovo viazaných príspevkov zamestnávateľom na úhradu 

miezd a odvodov. 

o Ministerstvo pôdohospodárstva SR – poskytuje finančnú podporu MSP v oblasti 

poľnohospodárskej prvovýroby. 

o Ministerstvo životného prostredia SR – poskytuje dotácie prostredníctvom 

Environmentálneho fondu. 

  agentúry, banky a fondy: 

o Slovenská záručná a rozvojová banka – prvá banka vo východnej Európe zameraná na 

podporu MSP, podporuje podnikateľov prostredníctvom úverov a záruk. 

o Eximbanka SR – poskytuje priame úvery, refinančné úvery a záručné a poistné 

produkty, pričom hlavnou podmienkou je, aby žiadateľ pôsobil ako exportér 

slovenských produktov a služieb na zahraničné trhy. 

o Slovak Business Agency (bývalá Národná agentúra pre rozvoj malého a stredného 

podnikania) – poskytuje úvery od 2 500 do 50 000 eur a jednou z hlavných podmienok 

je, že žiadateľ musí spĺňať definíciu mikropodniku alebo malého podniku (do 50 

zamestnancov, s ročným obratom do 10 mil. eur). 

o Fond inovácií a technológií – poskytuje rizikový kapitál vo výške 20-tisíc až 1,5 milióna 

eur predovšetkým inovatívnym mladým firmám v oblasti IT, obnoviteľných zdrojov 

energie, životného prostredia, atď. 

Vyššie spomenuté inštitúcie, fondy a nástroje poskytujú rôzne druhy finančnej, a taktiež 

nefinančnej pomoci. Okrem toho sa MSP môžu obrátiť na viaceré organizácie a poradné 

orgány, ktorých cieľom síce nie je finančná podpora, ale môžu poskytnúť know-how, 

odporúčania a kontakty potrebné pre úspešné podnikanie. Takými sú napríklad Slovenská 

asociácia rizikového kapitálu, Združenie podnikateľov Slovenska, Slovenská obchodná 

a priemyselná komora, Slovenská agentúra pre rozvoj investícií a obchodu (SARIO), atď. 

V mnohých zdrojoch a článkoch sa často spomína aj Slovensko-americký podnikateľský 

fond, ktorý ako súkromná spoločnosť investoval kapitál do rozvoja slovenských MSP. Jeho 

finančné zdroje pochádzali priamo od daňovníkov Spojených štátov amerických a ich použitie 

na Slovensku schvaľoval Kongres Spojených štátov amerických. V súčasnosti však nie sú 

dostupné žiadne aktuálne informácie o pôsobení fondu a agentúra Bloomberg uvádza, že 

spoločnosť bola zrušená. 

Slovenské MSP majú možnosť požiadať o finančnú aj nefinančnú podporu z mnohých 

zdrojov, ako bolo uvedené vyššie. Európska únia aj slovenské inštitúcie investujú miliardy eur 

do podpory MSP, no v podstate neexistuje žiaden systematický spôsob hodnotenia, či je táto 

podpora efektívna, resp. nakoľko sú jednotlivé fondy a programy efektívne. 

Efektívnosť programov, grantov a úverov môžeme hodnotiť: 

 zo strany podnikateľa/MSP, 

 zo strany poskytovateľa finančnej pomoci. 
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V súčasnosti je možné overiť si efektívnosť poskytovaných úverov a grantov 

prostredníctvom dotazníkov a následne analýzou odpovedí určitej vybranej vzorky 

reprezentantov MSP. Takýto prieskum bol realizovaný napríklad v rámci diplomovej práce 

Analýza efektívnosti projektov na podporu podnikania malých a stredných podnikov v SR.5 

V diplomovej práci boli analyzované odpovede 52 respondentov, ktoré sa týkali efektívnosti 

využitých podporných programov. 87 % právnických osôb, z ktorých sa dotazníky vrátili, boli 

MSP. Až 100 % respondentov uviedlo, že už v minulosti využili niektorý z programov na 

podporu MSP, konkrétne nasledovné formy: 

Obrázok 3 

Využité formy podpory podnikania v oslovených MSP 

 

Zdroj: Dominika Bullová: Analýza efektívnosti projektov na podporu podnikania malých a stredných podnikov 

v SR – diplomová práca (2017) 

 

Ako iná forma podpory boli najčastejšie uvedené „príspevky na zamestnanie osôb zo 

znevýhodnených skupín, na vytvorenie nových pracovných miest. U začínajúcich podnikateľov 

dominoval získaný príspevok na začatie/podporu podnikania, ktorým financovali prevažne 

prvotné náklady na založenie živnosti a nákup potrebnej techniky dôležitej na rozbeh 

podnikateľskej činnosti.“6 

82 % respondentov uviedlo, že sa ich podnikanie reálne zlepšilo po využití podporného 

programu (vrátane nefinančnej formy pomoci) a v 84 % prípadov splnil vybraný program ich 

očakávania. Čo sa týka celkového systému podpory, až 79 % respondentov uviedlo, že systém 

vôbec nie je prehľadný a neponúka dostatočné množstvo informácií. V jednej tretine 

dotazníkov bol vyjadrený názor, že by sa mala zvýšiť informovanosť o možnostiach 

jednotlivých podporných programov a takmer polovica respondentov by uvítala zníženie 

administratívnej náročnosti celého procesu. Takmer 58 % sa zároveň vyjadrilo, že majú v pláne 

opätovne využiť niektorý z podporných programov. 

Podobne je možné sledovať spokojnosť MSP s jednotlivými programami a nástrojmi, zo 

strany ich poskytovteľov a do istej miery je možné vyvodiť, či sú efektívne. Absentuje však 

objektívne zhodnotenie celkovej efektívnosti programov počas celej ich životnosti. 

Do popredia sa dostáva otázka, akým spôsobom by sa dala merať efektívnosť. Keďže ide 

o veľké programy a projekty, bolo by potrebné nahliadať na ne centrálne – napríklad cez 

databázu. V prvom rade by bolo treba stanoviť kritériá, ktoré by sa dali aplikovať na 

prijímateľov podpory a boli by porovnateľné vybrané výsledky v čase pred poskytnutím 

                                                           
5 Bullová, D. (2017). Analýza efektívnosti projektov na podporu podnikania malých a stredných podnikov v SR 

– diplomová práca, str. 48 
6 Ibid. 
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podpory ako aj v určitej dobe po jej poskytnutí. Medzi sledované údaje by mali patriť napríklad 

nasledujúce: 

- veľkosť podniku a obrat, 

- dĺžka pôsobenia na trhu v čase podania žiadosti, 

- sektor, v ktorom MSP pôsobí, 

- využitá forma podpory (o aký grant, fond, resp. program išlo), 

- výška finančnej pomoci, 

- účel, na ktorý bola poskytnutá, a či bol účel splnený (napríklad overením si, či sa 

produkt udržal určitý čas na trhu, resp. či MSP nezaniklo v krátkej dobe po poskytnutí 

pomoci), atď. 

Takéto databázy obsahujúce údaje o prijímateľoch finančnej pomoci by mohli byť 

spravované na úrovni jednotlivých členských štátov a zahŕňali by všetky formy finančnej 

podpory pre MSP. Zároveň by museli byť vedené takým štýlom, aby mohli byť porovnané 

medzi jednotlivými štátmi navzájom a aby sa z nich mohli extrahovať dáta pre celú EÚ. Nebolo 

by potrebné pri zadávaní údajov zachádzať do priveľkých detailov – nešlo by o audítorskú 

činnosť. 

Vytvorenie podobných databáz by si vyžadovalo spustiť rozsiahly nadnárodný projekt, no 

vzhľadom na miliardy eur, ktoré sú investované každoročne do MSP, by zhodnotenie 

efektívnosti mohlo priniesť zaujímavé výsledky – či už pozitívne, alebo negatívne. 

 

Záver 

Každá hospodárska kríza predstavuje vážny externý šok a má veľký vplyv na podnikanie, 

obzvlášť podnikanie malých a stredných podnikov. Dopady medzinárodných kríz sú tým 

väčšie, čím je ekonomika otvorenejšia. Slovensko sa od svojho osamostatnenia sa stalo jednou 

z najotvorenejších ekonomík v EÚ. Keďže väčšinu podnikateľských subjektov na Slovensku 

tvoria MSP, ktoré sú na medzinárodné trendy a výkyvy obzvlášť citlivé, cielená a efektívna 

podpora zo strany štátu a Európskej únie môže pozitívne ovplyvniť ich úspešnosť na trhu. 

EÚ spravuje rôzne fondy a programy, ktorých cieľom je podporovať práve MSP (napríklad 

program Horizont 2020 pre roky 2014 – 2020). Okrem nich môžu MSP využiť aj dotácie od 

rôznych slovenských inštitúcií. V súčasnosti však neexistuje žiaden spôsob, ako dlhodobo 

vyhodnocovať efektívnosť prostriedkov vynaložených na podporu MSP. Vybudovanie 

komplexného a jednoduchého systému hodnotenia efektívnosti by malo byť cieľom inštitúcií 

poskytujúcich tieto rôzne formy podpory MSP. Takýto systém by mal umožňovať porovnanie 

poskytnutej podpory v krajinách EÚ, čo môže zvýšiť efektívnosť jednotlivých podporných 

programov. 

 

Poznámka 

 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0709/15 

„Zhodnotenie efektívnosti financovania projektov na podporu rozvoja podnikania 

novozaložených i etablovaných aktívnych malých a stredných podnikov v SR“ v rozsahu 100 

%. 
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  Miestne dane v súvislosti s udržateľnosťou ich výberu  

Local taxes related to the sustainability of their choice  
 

Katarína Vavrová 

 

Abstract  
The aim of the papers is to evaluate the property taxes applied in a particular municipality, to 

identify deficiencies in the tax policy of the municipality which could have a negative impact 

on municipality´s financial situation and to propose measures aimed at alleviating or removing 

deficiencies.  There is defined the status of taxes in the national economy, indicating their 

importance. There is also shown history of property taxes and describes the current way of 

financing of local governments. Furthermore there are characterized elements of tax 

technology and individual basic parameters of property taxes.  Analyze the budgetary 

management of the chosen municipality, determines degree of dependence the municipality on 

the state budget and compares the results with the surrounding municipalities in the Bahoň 

district. It deals also about the efficiency of tax collection. The final chapter to contain 

presentation and summarization of measured and found parameters. The result of this topic is 

the assessment of the application of property taxes in the selected municipality and the proposal 

for solutions to improve its tax policy.  

 

JEL classification: H 20 

Keywords: property taxes, local tax, financial situation  

 

1 Úvod   

Dane patria k najdôležitejším nástrojom hospodárskej politiky štátu a jednotlivých 

samospráv. Sú nepochybne podstatnou časťou príjmovej stránky štátneho rozpočtu. Rozpočet 

vo všeobecnosti charakterizujeme ako bilanciu príjmov a výdavkov. Okrem rozpočtu štátu 

musia byť každoročne zostavené aj rozpočty ostatných subjektov verejnej správy (VÚC a obcí). 

Financie obcí však nie sú v plnej miere závislé od štátu, ale obce majú možnosť realizovať 

vlastnú daňovú politiku. Rokom 2005 prebieha v našej krajine fiškálna decentralizácia. 

Decentralizačný proces prináša viacero zmien v oblasti prerozdeľovania kompetencií a príjmov 

medzi štátom a jednotlivými municipalitami, následne aj majetkové dane sú uplatňované ako 

miestne dane. Cieľom je rozšíriť kompetencie obcí v oblasti ich financovania. Obce takýmto 

spôsobom priamo môžu ovplyvňovať výšku svojich daňových príjmov, nakoľko si stanovujú 

sadzby pre miestne dane vo všeobecne záväzných nariadeniach. Samozrejme tieto podmienky 

musia byť v súlade s platnou legislatívou štátu. Neustále je však predmetom diskusií, do akej 

miery je posilnená fiškálna autonómia obcí. Obce vo veľkej miere sú závislé od štátnych 

financií. Rozpočet verejnej správy tvoria okrem štátneho rozpočtu aj rozpočty ostatných 

subjektov verejnej správy. Obec predstavuje právnickú osobu samostatne hospodáriacu so 

svojím majetkom a finančnými prostriedkami s dodržiavaním podmienok stanovených platnou 

legislatívou. Legislatíva ustanovuje, ktoré z daní sú príjmami obcí. V nemalej miere na daňové 

systémy pôsobí globalizácia, ktorá  zvyšuje konkurenčný tlak na spoločnosti, ktoré sú 

konfrontované so širšou hospodárskou súťažou, ako to bolo v minulosti (Zagoršek, 2014). 

Na základe údajov MF SR sme porovnali podiel daňových príjmov v obciach za rok 2016. 
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Graf 1  

Príjmy obcí v roku 2016 

 

 

 

 
 

 

 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov z portálu MF SR www.rozpocet.sk 

 

Prerozdelenie daňových príjmov medzi štát a miestne samosprávy sa zmenilo v roku 2005. 

V zápätí boli zmenené právomoci obcí a takisto aj objem peňazí na krytie rozšírených 

kompetencií.  Uzákonili sa viaceré právne normy, ktoré vytvárajú legislatívny rámec fiškálnej 

decentralizácie ako:  

- Zákon č. 564/2004 Z. z. o rozpočtovom určení výnosu dane z príjmov územnej 

samospráve, 

- nariadenie vlády SR č. 668/2004 Z. z. o rozdeľovaní a poukazovaní výnosu dane 

z príjmov fyzických osôb územnej samospráve, 

- Zákon č. 583/2004 Z. z. o rozpočtových pravidlách územnej samosprávy. 

Majetkové a podielové dane majú najväčší vplyv na rozpočet obcí.  Z podielových daní  

vyčleňujeme iba časť dane z príjmov fyzických osôb (Poliak, 2013). Do konca roku 2004 

dostávali obce podiely z troch daní: daň z príjmov zo závislej činnosti, cestnej dane a dane 

z príjmov právnických osôb. Daň z príjmov FO tvorí najpodstatnejší príjem obcí a má stále 

rastúci trend (viď. graf č. 2). Spomenutá skutočnosť zlepšuje finančnú silu obcí, čo pozitívne 

vplýva na ich rozvoj (Žárská and Pirmanová 2007). Obciam patrí 70% z vybraných daní 

z príjmov FO. Tento podiel sa následne rozdeľuje medzi jednotlivé obce na základe viacerých 

kritérií, ktoré určuje Nariadenie vlády. Konkrétna výška výnosu závisí od počtu obyvateľov 

s trvalým pobytom v danej obci, od nadmorskej výšky obcí, do akej veľkostnej kategórie je 

obec zaradená, počet žiakov škôl a počet obyvateľov s vekom nad 62 rokov. Miestne dane 

patria medzi stabilné zdroje príjmov obcí. Obce sa rozhodujú, ktoré z nich budú vyberať. 

Rovnako rozhodujú o sadzbách pri väčšine miestnych daní. Z týchto daní predstavuje najväčší 

zdroj príjmov pre obce daň z nehnuteľností.  

Graf 2 

Podiel obcí na dani z príjmu FO 

 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa údajov zo stránky cenastatu.sme.sk 
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2  Stav riešenej problematiky  

Mieru autonómie samospráv vyjadrujeme prostredníctvom viacerých ukazovateľov. 

Najčastejšie používané sú ukazovatele finančnej sebestačnosti. Ukazovatele tohto typu 

zaraďujeme medzi benchmarkingové indikátory rozpočtu miestnej samosprávy (Meričková a 

kol., 2008), (Široký a kol., 2004). 

2.1 Meranie fiškálnej decentralizácie v súvislosti s miestnymi daňami 

Finančnú stabilitu obce a mieru samostatnosti vyjadrujeme pomerom vlastných príjmov 

obce a celkových príjmov.  

 

Finančná sebestačnosť= 
𝐯𝐥𝐚𝐬𝐭𝐧é 𝐩𝐫í𝐣𝐦𝐲 𝐨𝐛𝐜𝐞

𝐜𝐞𝐥𝐤𝐨𝐯é 𝐩𝐫í𝐣𝐦𝐲 𝐨𝐛𝐜𝐞
 

 

Ukazovateľ daňová sebestačnosť obce má väčšiu vypovedaciu schopnosť, ktorú zistíme ako 

pomer daňových príjmov k celkovým príjmom.  

 

Daňová sebestačnosť= 
𝐝𝐚ň𝐨𝐯é 𝐩𝐫í𝐣𝐦𝐲 𝐨𝐛𝐜𝐞

𝐜𝐞𝐥𝐤𝐨𝐯é 𝐩𝐫í𝐣𝐦𝐲 𝐨𝐛𝐜𝐞
 

 

Ďalšími indikátormi sú daňová a finančná sila obce, ktoré vyjadrujú príjmy na jedného 

obyvateľa.  

 

   Finančná sila=  
𝐯𝐥𝐚𝐬𝐭𝐧é 𝐩𝐫í𝐣𝐦𝐲 𝐨𝐛𝐜𝐞

𝐩𝐨č𝐞𝐭 𝐨𝐛𝐲𝐯𝐚𝐭𝐞ľ𝐨𝐯 𝐨𝐛𝐜𝐞
 

 

   Daňová sila= 
𝐝𝐚ň𝐨𝐯é 𝐩𝐫í𝐣𝐦𝐲 𝐨𝐛𝐜𝐞

𝐩𝐨č𝐞𝐭 𝐨𝐛𝐲𝐯𝐚𝐭𝐞ľ𝐨𝐯 𝐨𝐛𝐜𝐞
 

 

Čím je podiel vlastných príjmov samospráv na celkových príjmoch samospráv väčší, 

tým je municipalita viac finančne autonómna a naopak. Keďže predmetom analýzy 

finančnej autonómie je schopnosť obce získavať príjmy vlastnou činnosťou, je potrebné 

rozlišovať, ktoré z daňových príjmov možno považovať za vlastné príjmy obce. Patria totiž 

medzi ne výhradne výnosy z miestnych daní. V tabuľke nižšie uvádzame porovnanie vlastných 

a cudzích daňových príjmov: 

 

Tabuľka 1 

Rozdiely medzi cudzími a vlastnými daňovými príjmami 

 Podielové dane Miestne dane 

Spôsob výberu dane Daň je vyberaná daňovými 

úradmi, obligatórne na základe 

zákona  

Daň je vyberaná obcami, 

fakultatívne na základe zákona  

Stanovenie daňovej sadzby Sadzba je striktne určená 

zákonom, ktorý môže meniť 

jedine zákonodarný orgán 

Rámcovo je daňová sadzba 

určená v zákone o miestnych 

daniach, konkrétna výška je 

stanovená vo VZN obce 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa Poliaka (2013) 

Z uvedeného je odvodený ďalší ukazovateľ, ktorý vyjadruje mieru finančnej závislosti obcí 

od štátu.  

Miera závislosti obce od štátu = 
𝐩𝐫í𝐣𝐦𝐲 𝐳 𝐩𝐨𝐝𝐢𝐞𝐥𝐨𝐯ý𝐜𝐡 𝐝𝐚𝐧í+𝐠𝐫𝐚𝐧𝐭𝐲 𝐚 𝐭𝐫𝐚𝐧𝐬𝐟𝐞𝐫𝐲

𝐜𝐞𝐥𝐤𝐨𝐯é 𝐩𝐫í𝐣𝐦𝐲
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Graf 3 

Podiel jednotlivých miestnych daní na celkovom výnose v SR 

 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa údajov MF SR 

Na základe analýzy je možné komplexne zhodnotiť uplatnenie miestnych daní v 

zvolenej obci, identifikovať rezervy, respektíve nedostatky v daňovej politike danej obce 

a v konečnom dôsledku zhodnotiť celkovú situáciu a navrhnúť opatrenia slúžiace pre 

odstránenie zistených nedostatkov. 

Plnenie základného cieľa je podmienené postupným plnením čiastkových cieľov. V prvom 

rade je potrebné získať prehľad o situácii týkajúcej sa miestnych daní v národnom, ale aj 

v globálnom meradle. Pre zhodnotenie určitého javu je totiž potrebné mať komplexný názor na 

danú problematiku. Spočiatku rozoberáme postavenie miestnych daní v celom národnom 

hospodárstve, aby sme demonštrovali ich význam pre fungovanie krajiny ako celku. Ďalej 

definujeme základné pojmy týkajúce sa daní a podrobnejšie charakterizujeme meranie fiškálnej 

decentralizácie v súvislosti s miestnymi daňami.  

2.2 Fiškálna autonómia obce 

Snahou štátu je, aby boli obce čoraz viac samostatnejšie a vedeli svoje financie spravovať 

efektívne. S pridanými kompetenciami rastie význam rozpočtovníctva a finančného 

hospodárenia jednotlivých obcí. Skúmali sme, do akej miery je obec schopná pokryť svoje 

finančné potreby z vlastných zdrojov a aký vplyv na jej finančnú situáciu majú dane. Podľa 

definície vlastných príjmov obce sme vypočítali finančnú a daňovú sebestačnosť. Výsledky pre 

lepšiu vypovedaciu schopnosť sa porovnali s kumulovanými údajmi obcí SR.  
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Tabuľka 2 

Finančná a daňová sebestačnosť obce Báhoň v porovnaní s priemernými údajmi obcí SR 

 

Rok/ukaz. 

(v tis. EUR) 

 

obec Báhoň obce SR 

2013 2014 2015 

2015/ 

2013 2013 2014 2015 

2015/ 

2013 

celkové 

príjmy 1 149,50 1 091,87 1 330,88 1,16 3 863 249,40 4 029 109,00 4 580 015,00 1,19 

daňové 

príjmy 500,57 500,69 585,94 1,17 1 721 500,80 1 797 688 1 973 877 1,15 

vlastné 

príjmy 678,30 679,61 904,67 1,33 2 470 591,00 2 615 836,70 2 752 368,00 1,11 

počet 

obyvateľov 1724 1735 1748 1,01 x x x   

daňová 

sebestačnosť 43,55% 45,86% 44,03% 1,01 44,56% 44,62% 43,10% 0,97 

finančná 

sebestačnosť 59,01% 62,24% 67,98% 1,15 63,95% 64,92% 60,10% 0,94 

Zdroj: vlastné spracovanie na základe údajov záverečných účtov obce a MF SR 

 

 Ukazovatele vo vyššie uvedenej tabuľke vypovedajú o dobrej finančnej situácii obce. 

Vlastné príjmy obce tvorili v roku 2015 viac ako 2/3 celkových príjmov. Stav je porovnateľný 

aj s ostatnými obcami na Slovensku. Dokonca môžeme konštatovať, že situácia sa každým 

rokom zlepšuje a aj keď v predchádzajúcich obdobiach Báhoň zaostával za slovenským 

priemerom, v súčasnosti je jeho finančná situácia na tom oveľa lepšie. Pomer vlastných príjmov 

na celkových príjmoch sa zvýšil v roku 2015 oproti roku 2013 o 15%. Daňové príjmy sa až 

natoľko nezvýšili, čiže medziročná zmena nebola významná. Celkové príjmy sa teda 

rapídnejšie zvýšili v roku 2015 (oproti roku 2013 o 18 138,00 EUR). Výraznejší nárast 

vlastných príjmov mohol zapríčiniť aj fakt, že obec v rámci finančných operácií presunula 

takmer 158 000,00 EUR z rezervného fondu do vlastných príjmov, ktoré následne použila na 

výstavbu multifunkčného ihriska. V ostatných rokoch sa však podieľali na dobrom stave 

ekonomiky obce z väčšej časti príjmy z daní.  

Podľa mnohých autorov nie všetky daňové príjmy sa považujú za vlastné príjmy obce. Preto 

sme skúmali aj to, do akej miery sú dobré výsledky sledovanej obce zásluhou jej schopnosti 

získavať príjmy alebo sú za tým cudzie zdroje? Využili sme ukazovateľ miera závislosti od 

štátu, kde sa porovnávajú v pomere príjmy z podielových daní a transferov k celkovým 

príjmom obce.  

Graf 4 

Miera závislosti obce Báhoň od štátu 

 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa záverečných účtov obce Báhoň 
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Z výsledkov miery závislosti sa dá usúdiť, že dobrej ekonomickej situácii vďačí daná obec 

najmä príspevkom od štátu a ostatných orgánov verejnej správy, či už vo forme podielovej dane 

alebo prostredníctvom rôznych finančných grantov a transferov. Z toho vyplýva, že miestne 

dane mali v predchádzajúcich obdobiach zhruba iba 25-35% vplyv na hospodárske výsledky. 

Pokles závislosti na štátnych peniazoch zaznamenaný v roku 2015 bol práve následkom vyššie 

spomínaného presunu finančných prostriedkov našetrených z minulých období do vlastných 

zdrojov.  

Nemenej dôležité ukazovatele, ktoré vypovedajú o finančnom stave danej jednotky sú  

daňová a finančná sila. Údaje sa prepočítavajú na jedného obyvateľa. Výsledok je tým pádom 

objektívnejší ako pri ukazovateľoch daňová a finančná sebestačnosť. V roku 2015 pripadalo 

517,54 EUR vlastných príjmov na jedného obyvateľa. Z toho 335,20 EUR predstavovali 

daňové príjmy. Medziročnú zmenu sme zobrazili na grafe č. 5. 

 

Graf 5 

Daňová a finančná sila Báhoňa 

 

 Zdroj: vlastné spracovanie podľa záverečných účtov obce Báhoň 

 

V rokoch 2013 a 2014 sa vlastné príjmy a daňové príjmy zvyšovali. Rapídnejší nárast bol 

zaznamenaný v roku 2015. V danom roku sa zvýšili vlastné príjmy na obyvateľa o 124,09 EUR 

a z toho daňové príjmy na obyvateľa zaznamenali nárast len o 44,85 EUR oproti roku 2013. 

Aby sme vedeli lepšie zhodnotiť výsledky predchádzajúcich výpočtov, v grafe nižšie uvádzame 

porovnanie skúmanej obce s vybranými obcami pezinského okresu. Výpočet sme realizovali 

z údajov za rok 2015. Konkrétne sme vybrali obce Budmerice, Šenkvice, Svätý Jur a Vištuk. 

Obce Vištuk a Budmerice majú pomerne podobný počet obyvateľov ako obec Báhoň (do 2000). 

Obce Svätý Jur a Šenkvice naopak patria k obciam s výrazne vyšším počtom obyvateľov.  
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Graf 6 

Daňová a finančná sila vo vybraných obciach pezinského okresu 

 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa záverečných účtov obcí 

 

Najväčšiu daňovú silu z porovnávaných obcí mala v roku 2015 obec Budmerice 

(879,11Eur/obyv.). Oproti Báhoňu je to výrazný rozdiel. Báhoň mal daňovú silu nižšiu o 543,91 

Eur/obyv. a pritom Budmerice majú iba o 534 obyvateľov viac. V Budmericiach totiž daňové 

príjmy tvorili až 98,86 % z celkových príjmov. V ostatných obciach nemajú daňové príjmy až 

taký výrazný podiel. Výška celkových príjmov je priamoúmerná počtu obyvateľov jednotlivých 

obcí. Táto istá závislosť platí aj o objeme vlastných príjmov. Keď však porovnávame daňové 

príjmy, zarážajúci výsledok môžeme pozorovať najmä v porovnaní obcí Budmerice a Šenkvice. 

Obec Šenkvice má totiž o 2 282 obyvateľov viac, ale daňové príjmy sú o takmer 650,5 tis. EUR 

nižšie ako v Budmericiach. Keď zhodnotíme jej daňovú silu, je najnižšia zo všetkých 

porovnávaných obcí (len 297,62 EUR/obyvateľa). Faktom je, že je oveľa viac závislá na iných 

príjmoch ako daňových a na základe jej finančnej sily, ktorá je taktiež pomerne nízka, môžeme 

tvrdiť, že nie na vlastných, ale na dotáciách od štátu resp. od iných útvarov verejnej samosprávy. 

V porovnaní s ostatnými obcami má obec Báhoň primeranú daňovú politiku a aj generovanie 

vlastných príjmov je pomerne na dobrej úrovni. Najväčšie rozdiely môžeme pozorovať 

v komparácii s obcou Budmerice.  

 

3  Výskedky prieskumu v súvislosti s analýzou udržateľnosti daňových príjmov 

Do obecnej pokladne každoročne plynú nemalé prostriedky od občanov a podnikateľov 

pôsobiacich na danom území. Príjmy stanovené legislatívnym rámcom našej krajiny 

zaraďujeme medzi daňové. Rozdelené sú do dvoch základných skupín: výnos z podielových 

daní a výnos z miestnych daní. Podrobná štruktúra a vývoj týchto položiek rozpočtu sú 

zobrazené v grafe č. 7. 
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Graf 7 

Daňové príjmy obce Báhoň 

 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa záverečných účtov obce Báhoň 

 

Najväčšie príjmy do obce plynú zo štátneho rozpočtu formou podielových daní. Na 

túto skutočnosť sme narazili už pri analýze samostatnosti obce, kde sme zistili, že obec je vo 

veľkej miere závislá od štátnych financií. Výnosy z podielových daní v každom roku tvoria 

približne 80% z celkových daňových príjmov (rok 2013: 77,76%, rok 2014: 82,16%, rok 2015: 

76,44%). Zvyšnú pätinu z nich tvorili miestne dane. Medziročná zmena podielu vybraných 

miestnych   daní nie je veľmi významná (rok 2014: pokles o 20%, rok 2015: nárast o 32%). 

Celková zmena za sledované obdobie bola pozitívna - nárast o 6 %.  

Výška vybraných miestnych daní závisí od viacerých faktorov. Ovplyvňujú ju najmä 

podmienky stanovené všeobecne záväznými nariadeniami, ktoré obec vydáva aktuálne pre 

každý rok. Podľa stanovených sadzieb jednotlivých daní si dokáže obec sama zvyšovať príjmy, 

musí však myslieť na svojich obyvateľov, aby ich zbytočne vysoké dane neodradili od bývania 

resp. podnikania na jej území. Okrem legislatívnych noriem ovplyvňuje výšku príjmov aj 

intenzita rozvoja obce. Rozvojom myslíme nárast počtu nových nehnuteľností a tým aj 

obyvateľov. Od vopred vymenovaných aspektov závisí udržateľnosť výberu miestnych daní. 

 

4  Diskusia 

Pri hodnotení nastavených daňových podmienok sa vrátime k predchádzajúcim poznatkom, 

kde sme rozoberali otázku finančnej samostatnosti obce v porovnaní s ostatnými obcami 

v okrese Pezinok. Najviac nás zaujal rozdiel medzi obcami Báhoň, Budmerice a Šenkvice. 

Preto sme porovnali nastavenie daňovej politiky v týchto troch obciach. Pri hodnotení sme sa 

zamerali konkrétne na sadzby stanovené pre daň z nehnuteľností, keďže z miestnych daní sa 

najväčšou mierou podieľajú na financovaní obcí. V tabuľke č.3 sme vybrali niektoré druhy daní 

z nehnuteľností, v ktorých boli najväčšie rozdiely.  
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Tabuľka 3  

Sadzby daní z nehnuteľností v obciach Báhoň, Budmerice, Šenkvice v roku 2016 

Druh dane 

 

Báhoň Budmerice Šenkvice 
základ 
dane 

sadzba 

dane 
základ 
dane 

sadzba 

dane 
základ 
dane 

sadzba 

dane 
orná pôda, chmeľnice, 

vinice a ovocné sady 0,8872 €/m2 0,45% 0,5470€/m2 0,50% 0,5530€/m2 0,43% 

stavebné pozemky 18,58 €/m2 0,50% 18,58€/m2 0,90% 18,58€/m2 1,00% 

stavby na bývanie m2 0,10 € m2 0,16 € m2 0,10 € 
rekreačné a záhradkárske 

chaty a domčeky m2 0,20 € m2 0,46 € m2 0,81 € 
stavby na podnikateľskú 

činnosť, skladovanie a 

administratívu m2 1,00 € m2 1,65 € m2 2,49 € 

byty m2 0,10 € m2 0,16 € m2 0,14 € 
nebytové priestory 

slúžiace na podnikanie m2 0,10 € m2 0,16 € m2 1,82 € 
Zdroj: vlastné spracovanie podľa VZN obcí 

Obec Budmerice mala najlepšie výsledky v porovnaní daňovej samostatnosti. Z tabuľky 

vyššie môžeme vidieť, že pri všetkých druhoch daní má vyššie sadzby, pri niektorých je rozdiel 

takmer dvojnásobný oproti Báhoňu. Naopak obec Šenkvice mala najhoršie výsledky. Pritom 

má všetky sadzby vyššie ako Báhoň. Inak tomu je v prípade sadzby z daní za ornú pôdu, 

chmeľnice, vinice, trvalé trávnaté porasty a ovocné sady. Tieto sadzby má najnižšie. V obci 

Šenkvice značnú časť rozlohy tvoria v tabuľke vymenované druhy pozemkov a keďže pri 

týchto typoch pozemkov má najnižšiu stanovenú daňovú sadzbu z porovnávaných obcí, stráca 

najviac možných daňových príjmov. Naopak má však najnepriaznivejšie podmienky pre 

podnikateľov. Sadzbu za 1m2 priemyselnej stavby má stanovenú až vo výške 1,47 Eur (v Báhoni 

iba 0,40 Eur; v Budmericiach:0,66 Eur) a za 1m2 stavby slúžiacej na podnikanie vyberá obec 

daň vo výške 2,49 Eur (Báhoň: 1,00 €; Budmerice: 1,65 Eur). Taktiež ako jediná rozlišuje 

sadzbu pre byty a nebytové priestory, obzvlášť pre nebytové priestory pre podnikanie. V týchto 

prípadoch má stanovenú veľmi vysokú sadzbu – 1,82 €/m2 (pre porovnanie Báhoň: 0,10 €/m2; 

Budmerice: 0,16     €/m2). Aj napriek takejto nepriaznivej daňovej politike voči podnikateľom 

sa obci nedarí vybrať z daní toľko prostriedkov ako ostatným okolitým obciam v danom okrese.  

Báhoň má teda pomerne priaznivé sadzby daní z nehnuteľností aj voči obyvateľom aj voči 

podnikateľom. Aj keď jeho daňové príjmy netvoria väčšinu príjmov (cca 44%) ako v obci 

Budmerice (cca 90%), v porovnaní aj s ostatnými obcami v okolí je jeho situácia primeraná. 

Obec môže v budúcnosti uvažovať pri nedostatku finančných prostriedkov o zvýšení daňových 

sadzieb.  

Obce v plánovaní finančných prostreidkov sú naviazané na prognózy verejnej správy. 

Stratégia rozpočtovej politiky v nasledujúcich rozpočtových rokoch je zameraná na ďalšie 

zlepšovanie rozpočtovej pozície verejnej správy s cieľom zaručiť dlhodobú udržateľnosť 

verejných financií. Návrh rozpočtu verejnej správy vytvára základné predpoklady pre 

zabezpečenie pokračovania v konsolidácii verejných financií. V súlade s Programom stability 

Slovenska na roky 2015-2018 je cieľová hodnota deficitu verejnej správy na rok 2016 

stanovená vo výške 1,93 % HDP. V ďalších rokoch sa predpokladá znižovanie deficitu na 

úroveň 0,88 % HDP v roku 2017 a 0,53 % HDP v roku 2018. Stanovené ciele by mali prispieť 

ku každoročnému znižovaniu dlhu verejnej správy v rozpočtovanom období, čím sa 

zohľadňujú aj požiadavky ústavného zákona o rozpočtovej zodpovednosti. 
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Nasledujúca tabuľka č. 4 poskytuje prehľad o základných parametroch fiškálneho rámca na 

roky 2015 až 2017, a to o konkrétnych výškach daňových príjmov v metodike ESA 2010 

v jednotlivých rokoch zostavovaného rozpočtu a predpokladanom vývoji hospodárenia 

ostatných subjektov verejnej správy (FSZP – fond sociálnych a zdravotných odvodov). 

Tabuľka 4  

Prognóza daňových príjmov verejnej správy v metodike ESA2010 (v tis. EUR)  
Ukazovateľ                2015  2016        Odhad 2017  

Daňové príjmy ŠR 11 030 756 10 900 795 11 362 148 

Mimorozpočtový účet ŠR 9 365 -17 224 0 

Štátne finančné aktíva 203 682 236 602 310 918 

Daňové príjmy obcí  1 975 356 2 192 228 2 337 383 

Daňové príjmy VÚC 639 142 715 479 764 266 

Daňové príjmy STV 0 0   

Daňové príjmy SRo 0 0   

Daňové príjmy Rozhlasu a televízie 

Slovenska (RTS) 
75 183 78 276 79 008 

Environmentálny fond 1 018 703 1 095 

FSZP spolu 9 055 882 9 565 583 10 269 741 

Daňové príjmy a príjmy FSZP spolu 22 990 384 23 672 443 25 124 559 
Zdroj: http://fastsearch.mfsr.sk/mfsr/?query=miestne+dane 

 

Z tabuľky je zrejmé, že prognóza daňových príjmov verejnej správy je rastúca. 

 

5  Záver 

V konečnom dôsledku môžeme tvrdiť, že skúmané obce majú dobre nastavenú daňovú 

politiku z pohľadu jej občanov a podnikateľov. Každoročne je ich rozpočet prebytkový 

a dokonca neustále realizujú určité rozvojové aktivity. Je to však pozitívne aj pre ekonomiku 

obce?  

Nízke daňové sadzby sú síce vhodné pre obyvateľov, nie však pre finančné zdravie obce 

a ich ďalší rozvoj. Zo zistení vieme, že finančná autonómia obcí je nízka a stále sú závislé od 

štátnych peňazí, ktoré získavajú prostredníctvom rôznych dotácií a transferov, dokonca nemusí 

ísť iba o štátne peniaze ale aj peniaze z Eurofondov.  

 

Poznámka 

Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. 1/0184/16 

Eliminácia medzinárodného dvojitého zdanenia podnikateľských subjektov a jej vplyv na 

rozvoj podnikania a investovania v SR. 
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Vplyv migrény na podnikovú ekonomiku 

Migraines Affecting the Business Economics 
 

Branislav Zagoršek 

 

Abstract  
The paper focuses on the wide-spread problem of a migraine, its causes and its impact on work 

productivity. The literature review suggests substantial costs from absence and loss of 

productivity at work because of a migraine. Our research focuses on several causes of a 

migraine and factors that may influence its incidence. This paper examines the issue of a 

migraine and headache in the sample of 226 employees in the Slovak Republic. The data are 

based on the questionnaire from 2016. Based on our survey, 72 % of employees suffer from a 

headache or a migraine. The results of this study do not show conclusive evidence of the link 

between perceived workload, overtime or diet on migraine. However, we found a positive 

impact of physical activity as a factor diminishing the frequency of a migraine.   

 

JEL classification: I10, M12, M50 

Keywords: migraine, headache, productivity 

 

 

1 Úvod 

V tomto príspevku sa venujeme migréne, jej vplyvu na zamestnancov a potenciálnym 

opatreniam, ako tento problém adresovať.  

Zatiaľ čo problém migrény a jej vplyvu na produktivitu je stále aktuálnou a dlhodobo 

pretrvávajúcou problematikou, napredovanie vedy a technológií nám umožňuje skúmať ju  

z nových perspektív a s povedomím o nových nástrojoch, ktoré možno využiť pri jej prevencii. 

Na ľudskej úrovni značné rozšírenie tohto postihnutia v sebe nesie potrebu skúmania 

z rozdielnych pohľadov. Z ekonomického hľadiska zas skúmame rôzne dopady na 

zamestnancov, keďže prevalencia migrén má potenciál znižovať produktivitu  a je v záujme 

podnikov, aby v prípade možností tento problém adresovali, zachovali si zamestnancov 

trpiacich týmto problémom, využili ich plný potenciál a adresovali náklady spojené s migrénou.  

Podľa národnej knižnice medicíny Spojených štátov amerických (Migraine, 2017) je 

migréna typ bolesti hlavy, ktorá sa môže vyskytovať v kombinácii s nevoľnosťou, zvracaním, 

alebo citlivosťou na svetlo a zvuk. Migrenózna bolesť hlavy je spôsobená abnormálnou 

mozgovou aktivitou, ktorá môže byť spôsobená rôznymi príčinami. Presný reťazec udalostí 

však ostáva nejasný. V princípe sa predpokladá, že je spôsobená zmenami vplývajúcimi na 

cirkuláciu krvi v mozgu a okolitom tkanive.   

Migrénou vo vyspelých krajinách trpí približne 12 % populácie, v Spojených štátoch 

amerických je to 18 % žien a 6 % mužov. Spomedzi postihnutých 90 % má stredné až ťažké 

bolesti, tri štvrtiny majú zníženú schopnosť fungovať počas bolesti hlavy a jedna tretina 

potrebuje počas migrény ležať v posteli. Epidemiologický profil migrény ostáva za posledných 

15 rokov stabilný. (Lipton a kol. 2007)   

Výskyt migrén a bolestí hlavy v Európe skúmali Steiner a kol. (2014). Vo svojom výskume 

identifikovali závažný osobný dopad bolestí hlavy a migrén na jednotlivcov a ich okolie. Tiež 

odhalili možnú gradáciu intenzity bolesti v závislosti od rôznych príčin bolesti hlavy a zvýšený 

výskyt bolesti hlavy u žien. V dôsledku migrén stratilo 17,7% mužov a 28 % žien aspoň 10 % 

produktívneho času. K podobnému výsledku sme dospeli aj my v predchádzajúcom výskume, 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

744 
 

(Zagoršek a kol., 2015) kde sme videli naznačený sklon žien k migrénam a silnejší negatívny 

vplyv dlhej pracovnej doby a problémov so spánkom na výskyt migrény. 

Náklady spojené s týmto zdravotným problémom nie sú pre podniky zanedbateľné. Na 

základe veľkého epidemiologického výskumu v Spojených štátoch amerických Burton a kol. 

(2002) zistili, že migrény postihujú 6 % mužov a 18 % žien pričom tento stav vrcholí 

v najproduktívnejšom veku medzi 25 a 55 rokom života. Následky nenesú však iba 

zamestnanci, ale aj zamestnávatelia vo forme zníženej produktivity spojenej s nákladmi 

neprítomnosti a zníženej výkonnosti počas prítomnosti zamestnancov. Autori ďalej odhadli, že 

podnik s viac ako 80 000 zamestnancami príde ročne v dôsledku migrén o 21,5 až 24,4 milióna 

USD. 

Dopad migrén na populáciu v Spojených štátoch amerických skúmali Stang a Osterhaus 

(1993). Tvrdia, že migréna je bežný zdravotný problém, ktorého sociálne a finančné dopady je 

potrebné podrobne skúmať. Na základe svojho výskumu vyčíslili stratu zamestnávateľov pre 

skúmanú vzorku 501 zamestnancov trpiacich migrénou vo výške medzi 1,4 a 1,9 milióna USD 

za rok, čo vychádza približne 2790 až 3790 USD na zamestnanca ročne.  

Stratu produktívneho času a náklady spôsobené bolesťou skúmali a vo svojej práci vyčíslili 

Stewart a kol. (2003). Zistili, že najčastejším dôvodom bolesti, ktorá bola zdrojom straty 

produktivity práce bola bolesť hlavy, nasledovaná bolesťou chrbta, artrózou a bolesťou 

pohybového ústrojenstva. Pracovníci trpiaci bolesťou hlavy stratili v priemere 3,5 hodiny 

produktívneho času za týždeň. Celkovo odhadujú, že náklady spôsobené skúmanou bolesťou 

predstavujú 27 % nákladov spôsobených bolesťou spolu a sú vo výške 61,2 miliardy USD 

ročne. Zatiaľ čo výskum Alavinia, Molenaar a Burdorf (2009) poukazuje, že nemanuálny 

pracovníci majú menšiu pravdepodobnosť straty produktivity, Stewart a kol. (2003) zistili, že 

predstavujú najväčší podiel na nákladoch (35,2 miliardy USD), pričom pozorujeme, že vysoká 

mzda výrazne predražuje neproduktívny čas. 

Brouwer a kol. (2002) tvrdia, že tradičným spôsobom odhadovania straty produktivity sú 

metóda human capital a metóda friction cost, oboje odhadujúce náklady produktivity na základe 

absencie. V prípadoch akým je migréna, kedy dochádza k zníženiu produktivity bez absencie, 

sa na odhad zníženia produktivity občas používa tiež metóda zníženia produktivity v práci. 

Zaujímavým zistením je tiež, že v prípade absencie dochádza k zníženiu produktivity pred 

ochorením u 25 % respondentov a u 20 % po ochorení, čo znižuje produktivitu o ďalších 16 % 

v porovnaní s údajmi samotnej absencie.   

Brouwer a kol. (1999) skúmali dopad choroby bez absencie na zníženie produktivity. Na 

základe svojho výskumu tvrdia, že priemerne 7 % zamestnancov pracuje so zdravotnými 

problémami. Pričom v prípade obchodnej firmy odhadujú stratu produktivity do výšky 0,93 %.   

Osterhaus a kol. (1992) na vzorke 648 respondentov trpiacich migrénou zistili, že 89 % 

z nich malo výrazne znížený výkon a polovica z nich z tohto dôvodu absentovala v práci aspoň 

2 dni v mesiaci.      

Zatiaľ čo je vo výskume možné pozorovať hlavne príspevky akcentujúce negatívny dopad 

migrén, treba rozlišovať aj oblasť dopadu. Napríklad vo výskume Jelcic a kol. (2000) autori 

skúmali efekt migrény na kognitívne funkcie pomocou testu nahrádzania čísel písmenami 

(LDST – Letter Digit Substitution Test) a testu verbálneho učenia (VLT – Verbal Learning 

Test). Vo svojom výskume nenašli významné rozdiely medzi výsledkami počas migrény 

a v normálnom stave. Toto naznačuje, že postihnutý sa v prípade potreby vie sústrediť, ale je 

to bolesť samotná, ktorá mu môže fyzicky zabrániť vykonávať činnosti. 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

745 
 

Lerner a kol. (2003) skúmali vzťah nahlásených pracovných obmedzení zamestnancov 

a produktivity práce. Ako je načrtnuté na obrázku 1, za obmedzenia považovali 3 skupiny, a to 

dodržanie termínov, fyzickú náročnosť a požiadavky na samotné výstupy. Zvýšenie 

požiadaviek o 10 % na hociktoré z obmedzení malo za následok zníženie produktivity o 4 až 

5 %. Týmto článkom pozorujeme prepojenie fyzických požiadaviek, ktoré sa v dôsledku 

migrény zväčšujú a negatívny dopad na produktivitu práce.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Vlastné spracovanie podľa Lerner a kol. (2003)   

 Okrem zníženia produktivity so zdravotnými problémami v práci priamo súvisí aj riziko 

úrazu, bezpečnosti a ochrane zdravia pri práci sa v tejto súvislosti venujú Szarková, Andrejčák 

a Matkovčíková (2014).   

Alavinia, Molenaar a Burdorf (2009) skúmali stratu produktivity práce pracovnej sily 

v dôsledku zdravia, náročnosti práce a individuálnych charakteristík. Tvrdia, že v práci 

dochádza k častej strate produktivity zapríčinenej zdravotnými problémami a ich následkami. 

Vo výskume identifikovali so závažnosťou zdravotného problému rastúcu stratu produktivity 

práce, pričom výnimku tvorili zamestnanci nevykonávajúci manuálnu prácu (white collar 

workers – manažéri, administratívni pracovníci). 

Z prieskumu literatúry sme dospeli k nasledovným záverom. Migréna je závažný zdravotný 

problém, ktorý do rôznej miery zaťažuje a obmedzuje jednotlivcom a súčasné zanecháva 

ekonomickú stopu vo forme nákladov na podnikoch. Problém migrén je tak rozšírený 

v populácii, že má veľký význam sa mu detailne venovať. Spomedzi pracovných obmedzení 

spôsobených bolesťou obsadzuje migréna predné priečky. Migréna vplýva na produktivitu a s 

ňou spojená výška nákladov je ovplyvnená intenzitou migrény, dĺžkou trvania migrény 

a osobnými nákladmi. 

2 Metódy a cieľ práce 

Cieľom tohto príspevku je zistiť prevalenciu migrén u zamestnancov v podnikoch na 

Slovensku, prepojenie migrén a vnímaného zaťaženia a zhodnotiť faktory vplyvu na častosť 

výskytu migrény.  

Prezentovaný primárny výskum sme vykonali v roku 2016 na vzorke 226 respondentov. 

Údaje sme zozbierali dotazníkovou metódou, pričom dotazník obsahoval 27 otázok.  

Produktivita 

práce 

Náročnosť 

termínov 

Fyzická 

náročnosť 

Požiadavky 

na výstupy 

Obrázok 11 

Pracovné obmedzenia vplývajúce na produktivitu práce 
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V našom výskume nadväzujeme na výskumný projekt č. I-14-112-00 s názvom Vplyv 

postindustriálnej éry na pracovnú dobu a výkonnosť zamestnancov. Vychádzame z výsledkov 

tohto projektu obohatených o aktuálnu rešerš literatúry na tému migréna a produktivita práce. 

Rešerš sme vykonali v databázach Sciencedirect, Springer a Scholar Google.  

Získane údaje sme spracovali v tabuľkovom procesore a štatistickom softvéri. Pri 

spracovaní sme využili metódy deskriptívnej a induktívnej štatistiky. Medzi požité metódy 

patril t-test, ANOVA a lineárna regresia. Za štatisticky významné sme považovali výsledky na 

hladine významnosti p ≤ 0,05. 

3 Výsledky a diskusia 

V tejto časti prezentujeme výsledky nášho výskumu a podrobujeme ich štatistickej analýze, 

ktorú následne interpretujeme a dávame ju do vzťahu so súčasným stavom teórie. 

V tabuľke 1 uvádzame základnú charakteristiku skúmanej vzorky. V našej vzorke trpí 

migrénou 72 % respondentov, pričom 9 % má 6 a viac migrén v mesiaci, čo môžeme považovať 

za závažný problém. Avšak keď zoberieme do úvahy predchádzajúci výskum prezentovaný 

v prehľade literatúry v úvode tohto príspevku, tak môžeme povedať, že aj menej závažné 

prípady migrény majú nezanedbateľný vplyv na produktivitu práce a náklady s ňou spojené. 

Tiež sme sledovali pracovné zaťaženie, pričom sme použili upravenú Borgovú stupnicu. Zistili 

sme, že vysoké a väčšie zaťaženie pociťuje 60 % respondentov, zatiaľ čo extrémne 

a maximálne zaťaženie vníma 8 %. 

Tabuľka 8 

Základná charakteristika respondentov (n=226) 

   N %     N % 

Individuálna charakteristika    Zdravotné faktory   

 Vekové skupiny     Počet migrén do mesiaca   

  18-24 77 34    0 62 28 

  25-29 48 21    1-5 139 63 

  30-39 26 12    6 a viac 20 9 

  40-49 50 22   Počet ochorení za rok   

  50 a viac 25 11    0-2 146 67 

 Pohlavie      3-5 61 28 

  Muži 113 50    6 a viac 11 5 

  Ženy 113 50   Pracovné zaťaženie   

 Veľkosť podniku      Žiadne až ľahké  16 7 

  Mikro podnik 50 22    Mierne 76 34 

  Malý podnik 51 23    Vysoké 78 35 

  Stredný podnik 55 24    Veľmi vysoké 39 17 

  Veľký podnik 70 31    Extrémne až maximálne 17 8 

 Pozícia         

  Majiteľ 26 12       

  Vyšší manažment 6 3       

  Stredný manažment 22 10       

  Nižší manažment 23 10       

  Odborný pracovník 97 43       

  Manuálny pracovník 51 23       
Zdroj: Vlastné spracovanie 

Poznámka: ak sa súčet nerovná 226, znamená to, že sa pri skúmanom faktore vyskytli neplatné odpovede  
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Pomocou t-testu uvedenom v tabuľke 2 sme zisťovali či existujú rozdiely vo vnímanom 

zaťažení v závislosti od frekvencie migrén. Týmto sme testovali reťazec migréna, pracovné 

zaťaženie, znížená produktivita, čiastočne zobrazený na obrázku 1. Výsledkom nášho skúmania 

je, že sme nezistili štatisticky významné rozdiely medzi mierou zaťaženia a počtom migrén. 

Napriek tomu si naše výsledky vyžadujú ďalšie skúmanie, keďže môžeme pozorovať postupný 

rast zaťaženia s rastom frekvencie migrén a vysokú variabilitu pociťovanej záťaže v prípade 

častých migrén.   

Tabuľka 9: 

Analýza rozdielov vo vnímanom zaťažení vzhľadom od počtu migrén pomocou t-testu 

 
Priemer 

Štandardná 

odchýlka 

t-test 

(p) 

Migrény za mesiac   0 1-5 6 a viac 

0 8,06 5,99 - 
-0,47 

( 0,64) 

-0,98 

(0,33) 

1-5 8,23 4,87 - - 
-0,88 

(0,38) 

6 a viac 8,68 9,64 - - - 
Zdroj: Vlastné spracovanie 

Poznámka: ** p ≤ 0,01, * p ≤ 0,05  

Ďalej sme analyzovali problematiku migrén z opačného pohľadu a to, či je možné ovplyvniť 

výskyt migrén pomocou pracovného zaťaženia, náročnosti termínov, stravovania a cvičenia. 

Na analýzu sme využili metódu lineárnej regresie, zobrazené v tabuľke 3. Z výsledkov analýzy 

môžeme usúdiť, že sme nenašli jednoznačný vplyv pociťovaného zaťaženia, častosti nadčasov 

a dôrazu na stravu na migrénu. Treba však povedať, že to, že sa nám takýto vplyv nepotvrdil, 

neznamená, že na individuálnej úrovni taký mechanizmus neexistuje. Možným problémom 

môže do ďalšieho skúmania je samotný charakter migrény. Je možné, že migréna prichádza 

nezávisle od skúmaných faktorov a to buď vždy, alebo občas. Respondent v takomto prípade 

nemusí vedieť rozlíšiť či ide o migrénu spôsobenú skúmanými faktormi, alebo prisúdiť 

intenzitu, ktorú migréne tieto faktory pridávajú. V našej analýze sa nám potvrdil pozitívny 

vplyv športových aktivít v trvaní aspoň 30 minút na migrénu, pričom čím častejšie respondenti 

trénovali, tým bol výskyt migrény nižší. Mechanizmus vieme vysvetliť podľa autorov Gertz 

a kol. (2006) ktorí zistili, že športová aktivita pozitívne vplýva na kardiovaskulárny systém, a 

ten predstavuje jednu z možných príčin migrény. To, že sa nám nepodarilo potvrdiť pozitívny 

vplyv dôrazu na stravovanie interpretujeme tak, že nie každý stravovací systém má pozitívny 

vplyv na migrénu. Avšak ako ukazuje súčasný výskum, migréna má silné prepojenie 

s epilepsiou a na oboje má pozitívny vplyv ketogénna diéta (Stafstrom, a Rho, 2012).   

Tabuľka 10 

Regresná analýza vplyvov na migrénu 

 Model 1 Model 2 

 B Št.chyba β B Št.chyba β 

Pociťované zaťaženie -0,01 0,12 -0,01    

Častosť nadčasov 0,03 0,04 0,05    

Častosť športovej aktivity -0,24 0,15 -0,12 -0,28 0,13* -0,14 

Dôraz na stravu 0,20 0,23 0,07    

R2 Upravený, R2 0,01 0,02 

N 195 216 

F 1,27 4,52 
Zdroj: Vlastné spracovanie 

Poznámka: ** p ≤ 0,01, * p ≤ 0,05  
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4 Záver 

Migréna je veľmi nepríjemný a rozšírený zdravotný problém. Je dôležité, aby podniky tento 

problém neignorovali a snažili sa s ním bojovať, keďže jeho ignorovanie vedie k zvyšovaniu 

nákladov a znižovaniu produktivity, čo v prípade intenzívnej konkurencie, ktorú v  globálnej 

ekonomike máme, predstavuje zbytočný strategický dlh. 

V našom príspevku sme prieskumom literatúry ukázali veľkosť a závažnosť rozšírenia 

migrény a tiež jej ekonomické dopady na podnik. 

Vo výsledkoch sme prezentovali výsledky nášho primárneho výskumu, ktorý sme 

uskutočnili v roku 2016 ako tretie kolo série na vzorke 226 respondentov. Nepodarilo sa nám 

identifikovať prepojenie migrény a pociťovaného zaťaženia. Pri ďalšom skúmaní sme zistil 

pozitívny vplyv športovej aktivity na výskyt migrény.  

Podniky, ktoré chcú tento problém adresovať, môžu využiť niektoré z nasledovných 

opatrení. Podpora športových aktivít v rámci podniku má pozitívny vplyv na zdravie 

zamestnancov pričom podľa nášho výskumu 4 takéto aktivity môžu znížiť počet migrén 

v mesiaci a teda aj náklady s ňou spojené. Zatiaľ čo sa nám vplyv nešpecifických diét 

nepotvrdil, výskum ukazuje pozitívny vplyv ketogénnej diéty na výskyt neurologických 

ochorení vrátane migrény, preto vzdelávanie o prevencii a obohatenie ponuky jedál o takúto 

formu môže mať za následok ďalšie zlepšenie.  
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Startupy a ich podpora od verejnej a štátnej správy 

Startups and their support from public and state administration 
 

Eliška Záležáková 

 

Abstract 

The goal of the contribution is to evaluate and compare the survey results as seen in the survey, 

as perceived by the state and public institutions. It compares the assessment and perception of 

this support during the first, second and third phases of the survey. 

 

JEL classification: M13  
Key words: Startup, ecosystem, startup support, , startup scene, public and state sector 

 

Úvod 

V  súčasnosti v ekonomike, ale aj v politike a spoločnosti vôbec veľmi rezonuje téma 

startupov, Sú to projekty postavené na nových trendoch a technológiách a sú poznamenané 

veľkým potenciálom, ale zároveň aj čakávaniami. Pomerne veľa od nich očakávajú a vkladajú 

do nich značné nádeje ich zakladatelia akcelerátory, investori či podporovatelia. Keďže startupy 

nesú v sebe inovátorský a progresívny potenciál, dostávajú sa do pozornosti rôznych štátnych, 

verejných aj súkromných subjektov, formálnych aj neformálnych podporovateľov.  

Medzi podporovateľov patria veľké podniky biznis anjeli, verejná aj štátna správa. Miera 

tejto podpory je rôzna, rôzne ju aj vnímajú samotné startupy. 

Aktuálna téma startupov podnietila vznik výskumného projektu VEGA s názvom 

Podnikateľské modely a podnikateľské stratégie startupov, v rámci ktorého bol skúmaný rozvoj 

a fungovanie startupov, pozitívne aj negatívne skúsenosti, ich podnikateľský model, ako aj ich 

podpora. 

1  Vymedzenie pojmov 

Vymedzenie či definovanie, či vymedzenie pojmu statup nie je jednoznačné, startupy 

samozrejme vznikajú v rôznych prostrediach a podmienkach. Eric Ries definuje startup ako 

"ľudskú inštitúciu, ktorá vznikla za účelom vytvorenia nového produktu alebo služby pod 

podmienkou extrémnej neistoty.“1 (Ries,2010) Základom úspešného startupu je inovácia, Ries 

zároveň však upozorňuje, že všetky nové vynálezy sú vždy postavené na predošlej technológii. 

Mnohé startupy neinovujú produkt, ale prinášajú iné možnosti jeho využitia pomocou nových 

business modelov. (Ries,2010). 

Pomerne presne problematiku zhŕňajú Senor a Singer, ktorí definujú startupy ako "novo 

zakladané podniky, ktoré dokážu vyvolať globálnu transformáciu celých odvetví. Tento typ 

podnikania je špecifický tým, že využíva schopnosti odborníkov z rôznych odborov, od technikov 

a vedcov až po obchodníkov a marketingových pracovníkov, ku komerčnému uplatneniu 

radikálne nových myšlienok." 2(Senor, Singer, 2009). 

Význam startupov vidíme v tom, že tieto  „podnikateľské iniciatívy s vysokým rastovým a 

inovačným potenciálom, ktoré dokážu naštartovať a dlhodobo podporovať inteligentný a 

inkluzívny hospodársky rast a tiež prilákať zahraničné investície. Prispievajú k rozvoju odvetví 

                                                           
1 RIES, E. 2010. What is a startup? In Startup lessons learned: by Eric Ries [online]. 2010 [cit. 2015-07-16]. 

Dostupné z: http://www.startuplessonslearned.com/2010/06/what-is-startup.html 
2 SENOR, D. – SINGER, S. 2009. Startup nation: the story of Israel's economic miracle. New York: Twelve, 

2009. 336 s. ISBN 9780446541466 



Ekonomika, financie a manažment podniku – rok 2017                                       Zborník vedeckých prác 
             _____     Fakulta podnikového manažmentu Ekonomickej univerzity  v Bratislave___________ 
 

751 
 

s vysokou pridanou hodnotou regionálnej a globálnej konkurencieschopnosti a tvorbe 

zamestnanosti kvalifikovanej pracovnej sily. Rovnako významný prínos predstavujú pri 

budovaní imidžu Slovenska ako inovatívnej ekonomiky v zahraničí.“3  

Každý startup je zakomponovaný do určitého prostredia, systému, ktorý ovplyvňuje jeho 

fungovanie, teda sa nachádza v určitom ekosystéme. Pojem ekosystém je prvotne chápaný 

v  ekologickom význame, pozostáva zo spoločenstva organizmov vo väzbe k prostrediu a sebe 

navzájom. Keďže vzájomné väzby fungujú aj spoločenskom a ekonomickom prostredí, tento 

pojem sa zaužíval aj v tomto kontexte. Ekosystém vytvára platformu pre štart a rozvoj 

startupov. Ekosystém v startupovom prostredí tvoria jednak samotné startupy, ich 

zakladatelia, začínajúci podnikatelia členovia tímu so svojimi námetmi, myšlienkami, ideami, 

tvorivosťou, prvými pokusmi, prototypmi a pod. Startupy sú predstaviteľmi heterogénnej a 

bohatej platformy sociálnej interaktivity pestrých typov myslenia. Kooperácia tejto pestrosti a 

rôznorodosti je štartérom nielen ich, ale aj celkového nášho budúceho úspechu a rozvoja. Našou 

perspektívou a budúcnosťou je zdieľaná ekonomika a vedomostná spoločnosť.4 

Ekosystém  tvoria aj rôzne inštitúcie, skupiny ľudí, či jednotlivci, zaujímajúci sa o tento 

typ podnikania a podporujúci ich v jednotlivých štádiách jeho vývoja. Sú medzi nimi nadšenci, 

filantropi, ba aj vizionári, ale aj vládne inštitúcie, univerzity, výskumné a vedecké pracoviská 

a pod. 

Ich pôsobenie sa často prelína, možno je aj protichodné. Bolo by optimálne, keby sa 

dopĺňali, fungovali ako zosúladený cyklus, prinášalo by to synergický efekt. Niekedy však ide 

len o proklamáciu podpory, určitý marketingový ťah, či imidžovú záležitosť a pod. Na 

startupový ekosystém vplýva aj rad determinantov ako je legislatíva, vzdelávacie programy, 

zdroje financovania, sociálne siete, inšpirácie od iných, formy prezentácie, mentoring a pod. 

Ovplyvňuje ho aj to, o akú formu pomoci či podpory ide, kto ju poskytuje, čo za to požaduje či 

očakáva. 

2  Metódy a výskumná vzorka 

V rámci tohto prieskumu bol vykonaný terénny dotazníkový prieskum, v troch fázach. Prvá 

fáza pribiehala v októbri a novembri 2016, druhá fáza v máji a júni 2016 a tretia fáza v januári 

až februári 2017. V prvej fáze bolo skúmaných 72 subjektov., druhá fáza mala tú istú vzorku 

startupov, ale bolo ich o jeden menej, teda 71. Tento rozdiel je nepatrný a neovplyvnil 

relevantnosť výsledkov komparácie oboch fáz. V tretej fáze došlo k úbytku startupov a 

napokon z celkovej vzorky zostalo 53. 

V celom  projekte sme sa sústredili na vznik podnikateľského nápadu, jeho rozvíjanie, 

tímovú prácu, ekosystém. Skúmané startupy mali predstavu, čo chcú robiť, v mnohých 

prípadoch sme videli nadšenie zo vzniknutej myšlienky, nádej na úspech a rozvoj. Táto 

predstava ich do istej miery posúvala dopredu, naším cieľom bolo skúmať, aká je skutočnosť. 

Napriek tomu, že niektoré startupy boli neúspešné, toto skúmanie je prínosom, pretože 

umožnilo nahliadnuť do konkrétnych startupov v ich realite.V projekte naším cieľom bolo 

zistiť, ako vnímajú mieru a formu podpory od jednotlivých skupín podporovateľov, ako sa 

menila v priebehu výskumu, čo im priniesla a čo očakávali. Priamo, konkrétne, otvorene sa 

vyjadrovali, nemali tendenciu nič skresľovať ani utajovať. V druhej a tretej fáze však už tak 

                                                           
3  Koncepcia pre podporu startupov a rozvoj startupového ekosystému v SR, In: Kol. Startup 4 Dummies, Digitl 

Visions, Bratislava,2015, ISBN 978-80-971112-3 
4 https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/pdf/2016/06/startup-ecosystem-survey-slovakia-2016.pd 

 

 

https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/pdf/2016/06/startup-ecosystem-survey-slovakia-2016.pd
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veľmi nekomentovali podporu, pretože nedošlo k jej výrazným zmenám, nemenil sa súbor 

podporovateľov. Určité sklamanie sme znamenali pri podpore od vysokých škôl.  

V tomto texte sa bližšie upriamime na to, ako startupy vnímajú mieru podpory od verejnej 

a štátnej správy, ako aj na to, ako podporuje startupy Slovenská agentúru pre malé stredné 

podnikanie- Slovak Business Agency. 

3  Výsledky výskumu a diskusia  

Ak sa pozrieme na formálnych podporovateľov ekosytému na Slovensku, v poslednom 

období v tomto smere vyvíja veľkú iniciatívu aj vláda. Vláda predstavila aj koncepciu pre 

podporu startupov a rozvoj startupového ekosystému na Slovensku, schválila program, 

zameraný na finančnú i nefinančnú podporu startupov v Slovenskej republike, jeho cieľom je 

startupom uľahčiť štart a fungovanie. Vzorom pre tento program sa stali krajiny, ako Veľká 

Británia, Estónsko, Izrael, či škandinávske štáty, ktoré sa výrazne podieľajú na vzniku 

startupov. (Ministerstvo financií Slovenskej republiky 2015) 

Vláda zriadila samostatný subjekt zameraný na podporu a rozvoj malého stredného 

podnikania- Slovenskú agentúru pre malé stredné podnikanie- Slovak Business Agency, v 

ktorej sa realizujú viaceré projekty na podporu startupov. Slovak Business Agency 

prostredníctvom svojej špecializovanej dcérskej spoločnosti- Národného holdingového fondu 

s.r.o. implementuje podporu malých a stredných podnikov formou mikropôžičiek a fondov 

rizikového kapitálu.  

3.1. Konkrétna podpora od SBA 

Zaujímalo nás, ako konkrétne SBA podporuje startupy na Slovensku. Na základe osobného 

stretnutia s riaditeľom sekcie národných a medzinárodných programov, Ing. Letovancom sme 

získali informácie o podujatiach, ktoré SBA podporila v priebehu troch rokov, prehľad top 

podujatí, na ktoré vyslala podnikateľov a záujemcov o podnikanie, ako aj zoznam schválených 

projektov, ktorým bola poskytnuté konzultácie a odborné poradenstvo v rámci Komponentu 2 

Schémy a Programu na podporu startupov.  Údaje sú sústredené v tabuľkách 1 – 5. 

Tabuľka 1  

Domáce podujatia podporené SBA v roku 2014 
podujatie organizátor termín podujatia výška príspevku v 

eurách 

Máš nápad? Prezentuj 

svoj startup 2014! 

TUKE 27.11.2014 

10000 

Startup awards 2014 Neulogy 28.11.2014 19900 

Podnikateľský nápad 

roka 2014 

ZMPS 

13.11.2014 19900 

Zdroj:údaje získané od Ing. Letovanca z SBA 

 

Tabuľka 2 

Domáce podujatia podporené SBA v roku 2015 
podujatie organizátor termín podujatia výška príspevku v 

eurách 

Startup or Shutdown 

Slovakia 

EBCG Slovensko 29.9.2015 3000 

Máš nápad? Prezentuj 

svoj startup 2015! 

TUKE 30.7.2015 2000 

Startup pirates v 

Connecte 

Connect Coworking 20.-27.6.2015 1000 

Startup factory v 

Connecte 

Connect Coworking 4.6.2015 10000 
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Slovak Venture Capital 

Forum 

SLOVCA 20.3.2015 15600 

Pioneers v Bratislave Connect Coworking 28.4.2015 7000 

Zdroj:údaje získané od Ing. Letovanca z SBA 
 

Tabuľka 3 

Domáce podujatia podporené SBA v roku 2016 
podujatie organizátor termín podujatia výška príspevku v 

eurách 
IoT Expo Bratislava 2016 Francúzsko- slovenská 

obchodná komora 
7.8.2016 5000 

Máš nápad? Prezentuj 

svoj startup 2016! 
TUKE 1.5.-30.9.2016 10000 

JCI podujatie Slovak 

Student Startup Cup 2016 
JCI 8.9.2016 2000 

JCIinnovation academy JCI 8.9.2016 1000 
DLDinnovation festival, 

workshop 
MZVaEZ 19.10.2016 1800 

Startup Awards 2016 Neulogy 02.12.2016 19900 
Štartups po slovensky CESC 12/2016 – 2/2017 5000 
StartupProgram v Žiline Ing. Anna Závodská, 

PhD. consulting 
Február 2017 7515 

StartupWeekend 

v  Banskej Bystrici 
CESC Február 2017 5000 

Zdroj:údaje získané od Ing. Letovanca z SBA 

 

Tabuľka 4 

Top podujatia 

Zdroj:údaje získané od Ing. Letovanca z SBA 

 

Tabuľka 5 

Schválené projekty  
názov prijímateľa názov startupu dátum poskytnutia 

podpory 

výška príspevku v 

eurách 

Niore IP, s.r.o. Niore IP, s.r.o. 12/2016 – 1/2017 6 908,80 

Shupito, s.r.o. OrderCity 12/2016 – 1/2017 6 746,24 

Filip Tomáška (FO Ridelo 12/2016 – 1/2017 4 556 

Peter Tomašovič (FO) MindBox 12/2016 – 1/2017 2 798,40 

ELEARN AERO, a.s. ELEARN AERO, a.s 12/2016 – 1/2017 12 208,01 

Ing. Michal Skubík (FO) Instraw 12/2016 – 1/2017 6 827,34 

RV magnetics, a.s. RV magnetics, a.s. 12/2016 – 1/2017 13 502,58 

Refil Case, s.r.o. Refil Case, s.r.o. 12/2016 – 1/2017 3 880 

Ecocapsule, s.r.o. Ecocapsule, s.r.o. 12/2016 – 1/2017 9 152,8 

2brothers, s.r.o. Zelený bicykel 12/2016 – 1/2017 2 933,58 

Zdroj:údaje získané od Ing. Letovanca z SBA 
 

Z osobného rozhovoru sme sa dozvedeli aj pár zaujímavých údajpv a informácií. Pod 

pojmom starup môže ísť aj o PR či módnu vlnu a teda vzniká otázka, či sa za startupom 

podujatie termín podujatia výška príspevku v eurách 
TechCrunch, USA 21.-23.9.2015 19 400,00 
Pioneers festival, Rakúsko 28.-29.5.2015 19 900,00 
Collision Conference, Las Vegas 5.-6.5.2015 19 990,00 
Websummit, Írsko 3.-5.11.2015 MH SR bolo partnerom a 

zabezpečilo stánok 
DLD innovation festival, Izrael 28.-29.9.2016 7567,00 
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mnohokrát neskrýva bežný malý alebo stredný podnik. Dokonca niektoré podniky poskytujúce 

pomoc a podporu pojem startup nepočujú radi, vyvoláva v nich určité negatívne asociácie.  

Určitá skupina startupov nemá ani podnikateľský model, a ide o veľkú konkurenciu 

myšlienok týchto subjektov. Mnohí starupisti nie sú schopní urobiť ani základnú 

administratívu, nehovoriac o spracovaní projektu, majú problém prezentovať. Mnohí sú za 

pomoc vďační, iní zase nie, sú akýsi nadnesení, dokonca mierne drzí. Niektorí iba dokážu 

natiahnuť ruku, treba byť pri poskytovaní financií opatrný. Je malá miera vďačnosti zo strany 

aj  spätní väzba, dokonca žiadnu nechcú ale záujem statupistov o pomoc je veľmi veľký.  

SBA má jednoduchšiu administratívu, aj mäkšie podmienky na poskytnutie financií, 

startupistov posielajú do sveta,  na výstavy, stáže, konferencie. Mnohé aktivity sa financovali 

zo štátneho rozpočtu, niečo sa podarilo z bruselských fondov. Financie nedajú priamo, ale kúpia 

letenky, zabezpečia celú obsluhu, ubytovanie, pobyt a jedlo si už musia statupisti zabezpečiť 

sami. SBA robí špeciálne výzvy, je tu spolupráca s Izraelom, V4, USA na podporu startupov.  

SBA cez fondy poskytuje aj peniaze, kritériá sú zverejnené. SBA bude poskytovať robiť aj 

poradenstvo, majú na to peniaze, mentoring, riešenie problémov. Starupy si môžu vybrať 

mentora do výšky 15.000 eur. Bolo podaných, 30 žiadostí, 10 bolo prijatých. Teraz posunuli 

hranicu na 25000 na jeden projekt, ak sa projekt nepodarí, nie je žiaden výsledok, peniaze musia 

vrátiť.SBA chce vytvoriť podnikateľský inkubátor, otvoriť coworkingy a ďalšie nové aktivity., 

zároveň chce lepšiu reguláciu v tejto sfére. Podľa názoru Ing. Letovanca je vhodné skôr 

statupom poskytnúť skôr priestor, pomoc, mentoring. K tomuto názoru sa prikláňame. 

3.2. Podpora startupov od verejnej a štátnej správy. 

Zisťovali sme, ako startupy vnímajú podporu od štátnej a verejnej správy a aké majú na ňu 

názory. 

V prvej fáze výskumu podporu od verejnej a štátnej správy bližšie komentovalo 36 

startupov, čo predstavuje 50 % respondentov, v druhej fáze to boli iba 2 startupy, teda 2,81 

%, v tretej fáze to bolo5 respondentov, t.j. 9,43 %.  

Priemerná miera podpory zo strany štátneho a verejného sektora bola v prvej fáze 

podľa respondentov 1,76. K určitému posunu došlo iba v tom, že mierne klesla minimálna 

podpora, zmenila sa na nízku a zároveň mierne klesla uspokojivá a vyhovujúca podpora, ale 

v celkovom hodnotení k zmene, v druhej fáze nedošlo k žiadnej zmene, priemer bolo temer 

totožný s prvou fázou, predstavoval 1,77, v tretej fáze podpora od verejnej a štátnej správy 

dosiahla najnižší priemer 1,56.Komplexné vyjadrenie miery podpory startupov zo strany 

verejnej a štátnej správy je sústredené v tabuľke 6. 

Tabuľka 6  

Miera podpory startupov od verejnej a štátnej správy 
Miera podpory v prvej fáze počet startupov % podiel 

minimálna  47 65,27 

nízka 7 9,72 

vyhovujúca 8 11,11 

uspokojivá  8 11,11 

vynikajúca 2 2,77 

Miera podpory v druhej fáze počet startupov % podiel 

minimálna  40 56,33 

nízka 16 22,53 

vyhovujúca 7 9,85 

uspokojivá  7 9,85 

vynikajúca 1 1,40 

Miera podpory v tretej fáze počet startupov % podiel 
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minimálna  30 56,60 

nízka 19 35,84 

vyhovujúca 2 3,77 

uspokojivá  1 1,88 

vynikajúca 1 1,88 

Zdroj: výsledky výskumu 

V podpore od verejnej a štátnej správy v prvej fáze startupy videli problémy v množstve 

legislatívnych obmedzení a prekážok v podnikaní, prílišnej komplikácii a byrokracii, nutnosti 

mnohých povolení, komplikovaných daniach, účtovníctve, odvodoch. Ako konkrétne príklady 

prekážok uviedli napr. komplikovanú registráciu platby DPH (neakceptovanie zahraničnej 

faktúry z formálnych dôvodov, mala inú štruktúru ako vyžaduje slovenská legislatíva.)  

Ďalej sa vyjadrili, že sa nestretli so záujmom štátu, vzťah k startupom je rovnaký ako ku 

každému inému podniku, komunikácia s príslušnými úradmi je zložitá. Konštatovali, že 

podpora podnikateľského prostredia je slabá. 

Nízka miera podpory sa podľa respondentov prejavovala v tom, že: 

 veľké množstvo podpory je zamerané na ľudí, ktorí nemajú žiadne skúsenosti 

v podnikaní, 

 priveľa akcií prebieha iba v Bratislave, pomohlo by ich rozptýlenie  aj do iných 

regiónov. 

Vyhovujúca miera podpory sa prejavila v: 

 podpore od SAV, ako aj univerzity, kde sa uskutočnil startup weekend, či 

ústretovosti pri komunikácii, organizovaní otváracích akcii. 

Uspokojivá podpora bola podľa startupov v účasti na výstavách s podporou SBA, 

konferencie s podporou Startup Sharks a SBA, spolupráca so SARIO – rozvoj zahraničných 

vzťahov, podpora bola aj zo strany ministerstva hospodárstva- účasť na konferencii v zahraničí, 

či umožnenie pracovnej cesty do zahraničia. Ocenili podporu zo strany SBA, ktorá zaplatila 

cestu do USA pre dve osoby, ako aj podporu a pomoc zo strany STU. 

Vynikajúca podporu vyjadril startup Profiveg, zameraný na sektor poľnohospodárstva. 

Podarilo sa im získať príspevky z eurofondov na podporu poľnohospodárstva v Slovenskej 

republike. Tento príspevok pokryl všetky náklady spojené s nákupom technológií a ich 

inštaláciou ako aj všetky vstupné suroviny nevyhnutné na produkciu. Výška príspevku je 50000 

Eur z ktorého odčerpali 6000 Eur. 

Našlo sa aj neutrálne stanovisko, že nemajú žiadne skúseností, ani dobré ani zlé, taktiež 

vyjadrenia, že okrem startup-weekendu, inú pomoc nehľadali či zatiaľ o granty nežiadali. 

Paradoxne ako vynikajúca podpora bolo konštatovanie, že žiadnu podporu nevyhľadávali a že 

podpore zo štátnej správy sa snažia vyhýbať a nevyužívať ich služby. (Martinus). 

V druhej fáze sa vyskytli problémy so schvaľovaním licencií. (Besteron),pozitívne bola 

hodnotená podpora od SBA, v rámci jej podporného programu pre startupy , boli im preplatené 

cestovné a vložné náklady pri účasti na zahraničnej konferencii. (SUFIO)Bola aj podpora od 

Agroinštitútu, ktorý sa však zatiaľ nezaoberá zdokonaľovaním produkcie a hľadaním nových 

použiteľných materiálov.(Profiveg, po konzultácii s marketingovými odborníkmi zmena názvu 

na MicroVeg).Taktiež Ministerstvo zahraničných vecí pomáha s kontaktmi a snaží sa o to, 

aby sa podniky dostali do zahraničia, kde sú ambasády. (Croptec) 

V tretej fáze nekonkretizované, ale vyjadrené mínusové hodnotenie štátnej pomoci, ako 

minimálne bola označená neprehľadnosť eurofondov, kvôli čomu startup od žiadosti z tejto 

formy pomoci odstúpil. Pozitívne bola hodnotená podpora od SBA a SARIO. 
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V druhej a tretej fáze sme sa osobitne zamerali na podporu zo strany vysokých škôl. 

Výsledok bol do určitej miery sklamaním, napriek rozmanitým deklaráciám o podpore zo 

strany vysokých škôl, pomoci podnikateľskému prostrediu, ako aj záujmu zo strany startupov 

táto podpora bola veľmi slabá, predstavovala priemer 1,60, v tretej fáze to bolo 

1,79.Konkrétne sa k tejto forme podpory vyjadrilo v druhej fáze 11 respondentov, t.j. 15,49 % 

a v tretej fáze 4 startupy, t,j. 7,54%. Zistenia sme zhrnuli do tabuľky 7. 

Tabuľka 7  
Miera podpory startupov od vysokých škôl 

Miera podpory v druhej fáze počet startupov % podiel 

minimálna  38 53,52 

nízka 20 28,16 

vyhovujúca 7 9,85 

uspokojivá  5 7,04 

vynikajúca 1 1,40 

Miera podpory v tretej fáze počet startupov % podiel 

minimálna  26 49,05 

nízka 16 30,18 

vyhovujúca 8 15,09 

uspokojivá  2 3,77 

vynikajúca 1 1,88 

Zdroj: výsledky výskumu 

V druhej fáze minimálna podpora predstavovala to, že vôbec neregistrujú podporu od 

vysokých škôl.  Za negatívne jeden zo startupov označil to ,že, jeden z členov jeho tímu startupu 

bol doktorand na TUKE, kde mal však problémy kvôli tomuto projektu. (Croptec). Uvedené je 

prekvapujúce, lebo TUKE inde vyznela pozitívne.Nízka podpora bola v tom, že aj keď stratup 

vynakladá iniciatívu na spoluprácu, odozva je veľmi slabá.Vyhovujúca podpora je pomoc 

jedného z pedagógov z medicíny pri tvorbe nápadu (Lifeclick). Uspokojivá a vynikajúca 

podpora bola od Žilinskej univerzity, podpora od UCM Trnava, Univerzity Komenského 

Bratislava, TUKE (startup je členom SratUp Centra TUKE) , od STU- súčasť INQB. Jeden 

zo startupov má partnerstvo s univerzitou v Taliansku. (Appendino). 

V tretej fáze ako minimálna podpora bolo uvedené to, že, STU očakáva, že dostane 

zaplatené, keď umožní vyučovať softvér daného starupu (Vectary).Aj nábor zamestnancov, či 

ponuka softvérového nástroja boli vnímané ako minimálna podpora.  

Priaznivo bola hodnotená spolupráca s FEI STU. kde existujú tzv. blockchain kluby pre 

študentov vyžaduje si to však, aby študenti IT boli vzdelávaní v podnikateľských zručnostiach, 

aby dokázali fungovať v startupe. 

 

Diskusia 

Na základe uvedených zistení zo všetkých troch fáz uskutočneného prieskumu možno 

konštatovať, že výrazné rozdiely v podpore startupov zo strany štátnej a verejnej správy sme 

ani v jednej z troch fáze sme nezaznamenali. Preto ani v ďalších dvoch fázach veľmi málo 

komentovali podporu, keďže situácia ostávala podobná, nemenná a nedošlo k očakávaným 

a radikálnym zmenám zo strany všetkých podporovateľov, akoby nastalo akési vákuum či 

sklamanie. 

 

Vo všetkých troch fázach startupy podľa predpokladov nielenže prevažne pociťujú 

minimálnu a nízku podporu od štátu a verejných inštitúcií, ale ani neprechovávajú voči nim 

dôveru. Akoby však aj očakávali určitú ústretovosť, možno zhovievavosť  či špecifické 
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podmienky vzhľadom na to, že sú startup, čo vyplynulo aj z viacerých tvrdení, že z vzťah k 

startupom je rovnaký ako ku každému inému podniku. Nestretli sa však s takým záujmom 

(napr. od štátu či univerzít a vysokých škôl) ako sa to zvykne deklarovať.  

Napriek uvedenému je tu badať uznanie podpory od SBA, napokon aj samotná SBA 

skutočne iniciuje mnohé zmysluplné a účinné aktivity. 

Ako vyplynulo z výsledkov v druhej a tretej fáze, startupy požadovali a aj očakávali 

výrazne vyššiu podporu od univerzít a vysokých škôl, ale nastalo rozčarovanie. Napokon, ani 

my sme neočakávali takú nízku podporu. Najmä, ak univerzity a vysoké školy neraz túto 

podporu deklarujú, ale na druhej strane, objektívne aj vidíme, že mnohé sa o ňu usilujú, zrejme 

však nevyhovuje daným startupom, ktoré možno nie vždy presne formulujú svoje požiadavky 

Najlepšie v hodnotení zo strany startupov obišli TUKE, STU a Žilinská univerzita. Na druhej 

strane bol nezáujem či pasivita zo strany samotných startupov. 

 

Záver 

Svet podnikania je dynamický, nevyspytateľný a náročný. Všetko v ňom, teda aj startupy, 

majú svoje limity a zlyhania, mnohé sa dajú však eliminovať vytvorením vhodne nastavených 

podmienok podpory a rozvoja, čo je práve úlohou štátu ako súčasti startupového ekosystému. 

Z výsledkov, badať to, že podpora nie je taká intenzívna, ako startupy očakávali. Na druhej 

strane, niektoré startupy hľadajú svoju cestu, nechcú byť závislí či zaviazaní, a mnohokrát sú 

znechutení z byrokratickosti formálnosti, neefektivity, neúčelnosti, či straty času. Teda je 

otázkou, ako  bude podpora statupov ďalej pokračovať, či bude pružnejšia, adresnejšia, 

kvalitatívnejšia. aké prinesie efekty. Otvára sa aj otázka, ako budú  ďalej samotné statupy 

vnímať podporu, reagovať na ňu, podávať podnety, spätnú väzbu a či sa jej samotné viac 

otvoria.  

 

Poznámka 
Tento príspevok je čiastkovým výstupom riešenia projektu VEGA MŠ SR č. VEGA 

č.1/0019/15 s názvom “Podnikateľské modely a podnikateľské stratégie startupov“ v rozsahu 

100%. 
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