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Kyberneticka bezpec¢nost’, kybernetické utoky a kybernetické hrozby
V roznych priemyselnych sektoroch
Cyber Security, Cyber Attacks and Cyber Threats in Different Industrial
Sectors

Diana Bednarc¢ikova

Abstract

Cyber security is one of the challenges of Industry 4.0, as the rate of digitization, digitalization
and digital transformation is increasing worldwide, information and communication
technologies are evolving, the Internet connection is growing exponentially, which is also
increasing the sharing of information in digital form. The importance of cyber security was also
emphasized by the COVID-19 pandemic, when operating in an online environment increased
the number of more sophisticated and effective cyber attacks on businesses. The paper deals
with the theoretical definition of cyber security, information security, cyber attacks,
classification of cyber threats, defense mechanisms against cyber attacks, comparison of
studies in the field of cyber security and cyber attacks as well as examples of different industries,
highlights vulnerable industries and the most common and points to the benefits and trends of
cyber security.

JEL classification: M15, M20
Keywords: cyber security, cyber attacks, cyber threats

1 Uvod

Stvrta priemyselna revoliicia oznadovana aj ako Industry 4.0 zahffiajuc digitalizaciu ma
velky vplyv na svetové hospodarstvo, spolocnost’ a transformuje svet vplyvom digitalnych
technologii, kde sa ich integrovanim stdva takmer vSetko digitalnym. ZvySujlica sa miera
digitalizacie, vyvoj informacno-komunika¢nych technolédgii, exponencidlny rast internetového
pripojenia a zdiel'anie informadcii v elektronickej podobe skryvaji v sebe prilezitosti a rizika,
ktoré podmienili dolezitost’ informacnej a kybernetickej bezpecnosti v podnikoch z dévodu
narastajuceho poctu utokov. Riziko informacnej a kybernetickej bezpe¢nosti zahtiia vplyvy na
organiziciu a jej zainteresované strany, ktoré by mohli v dosledku utokov a hrozieb pocitit’
dopady a straty spojenymi s prevadzkou a pouzivanim informacnych a komunikaénych
technologii.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Digitalizacia charakterizovand konvergenciou mnohych novych technoldgii, ktorych
jadrom su udaje (Big Data, Artificial Intelligence, Internet of Things, atd’.) vedie firmy k
radikdlnym transforméacidm v ich systémoch a procesoch, ako aj v metddach riadenia a
pracovnej sile (Hervé, Schmitt & Baldegger, 2020). Data a informacie su dolezitym aktivom
podnikatel'skych subjektov a nevyhnutnou sucastou ich fungovania. Mahfuth et al. (2017)
uvadzaju ze ochrana kl'a¢ovych informacii je zasadna pre zabezpecenie stability organizacie a
pre zachovanie dostupnosti, integrity a doveryhodnosti tychto informécii. Informacna
bezpecnost’, bezpeCnost IT a kybernetickd bezpecnost maji podla Flake (2017) velka
pozornost’ z ddovodu vysokého poctu incidentov naruSenia ochrany dat. Informacné
a komunikaéné technoldgie (IKT) hraju dolezita rolu pri manazmente bezpecnosti v podnikoch
a podla Grauera (2001) zahfiiajii akukol'vek formu technoldgie — to znamena akékol'vek
vybavenie alebo techniku pouzivant spolo¢nost’ou, institiciou alebo akoukol'vek organizaciou,
ktord nardba s informaciami. IKT st hnacou silou znalostnej ekonomiky alebo digitalne;j
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ekonomiky ako ekonomiky digitalnej revolicie a negativne externé vplyvy na bezpecnost’ IKT
sa povazuju za nevyhnutny predpoklad na ochranu ekonomik pred pocitaovymi zlo¢inmi
(Ahmed, 2020). Bezpecnost’ IKT sa zaobera ochrannou aktudlnych systémov zaloZenych na
technoldgiach, v ktorych sa bezne ukladaji a/alebo prendsaju informacie (von Solms & von
Niekerk, 2013).

2.1 Kyberneticka bezpecnost’

Kyberneticka bezpecnost’ sa podl'a Sanders, Kristov a Rothleder (2012) stava prioritou,
pretoze dalSie technologie sa pripajaju k sietovym systémom a poskytuju viac udajov
V realnom cCase a obojsmerni komunikaciu. Kybernetickd bezpecnost’ sa zameriava na metody
boja proti hrozbam zo strany mnohych pachatelov a d’alSich osob, ktoré poskodzuju
kyberneticky priestor a IT a sposobuju straty (Purpura, 2013). Kybernetickd bezpecnost’ je
podla (Craigen, Diakun-Thibault & Purse, 2014) organizacia a zhromazd’ovanie zdrojov,
procesov a struktir pouzivanych na ochranu Kkyberpriestoru a systémov s podporou
kyberpriestoru pred udalostami, ktoré sa nespravne vyrovnavaju de jure z de facto vlastnickych
prav. Schatz, Bashroush a Wall (2017) definuju kyberneticka bezpecnost’ ako pristup a ¢innosti
suvisiace S procesmi riadenia bezpecnostnych rizik, ktoré pouzivaji organizacie a Staty na
ochranu dovernosti, integrity a dostupnosti udajov a aktiv pouzivanych v kybernetickom
priestore a d’alej podl'a autorov tento koncept obsahuje usmernenia, politiky a zbierky zaruk,
technoldgii, nastrojov a Skoleni, ktoré poskytuju najlepSiu ochranu stavu kybernetického
prostredia ajeho pouzivatelov. Podla Zakona o kybernetickej bezpe€nosti a 0 zmene
a doplneni niektorych zakonov ¢. 68/2018 sa kyberneticka bezpe¢nost’ vymedzuje ako stav,
v ktorom st siete a informacné systémy schopné odolavat’ na uritom stupni spolahlivosti
akémukol'vek konaniu, ktoré ohrozuje dostupnost, pravost, integritu alebo ddovernost’
uchovavanych, prenaSanych alebo spracavanych udajov alebo suvisiacich sluzieb
poskytovanych alebo pristupnych prostrednictvom tychto sieti a informacnych systémov. Ridza
et al. (2018) oznacuji kyberneticki bezpe¢nost’ ako snahy a protiopatrenia pouzivané na
ochraniovanie a ochranu pouzivatel'ov pocitacov, ako aj ich tdajov a prace pred kybernetickymi
hackermi. Kyberneticky priestor podl'a Li a Liu (2021) predstavuja prepojené siete, od IT
infraStruktiry, komunikacnych sieti, pocitacovych systémov, vstavanych procesorov,
dolezitych priemyselnych kontrolorov, informac¢ného virtualneho prostredia a interakcie medzi
tymto prostredim a 'ud'mi na Ucely vyroby, spracovania, ukladania, vymeny, ziskavania a
vyuzivania informécii.

Kyberneticka bezpecnost’ je ¢asto zamienand s informacnou bezpecnostou, ktord je podla
Cisco (2021) zasadnou stcastou kybernetickej bezpe¢nosti. Informaéna bezpecnost’ je
definovand Whitmanom a Mattordom (2010) ako ochrana informaécii a kritickych prvkov
vratane systémov a hardvéru, ktoré pouzivaju, ukladaji a prendsaju informacie. Informacna
bezpecnost’ je oznacovana aj ako ,,InfoSec* (Wright & Teravainen, 2021; Cisco, 2021; CSRC,
2021) a Wright a Teravainen (2021) uvadzaju, ze InfoSec je stbor stratégii riadenia procesov,
nastrojov, politik potrebnych na prevenciu, detekciu, dokumentaciu a boj proti hrozbdm pre
digitalne a nedigitalne informacie. Computer Security Resource Center (2021) definuje InfoSec
ako ochranu informacii a informaénych systémov pred neopravnenym pristupom, pouzivanim,
zverejilovanim, naruSenim, Upravami alebo znifenim s cielom zaistit’” dovernost’, integritu
a dostupnost’. Informacna bezpecnost pozostdva z mnohych procesov a niektoré z tychto
procesov do znacnej miery zavislé na l'udskom kooperativnom spravani (Van Niekerk a VVon
Solms, 2010). Bjorn & Mdller (2019) uvadzaji vo svojej Studii, ze definicia informacne;j
bezpeénosti by mala spiiiat’ najmenej tri podmienky oznadujucimi ako vlastnosti CIA a to:
dovernost’, integrita a dostupnost. Tieto vlastnosti CIA predstavujii zasady informacnej
bezpecnosti a rovnako aj ciele ochrany informacii.
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Hlavné zasady kybernetickej bezpe€nosti predstavujii primarne bezpecnostné principy
rieSenych zo Siestich aspektov atymi su: dovernost, integrita, dostupnost, autenticita,
neodmietnutie a ochrana osobnych udajov a tieto zasady st oznaCované aj ako strategické
zasady alebo aj zasady zabezpeCenia Industry 4.0 (Ervural & Ervular, 2017; Khalid et al.,
2020).

2.2 Kybernetické utoky, kybernetické hrozby a klasifikdacia kybernetickych hrozieb

Kybernetické utoky a hrozby sa za posledné desatroc¢ia ohromne zvysili (Ervural & Ervural,
2017). Kybernetické titoky st nevitané pokusy ukradnut’, odhalit, zmenit, deaktivovat’ alebo
zniCit’ informécie prostrednictvom neopravneného pristupu k pocitaCovym systémom (IBM,
2021). Kyberneticky utok podl'a Li a Liu (2022) sa povazuje akykol'vek neopravneny cin
zamerany na porusenie bezpecnostnej politiky kybernetického majetku a spdsobenie Skody,
narusenia alebo narusenia sluzieb alebo pristupu k informaciam a za kyberneticky Gtok sa moze
povazovat’ aj umyselné pouzitie kybernetickej zbrane proti informacného systému sposobom,
ktory sposobuje pocitacovy incident. Kyberneticky ttok je utocna akcia zlomysel'ného aktéra,
ktora ma naru$it’ funkcie pocitatov v sieti a suvisiacich zdrojov vratane neopravneného
pristupu, neschvalenych zmien a svojvol'ného nicenia a potencionalny kyberneticky utok,
ktorému je mozné priradit’ pravdepodobnost’ vyskytu, ktory je mozné pouzit' na hodnotenie
kybernetického rizika predstavuje kyberneticki hrozbu (CyberSecurity Forum, 2020).
Kyberneticka hrozba podl'a Gantz a Philpott (2013) je akakoI'vek okolnost’ alebo udalost’, ktoréa
modze mat’ nepriaznivy vplyv na organiza¢né operacie, majetok organizacie, jednotlivcov, iné
organizécie alebo narod prostrednictvom informacného systému, neopravneného pristupu,
znicenia, zverejnenia, upravy informacii a/alebo odmietnutia sluzby. StealthLabs (2020)
vymedzuje kybernetickll hrozbu ako svojvol'ny a imyselny ttok jednotlivca alebo organizacie
a ziskanie neopravneného pristupu do siete inej osoby alebo organizacie s cielom poskodit’,
narusit’ alebo ukradnut’ majetok IT, pocitacové siete, duSevné vlastnictvo alebo inti formu
citlivych udajov. Klasifikacia kybernetickych hrozieb (IBM, 2021; Gillis, Cobb, Clark, 2021,
StealthLabs, 2020; Cisco, 2021; Tunggal, 2021) je vymedzena nasledovne:

1. Advanced Persistent Threats (APT) su pokrocilé trvalé utoky, kde st realizované
dlhodobé cielené tutoky, pri ktorych uto¢nik prenikne do siete a zostane dlhodobo
nezisteny s cielom ukradnut’ udaje.

2. Botnet je siet’ zariadeni, ktoré boli infikované Skodlivym softvérom a st dialkovo
ovladané prostrednictvom zlo¢incov.

3. Cross-Site Scripting (XSS) utoky vkladaju skodlivy kod do legitimnej webovej stranky
alebo skriptu aplikacie, aby sa ziskali informacie o pouZivatel'ovi a su realizované Casto
pomocou webovych zdrojov tretich stran.

4. Distributed Denial-of-Service (DDoS) st distribuované ttoky na odmietnutie sluzby,
kde sa ohrozuju pocitacové systémy tym, Ze zaplavi siet’ s nadbyto¢nymi poziadavkami,
¢im dojde k pretazeniu, spomaleniu, zlyhaniu alebo vypnutiu systému, ¢im brani
K splneniu legitimnych ziadosti pouzivatel’a alebo systému.

5. DNS Tunneling vyuZzivanie transakéného protokolu na vymenu udajov aplikacii ako
napriklad: tiché extrahovanie udajov, vytvaranie komunika¢ného kandla s nezndmym
serverom - vymena prikazov a zariadenia.

6. Insider threats predstavuju vnuitorné hrozby naruSenia bezpeCnosti alebo straty
sposobené 'ud'mi so zlomysel'nym alebo nedbanlivym charakterom.

7. Malware predstavuje Skodlivy softvér, v ktorom je mozné pouzit' l'ubovolny subor
alebo program na poSkodenie pouzivatel'a pocitaca. Medzi typy malware patria:

a. Ransomware — program navrhnuty tak, aby Sifroval subory obete a potom
pozadoval vykupné za ucelom ziskania deSifrovacieho kl'uca.
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b. Trojans — program na stiahnutie a inStalaciu do pocitac¢a, ktory sa prvotne objavi
ako neSkodny a nasledne vytvara v systéme Backdoor (Zadné vratka), ktoré
utocnikovi umoznuju ziskat’ pristup nad pocitaCom a pristupovat k dovernym
informécidm.

c. Spyware — program, ktory sa schovava na zariadenie poskytujuce zdielanie
informécii v redlnom case svojho hostitel’a, ¢im umoznuje kradnut’ citlivé data
(prihlasovacie udaje, bankové informacie, hesla, ¢isla kreditnych kariet).

d. Adware, Keylogger, Remote Access, Rooklit, Virus a Worm.

8. Man-in-the-Middle Attack (MITM Attack) st odpo¢uvania pri ktorych uto¢nik
zachyti a odovzdd spravy medzi dvoma stranami, ktoré sa domnievaju, Ze spolu
komunikuju.

9. Phising je forma podvodu, pri ktorej sa uto¢nik vydava za seridzny subjekt (napr.
banku, danovy urad a pod.) a pokusi sa lakat’ jedinca do poskytovania citlivych adajov.
Existuju typy phisingovych ttokov a to:

a. Spear phishing — zamerané na konkrétnych jednotlivcov, organizaciu alebo
firmu;

b. Whaling attacks — na neopravnené ziskavanie tdajov $pecificky od veducich
pracovnikov vramci organizacie alebo aj modze ist o Business e-mail
compromise (BEC), kde sa uto¢nik zameriava na konkrétnych zamestnancov,
ktory maji moznost’ autorizovat’ finan¢né transakcie, aby ich prinutili k prevodu
peniazi na ucet kontrolovany uto¢nikom.

10. Social Engineering je utok spocivajuci v interakcii l'udi scielom oklamat’
pouzivatel'ov a narusit’ postupy zabezpecenia, aby sa ziskali citlivé informacie.

11. SQL Injection st Gtoky pomocou injekcie v jazyku SQL, ktoré vkladaju Skodlivy kod
do zranitenych aplikacii, poskytuji vysledky dotazov backendovej databdzy
a vykonavaju prikazy alebo podobné akcie o ktoré pouZzivatel’ nepoziadal.

12. Zero-Day Exploit predstavuju utoky zneuzitie nultého dia po ohlaseni zranitel'nosti
siete, ale pred implementaciou opravy alebo rieSenia na vyuzivanie vyhod neznamych
hardvérovych a softvérovych nedostatkov.

BeZnymi typmi kybernetickych utokov podla Khalid et al. (2020) su: DoS, fyzické, na
stukromie, zaloZené na hesle, na rozpoznanie, na pristup, destruktivne, SCADA a kybernetické
zlo¢iny. Hlavnymi obrannymi mechanizmami proti kybernetickym atokom podla Basu
(2017) su: architektonické zony (externé, podnikové, datové, riadiace, bezpecné); detekcie
narusenia na monitorovanie siete; zasady, politiky a postupy (bezpecnostna politika, sprava
protokolov audalosti, $kolenia o bezpe¢nosti, sprava zaplat, reakcia na incidenty a
kriminalistika); delimitarizovanti zonu a firewall.

3 Vyskumny dizajn

Analyzovanie kybernetickej bezpecnosti, kybernetickych ttokov a hrozieb a zmapovanie
ich aktudlneho stavu v réznych priemyselnych sektoroch prostrednictvom realizovanych studii
vyskumnych spolo¢nosti predstavuje hlavny ciel' vyskumu a je podporeny viacerymi
parcidlnymi ciel'mi vyskumu akymi su:

- analyza a komparacia teoretickych vychodisk domadcej a zahrani¢nej literatiry za
ucelom teoretického vymedzenia: kybernetickej bezpecnosti, informacnej bezpecnosti,
zasad kybernetickej bezpecnosti, kybernetickych tutokov a hrozieb, klasifikacie
kybernetickych hrozieb, obrannych mechanizmov proti kybernetickym utokom;

- zmapovanie akomparacia aktualneho stavu kybernetickej bezpe¢nosti v réznych
priemyselnych sektoroch, kde sa preskumaji kybernetické utoky a hrozby podla:
podnikov réznych velkostnych kategorii, réznych priemyselnych odvetviach a typov
utokov;
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- diskusia 0 vyhodach a trendov v oblasti kybernetickej bezpe¢nosti na rok 2021 a
- syntetizovanie pohl'adu na kybernetickil bezpe¢nost’ vo vSeobecnosti a v podnikovom
prostredi.

V prispevku boli vyuzit¢ metddy vyhodnotenia a interpreticie vysledkov akymi si:
algoritmizacia, analyza, dedukcia, deskripcia, komparacia, selekcia a syntéza.

Vychodiskom pre vypracovanie prispevku bolo $tadium, analyza, syntéza a komparacia
domacej a zahranicnej literatiry vo forme: odbornych c¢lankov, knih, Studii, sprav
technologickych spolo¢nosti, zdkonov, atd’.

Predmetom sktimania bola kybernetickd bezpecnost’ a kybernetické Utoky a objektom
skimania neboli konkrétne spolo¢nosti, ale rézne priemyselné sektory akymi su: finan¢nictvo
a poistovnictvo, vyroba, energetika, maloobchod, profesionalne sluzby, vlada, zdravotnictvo,
média, doprava, cestovanie, vzdelavanie, pohostinstvo a technologicky.

4 Vysledky vyskumu a diskusia

V suvislosti s vypuknutim ochorenia COVID-19 doslo k rozsireniu sofistikovanych schém
phishingovych e-mailov od pocitacovych zlo€incov, kedy bolo 92% Skodlivého softvéru
dorucenych prostrednictvom e-mailu (PurpleSec, 2021). COVID-19 podla Varonis (2021)
zasiahol vSetky odvetvia v rdmci celého sveta a kyberneticky priestor nie je vynimkou, pretoze
globalna pandémia pripravila cesty pre kyberzlo¢incov.

Accenture (2019)uvadza, Ze 43% kybernetickych utokov je zameranych na malé podniky
az toho je iba 14% pripravenych branit’ sa . Keeper Security s Pomeon Institute (2019)
uvadzaju, ze 71% skimanych malych a strednych podnikov na celom svete zaZili pocas svojho
zivota najmenej jeden kyberneticky utok a za rok 2019 bolo spomedzi skimanych napadnutych
66% malych a strednych podnikov. Symantec (2020) uvadza, Ze: mikro, malé a stredné podniky
maju najvyssiu cielenu mieru Skodlivych e-mailov na 1 z 323 e-mailov. IdAgent (2021) uvadza,
ze 47% skumanych podnikov v roku 2020 zazilo minimalne pat’ Gtokov.

Podl’a spolo¢nosti Embroker (2021) medzi najviac ohrozené firmy alebo organizacie patria:
banky a financné institicie, zdravotnicke institucie, korporacie a institucie vysokoSkolského
vzdelavania, pretoze uchovavaju citlivé udaje alebo informécie umoziujice identifikaciu osob.

Tabulka 1
Priemyselné sektory podl'a objemu kybernetickych ttokov
Poradie odvetvia | Zmena %
Priemyselny sektor (2019/ | uatokov
2018 | 2019 | 2020 2020) 2020
Finanénictvo a poistovnictvo (Finance and 1 1 1 0 23,0%
insurance)
Vyroba (Manufacturing) 5. 8. 2. +6 17,7%
Energetika (Energy) 10. 9. 3. +6 11,1%
Maloobchod (Retail) 4. 2. 4. -2 10,2%
Profesionalne sluzby (Professional services) 3. 5. 5. 0 8,7%
Vlada (Government) 7. 6. 6. 0 7,9%
Zdravotna starostlivost’ (Healthcare) 8. 10. 7. +3 6,6%
Média (Media) 6. 4. 8. -4 5,7%
Doprava (Transportation) 2. 3. 0. -6 5,1%
Vzdelavanie (Education) 0. 7. 10. -3 4,0%

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a IBM Security.
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IBM Security uvadza prostrednictvom X-Force Threath Intelligence Index prehl'ady aktivit
a trendov v oblasti hrozieb so Statistikami tykajucich sa reakcii na incidenty zhromazdenych
Z milionov koncovych bodov chranenych IBM Security, serverov a zédkaziek. Ako si mézeme
vS§imnut’ v predchadzajucej tabul’ke 1 tak uz dlhodobo od roku 2018 az po rok 2020 ma podla
IBM Security najviac kybernetickych ttokov odvetvie finan¢nictva a poistovnictva, nasledne
je to maloobchod a profesionalne sluzby, ak berieme do Gvahy trojro¢ny priemer (2018-2020).
V roku 2020 malo odvetvie finan¢nictva a poistovnictva 23% ttokov, potom nasleduje vyrobné
odvetvie s 17,7% utokov, energetika s 11% a naopak najmenej spomedzi sledovanych odvetvi
malo odvetvie vzdelavania so 4 % percentami utokov a doprava s 5,1% utokov. Najvacsiu
zmenu V rebricku kybernetickych utokov v roku 2020 predstavovala: vyroba a energetika,
ktorych pozicie sa zlepsili o Sest’ prieCok z dovodu zaujmu zakernych aktérov o zacielenie na
infrastruktiru s prepojenim na operacné technologie. Zdravotna starostlivost’ si v roku 2020
pohorsila o 3 priecky, kedy sa jej pozicia zvysila z 10. miesta v roku 2019 na 7. miesto v roku
2020, ¢o bolo spdsobené utokmi na zdravotnu starostlivost’ spojenymi s pandémiou COVID-
19 zahfnajuc utoky typu ransomwaru na nemocnice. Pokles o Sest’ prie¢inok niz§ie nastal pri
doprave, ktora sa presunula z 3. miesta na 9. miesto v roku 2020, ¢o moze byt taktiez spdsobené
pandémiou COVID-19, ked’Ze bol zaznamenany niz§i pohyb l'udi z ddvodu vyuZivania home
office (prace z domu), ¢im boli menej vyuzivané dopravné prostriedky. Pozicie odvetvi: médii,
vzdelavania a maloobchodu sa zniZili o par prieGok nizSie. Zmena nebola zaznamenana pri
sektoroch akymi su: Vlada a profesionalne sluzby. Aj napriek poslednému umiestneniu sektora
vzdeldvania v roku 2020 na 10. mieste bol sektor vzdelavania zasiahnuty utokmi ransomwaru
a kvoli tomu neboli Skoly schopné fungovat’ a poskytovat’ vyucbu, kym sa situacia nevyriesila
a problém nastal aj pri realizacii skuSok. IBM Security v roku 2020 analyzovala aj typy
kybernetickych hrozieb v ramci desiatich analyzovanych sektoroch priemyslu a uvadza, ze typy
utokov sa lisili podl'a odvetvia (obrazok 1). Ransomware vo vladnom sektore predstavoval 33%
utokov, podla dat IBM Security je iba 38% zamestnancov Stitnej a miestnej spravy
vyskolenych v oblasti prevencie ransomwaru a kazdy Siesty respondent v ramci vladneho
sektora uviedol, ze ich oddelenie bolo ovplyvnené itokom ransomware.

Obrazok 1
Priemyselné Clenenie kybernetickych Gtokov podla r6znych priemyselnych sektorov

Ransomware m Data theft mServer acces BEC redential harvesting 1sider  m Misconfiguratio EMRAT m®mSpam mWebscript mWorm mDDoS mOther

Zdroj: https://securityintelligence.com/posts/threat-actors-targeted-industries-2020-finance-manufacturing-
energy/.

Statista (2021) uvadza Statistiku z roku 2019 poskytujuc informacie o kybernetickych
utorkoch vo vybranych priemyselnych odvetviach a IT prostrediach (Cloud, E-commerce,
Podnikové/Interna siet, Miesto predaja/POS ), o si mdéZeme vSimnut aj na nasledujlicom
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obrazku 2. Najviac Gtokov pochddza z podnikovych alebo internych sieti (priemerne 65,88%),
nasledne z Cloudu (priemerne 18,13%), E-commerce predstavuje v priemere 12,72% ttokov
a najmenej Miesto predaja s priemerom 3,25% ttokov spomedzi v§etkych odvetvi.

Obrazok 2
Kybernetické utoky na IT prostredia podl'a odvetvi na celom svete v roku 2019

Cestovanie
Financie a poistenie
Komunalne sluzby
Maloobchod

Pohostinstvo

Profesionlne shuzby

Technologie

Vyroba

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

@ Cloud @E-commerce @ Priemer z Miesto predaja (POS) @ Podnikova / Interna siet’

Zdroj: vlastné spracovanie podla Statista (2021).

Odvetvie finanénych sluzieb zahfnajic bankovnictvo a poistovnictvo je najviac napadnuté,
¢o potvrdzuju aj rézne Statistiky od spolo¢nosti IBM Security, Statista, Embroker a inych.
Varonis (2021) uvadza, Ze: finan¢né sluzby maju v priemere 352 771 vystavenych suborov;
10% poruseni sa tykalo financného odvetvia, 53% Utokov predstavoval virus trdjskeho kona;
odvetvie finanénych sluZieb ma najvyssie naklady na pocitacova kriminalitu ¢o predstavuje
Vv priemere 18,3 milidna dolarov na jednu sktimanu spolo¢nost’; podnikom poskytujacim
finan¢né sluzby trva v priemere 233 dni, kym zistia a obmedzia poruSenie ochrany udajov.

Cobalt (2021) uvadza Statistiky tykajice sa kybernetickej bezpecnosti a tie su nasledovné:

- verejné spolocnosti po kybernetickom poruseni stracaju odhadom 8,6% Ssvojej
hodnoty;

- 66 % spolocnosti zazilo nejaku formu phisingu vratane typu spear-phoshing v roku
2020, ¢o predstavuje pokles oproti roku 2019 o 17 percentualnych bodov;

- 43% malych podnikov nemé ziadny plan obrany proti kybernetickej bezpecnosti,
74% Gtokov na malé podniky vykonali externi aktéri, 84% utokov malych podnikov
sa zameralo na penazny zisk, 8% na SpiondZ a zvySok na hackovanie zo zébavy
alebo nevole a 22% malych podnikov preslo na pracu na dialku bez zavadeného
planu kybernetickej bezpecnosti;

- Vvsektore zdravotnictva bolo ukradnutych viac ako 9 milibnov zdravotnych
zaznamov a jediny poskytovatel’ SaaS pre zdravotnictvo zaznamenal 300% narast
Vv pripade narusenia systémov;

- Vvsektore vzdelavania bolo zaznamenanych 41% poruSeni kybernetickej
bezpecnosti sposobenych ttokmi socidlneho inzinierstva, 80% malware v odvetvi
vzdelavania predstavovali Utoky typu ransomwaru a priblizne 30% zamestnancov
Skolstva nepreslo phishingovym testom alebo po vykonani Skolenia
o informovanosti 0 kybernetickej bezpecnosti to kleslo 0 25 percentualnych bodov
na uroven 5 % zamestnancov;
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- v sektore finanénych sluzieb v roku 2020 v ramci skimanych spolo¢nosti nepreslo
31% bankovych zamestnancov phishingovym testom, 71% utokov na finan¢né
sluzby je financne motivovanych, jeden zo Styroch malvérovych tutokov sa
zameriava na firmy poskytujuce finanéné sluzby.

Uspech v oblasti kybernetickej a informacnej bezpednosti mozno dosiahnut, ked’
organizécie investuju do technickych aj sociadlno-organizaénych zdrojov (Kang and Hovav,
2020). Vyhody kybernetickej bezpe¢nosti podl'a Shea a Gillis (2021) su nasledovné:

- obchodnt ochranu pred kybernetickymi utokmi a narusenim udajov;

- ochranu dat a sieti;

- zabranenie neopravnenému pristupu pouzivatel'ov;

- vylepSeny ¢as obnovy po porusenti,

- ochrana pre koncovych pouzivatel'ov a zariadenia s koncovymi bodmi;

- sulad s predpismi;

- pokracovanie podnikatel'skej ¢innosti;

- zvySenu déveru v povesti spolo€nosti a doveru pri vyvojaroch, partneroch, zakaznikoch,

zainteresovanych stranach a zamestnancoch.

Medzi top trendy v oblasti kybernetickej bezpe¢nosti na rok 2021 podla spolo¢nosti
Simplilearn patria: automatické hackovanie, integracia Al s kybernetickou bezpecnostou,
mobil: novy ciel’, zranite'nost’ cloudu, Uniky tdajov, IoT so sietami 5@G, automatizicia
a integracia, cieleny ransomware, kybernetickd vojna a d’al$ie vnutorné hrozby.

5 Zaver

Informacnéd a kyberneticka bezpecnost’ je dolezitd pre podnikatel'ské subjekty a vo
vSeobecnosti aj pre celu spolocnost’, pretoZe nastroje potenciondlnych uto¢nikov su €oraz viac
sofistikovanejSie a efektivnejSie so Sirokym dopadom na podnikové prostredie. Kyberneticka
bezpecnost’ sa vztahuje na stbor informacnych a komunika¢nych technologii, procesov
a postupov navrhnutych na ochranu udajov, sieti, zariadeni, programov, technoldgii, systémov
pred kybernetickymi utokmi a poSkodenim v ramci kybernetického priestoru. . Kyberneticka
bezpecnost’ predstavuje klGc¢ovy problém a srozSirujicim sietovym pripojenim sa
kybernetické utoky sa stavajii Coraz rozsirenejSimi z dovodu stupajiicej nachylnosti na zneuZitie
udajov na rézne Ucely, napriklad z finanénych a strategickych dovodov. Ku kybernetickym
utokom dochéadza vo vsetkych vel'kostnych kategoériach podnikoch a v r6znych priemyselnych
odvetviach, pricom niektoré odvetvia (financny sektor, zdravotnictvo), st zranitel'nejSie nez
ostatné kvoli typu svojho podnikania. Medzi najviac rozsirené kybernetické hrozby patria:
malware vo forme ransomware, phishingové Utoky a socialne inzinierstvo. Na zmieriovanie
rizik kybernetickej bezpecnosti a predchddzania utokom by podnikatel'ské subjekty mali
zabezpelit'  dostatontt  ochranu vo¢i informaénym a kybernetickym  hrozbam,
nebezpecenstvom a odporica sa, aby sa zapodievali manazmentom IT rizik, tak aby sa
minimalizovalo riziko napadnutia a zabranilo sa ekonomickym S$kodam. Podnikatel'ské
subjekty by mali implementovat osved¢ené postupy v oblasti Kybernetickej bezpecnosti,
vykonavat' postupy bezpecného kodovania, udrziavat systémy a softvérové néstroje
Vv aktudlnom stave, inStalovat’ antivirusovy softvér do vsetkych systémov a zariadeni, vyuzivat’
brany firewall a nastroje na spravu hrozieb, $kolit’ svojich zamestnancov z bezpe¢nostného
hladiska, zalohovat data, proaktivne obmedzovat a odstraniovat hrozby. Pre kazdy
podnikatel'sky subjekt by mala kybernetickd bezpecnost’ zahfiiat’ subor stratégii riadenia
procesov, nastrojov a politik potrebnych na prevenciu, detekciu a dokumentaciu na boj proti
hrozbam a podnikatel'ské subjekty by mali mat’ pokryty cely rad IT domén vratane bezpecnosti
infrastruktury sieti, auditu a testovania. Zlozitost' a rozmanitost kybernetickych utokov sa
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exponencialne zvySuje aje potrebné, aby podnikatel'ské subjekty boli chranené a mali
dostatocné zabezpecenie.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je Ciastkovym vystupom rieSenia projektu Mladych ucitelov, vedeckych
pracovnikov a doktorandov v dennej forme Stadia ¢. 1-21-105-00 ,,Digitalizacia podnikov
a aplikovanie digitalnych technolédgii v podnikovych procesoch® v rozsahu 100 %.
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Faktory spomal’ujuce a urychl’'ujice rast podnikov zaloZenych na
novych technologiach
Factors slowing down and accelerating the growth of companies based
on new technologies

Veronika Bednarova

Abstract

Companies based on new technologies are important for the sustainable economical
development through employment, innovation, productivity, knowledge, research and
development. Making these innovative technologies available to both professional and lay users
is not easy. The growth of the companies is long and slow, and even though they have huge
potential, they often cannot release and maintain it. It is necessary for them to grow fast. This
paper contribute to a current state summation of answers to elementary questions dealing with
factors and subjective and objective conditions affecting the growth of these companies. The
main goal of this paper is to address the factors and conditions of building an innovative
company and the causes of slow and insufficient growth, which does not correspond to the
quality of the developed technology. The results clarify which of the researched factors and
conditions of companies based on new technologies hinder their development and which help
them to develop.

JEL classification: M13, O30
Keywords: new technology based firms, scale-ups, small and medium sized enterprises

1 Uvod

Nové technologie a inovacie nadobtidaji v trhovom prostredi kI'i€ovy vyznam, pretoze so
sebou prinasaji vysokti pridani hodnotu a obrovsky potencial prispievat’ k dlhodobo
udrZzate'nému ekonomickému rastu. Podniky zaloZené na novych technolégiach (NTBFs) maji
MoZnosti, schopnosti a kapacity byt’ nosite'mi ekonomického a socialneho rozvoja spolo€nosti.
Vo vyznamnej miere prispievaji k rozvoju regionov, K vzniku kvalifikovanych pracovnych
miest a v niektorych pripadoch su aj zakladate'mi novych odvetvi.

Napriek tomu, Ze ide o dynamické podniky a vynimoéné podnikania, mnohé sa boria s tym,
ze nedokazu premenit’ inovativne technoldgie na podnikatel'sky zarobok. Jeden napad nestaci,
nestaci len vymysliet prelomovu technoldgiu, je potrebné nad’alej pracovat’ na jej rozvoji
a zdokonal'ovat ju. Samotna prelomova technologia nie je zarukou uspechu.

V tejto suvislosti sa ukazuje doleZitost” hlbSieho poznania Specifik podnikania NTBFs, ktoré
je potrebné skumat’ vo vSetkych fazach vyvoja. Nevyhnutné je nielen vytvarat vhodné
prostredie, spoloc¢enské a ekonomické podmienky pre vznik novych inovativnych spoloc¢nosti
tzv. startupov, ale zamerat’ sa aj narozvoj a podporu podnikov vo vy$Som Stadiu tzv. scaleupov,
aby boli podnikatel'sky uspesné. Ak ma byt’ tato podpora efektivna a zmysluplna, je potrebné
odhalit’ a poznat’ faktory a podmienky ovplyviiujice rast podnikov zalozenych na novych
technologiach, odhalit’ vzt'ahy medzi nimi a vzajomnu stvislost'.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranic¢i
2.1 Podniky zaloZené na novych technoldgidach

Vzostup novych technologii a podnikov na nich zalozenych spdsobil nérast zaujmu
vedeckych a vyskumnych pracovnikov o tento pojem. V suvislosti s definiciou podnikov

Fakulta podnikového manazmentu [19] ISBN 978-80-225-4858-8



Ekonomika, financie a manazment podniku XV. Zbornik vedeckych stati

zalozenych na novych technolégiach sa autori im venovanych publikacii zameriavaju na ich
vymedzenie prostrednictvom charakteristik, ktorymi sa vyznacuju.

Boudlaie, Kenarroodi a Nik (2020) s cielom definovat NTBFs identifikovali pat’ ich
charakteristik:

1. Novost’ (mlady podnik) — tato charakteristika sa tyka datumu ich zalozenia, ktory sa vo
vSeobecnosti pohybuje v rozmedzi od jedného do desiatich rokov.

2. Spitkova technolégia — je vyraznou charakteristikou zdorazitujicou vyvoj, vyuZivanie a
Sirenie pokrocilych technologii a znalosti.

3. Velkost’ podniku — zvicsa ide o mal¢ a stredné podniky, pricom charakteristika vel'kosti
je podla definicie EU dand poétom zamestnancov a roénymi trzbami alebo roénou
bilan¢nou sumou. V tomto pripade moézu mat’ najviac 249 zamestnancov a trzby mensie ako
50 mil.€, alebo by ich ro¢na bilan¢na suma mala byt’ nizsia ako 43 mil.€

4. Nezavislost’ — tato charakteristika NTBFs odraza skuto¢nost’, ze vicSina kapitalu patri
zakladatel'om a su riadené nezavisle, to znamena, ze nejde napriklad o dcérske podniky
nadnarodnych spolo¢nosti.

5. Zakladatelia aludsky kapital — predstavuji konkuren¢nu vyhodu tychto podnikov,
vyznacuju sa vysokou kvalifika¢nou troviiou.

Hjalmarsson a Stifors (2021) v kontexte definovania podnikov zalozenych na novych

technoldgiach prinaSaju pét’ znakov charakteristickych pre tieto podniky:

1. Kontext Pudského kapitalu — kvalifikovana a Specializovana pracovna sila.

2. Socialny kontext — externé znalosti a kulturny transfer, lok4lna znacka.

3. Fyzicky kontext — vyhody prirodzenych nakladov, ktoré znamenaju vyrabat’ alebo ponukat’
sluzby a produkty za nizSie ndklady ako konkurenti v dosledku fyzickych zdrojov.

4. Kontext investicii — rizikovy kapital a sluzby podpory podnikania.

5. Priemyselny kontext — intenzivna konkurencna rivalita, blizkost so zdkaznikmi
a dodavatel'mi.

Z hl'adiska budiiceho vyskumu budu pre skiimant vzorku podnikov zaloZenych na novych
technoldgiach nosnymi charakteristikami vel'kost’ podniku a excelentna technoldgia. Skiimané
podniky budi z kategérie malych a strednych podnikov a zrelych startupov. Spolo¢nym
menovatel'om tychto podnikov bude vynimo¢nost’, pokrokovost’ a inovativnost’.

2.2 Pretitie a rast podnikov zaloZenych na novych technologiach

Eurdpska investicna banka (2020) vo svojom reporte poukazuje na fakt, Ze inovativne
startupy, ktoré sa chcu Skéalovat’ si vyznamni tvorcovia pracovnych miest, ekonomického rastu
a produktivity pre Eurdpu, avSak mnoho znich sa stretdva s problémami tykajucimi sa
skalovania. Onetti (2018) vyzdvihuje, ze v roku 2017 bolo v Eurdpskej unii zaloZzenych 5 596
starupov, pricom len 20% z nich dospelo do scaleupov. Hoffmann (2016) v Bruseli vo svojom
prejave zdoraznil, Ze tiroven produktivity scaleupov v Eurdpe dosahuje iba 70% tirovne v USA,
pricom tento rozdiel mozno do istej miery vysvetlit dynamickejSou ekonomikou USA v
porovnani s Eurdpou. Tento jav mozno oznacit' ako scale-up medzera (scale-up gap).
Spominany report Eurdpskej investicnej banky porovnavanim eurdpskych a americkych
startupov zdoraziuje tri hlavné dovody, ktoré mozu prispievat’ k tejto medzere, a to nedostatok
sukromného financovania, problémy v prilakani talentov a nedostatok podnikatel'a zaujat
V podniku ini poziciu. Podl'a Hoffmanna si odstranenie scale-up medzery vyzaduje sériu
Strukturalnych reforiem, este lepSie fungovanie jednotného trhu, lepsi pristup k zru¢nostiam,
lepsie kapitalové trhy, ako aj racionalnej§iu regulaciu EU bez akéhokol'vek administrativneho
a ekonomického zat'azenia. Jednotny trh je rozhodujuci pre rast tychto podnikov, najmé pre
mensie krajiny EU, pretoze ich rast zavisi od vyvozu a pristupu na zahraniéné trhy.
Bezproblémové fungovanie tradicného aj digitalneho jednotného trhu by malo byt klI'i¢ovou
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prioritou pre Eurdpsku komisiu. Komisia by mala zabezpecit’, aby bol jednotny trh aktualny
vzhl'adom k novym obchodnym modelom a zdiel'an4 ekonomika sa tu mala prilezitost rozvijat’.
Capliar a Melkova (2018) upozoriiujti na to, ze v EU existuje okolo 3 950 scaleupov s kapitalom
vys§im ako 55,6 miliard dolarov. Podiel Spojeného kralovstva je priblizne 36%, ¢o je
vzhladom na sti¢asnt situiciu po Brexite pre EU velka vyzva, takZe Brexit bude mat’ negativny
vplyv nielen na eurépsky ekosystém rozsirovania a rastu, ale aj na hospodarstvo EU ako celok.
EU by preto mala podporovat’ rozsirovanie scale-upov v &lenskych §tatoch EU. Je nevyhnutné,
aby sa §taty EU zamerali na podporu rozsirovania a rastu scaleupov a nie na vytvaranie d’alsich
novych podnikov, pretoZe to sposobuje takzvany ,,scaleup-gap* - nie je dostatok podnikov na
vytesnenie star§ich podnikov, ¢o moze mat’ za nésledok znizenie ekonomického rastu a
produktivity. Prili§ malo eurdpskych startupov prezije kritické obdobie 2 az 3 rokov a eSte
menej ich vyrastie do vacsich podnikov (Zajko, 2017).

Rannikko, Tornikoski, Isaksson a Lofsten (2019) skamali trendy prezitia a rastu v skupine
podnikov zaloZenych na novych technolégiach vzniknutych vo Svédsku v roku 2006. Tato
skupina celila ekonomickému rozmachu a aj prudkému poklesu, ktory sa zacal v roku 2008 a
do roku 2014 poskytuje 8 rokov historickych zaznamov. Stadia prinasa niekol’ko prispevkov k
suc¢asnému chapaniu principov prezitia a rastu NTBFs. Empirické pozorovania ukazujt, ze 72%
NTBFs z roku 2006 bolo koncom roka 2014 stale v prevadzke, co naznacuje ovela vyssiu mieru
prezitia ako v predchddzajacich Studiach. Prezivajuce podniky z roku 2006 pozitivne ovplyvnili
zamestnanost’. Ich ro¢na tvorba pracovnych miest bola vyssia ako znizenie zamestnanosti
spdsobené zaniknutymi podnikmi. Len vel'mi malo podnikov zaznamenalo vysoky rast pocas
prvych siedmich rokov arast zamestnanosti a rast predaja boli vysoko korelované medzi
vysokorastovymi podnikmi. Studia prind3a zaujimavé zistenia, pretoZe vyvracia tradi¢né
presvedcenia o vysokej umrtnosti podnikov pdsobiacich v odvetviach Spickovych technologii,
zda sa, ze maju ovel’a vy$S$iu mieru preZzitia a rastu.

Vyskum od spolo¢nosti Statista (2017) zase tvrdi, Ze viac ako 70% vSetkych zacinajacich
podnikov zlyhd, pricom hlavné dovody st bud’ neuspokojenie akychkol'vek potrieb trhu,
nedostatok penazi alebo nedostatok spravneho timu.

Poh Yen Ng a Robert T. Hamilton (2016) vo svojom vyskume technologickych podnikov z
Malajzie aNového Zélandu zostavili SWOT analyzu tychto podnikov a zistili, ze ich
prilezitosti vo velkej miere pozostavaju zich inovativnosti a flexibility v zamerani sa na
zakaznika, ich slabostami si najmi ich velkost, nedostatok financovania a nedostatok
kvalifikovaného l'udského kapitalu. Ich najvdcSou hrozbou je intenzivna konkurencia.
Prilezitosti sa im pontkaju v podobe rozvoja novych technologii, produktov a trhového
potencialu. Tieto podniky su negativne ovplyviiované predovsetkym nedostatkom technickych,
marketingovych a manazérskych skusenosti a to najmi v suvislosti s expanziou na nové trhy.
Dalsia dilema spoéiva v ich velkosti a intenzivnej konkurencii. Podniky zaloZené na novych
technoldgiach totiz mézu byt prili§ malé na to, aby boli viditelné, ale na druhej strane mézu
rychlo narést’, €o je vyzvou pre zakladatel'ov v oblasti efektivnosti riadenia.

Od prelomovych technolégii, ktoré su jadrom podnikania NTBFs sa v spolo¢nosti spravidla
o¢akéva Uispech na trhu. Samotné inovativne napady a Spi¢kové technologie, ale nie st zarukou
uspesného podnikania. Vytvaraji pre neho priaznivé prostredie, ale nedokazu s istotou
zabezpecCit’ podnikatel'ské zarobky. Vyspeld a pokrokova technoldgia neznamend automatickt
akceptaciu spotrebite’mi v trhovom prostredi. Pre tieto podniky je nevyhnutné najst’ spravnu
stratégiu implementacie prelomovych technoldgii. Nesta¢i len vymysliet' technologicky
inovativny ndpad, treba na iom d’alej pracovat, podnikatel'sky ho zdokonal'ovat’ a rozvijat.
KTlucovym sa stdva udrzat’ sa na trhu a rychlo rast’ vo vysoko konkurenénom trhovom prostredi.
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3 Vyskumny dizajn

Hlavnym cielom prispevku je zdovodnenie cielov dizertacnej prace spojenych s
odhal'ovanim faktorov, objektivnych a subjektivnych podmienok, ktoré spomal’uju a urychl'uju
rast podniku zaloZzeného na novych technoldgiach. Napiiianie hlavného ciela predpoklada
Stuadium sucasnych dostupnych vyskumov a S§tudii realizovanych v oblasti skimania,
systematické usporiadanie poznatkov a formulaciu faktorov a podmienok vplyvajucich na rast
vacsiny tychto podnikov. Hlavny ciel’ je konkretizovany prostrednictvom troch ciastkovych
cielov:

1. Prehl'adne zosumarizovat’ subjektivne a objektivne faktory rastu obsiahnuté v sucasnej
literatiire s dorazom na personalne faktory.

2. Prehladne zosumarizovat’ faktory vplyvu podnikatel'skych modelov na rast podniku
zalozeného na novych technologiach vychadzajic zo Stadia sucasnej literattry.

3. Prehladne zosumarizovat v dostupnych vyskumoch prezentované financné faktory
urychl'ujuce alebo spomal’ujtice rast podniku zalozeného na novych technologiach.

Objektom skiimania su podniky zalozené na novych technologiach (new technology based
firms — NTBFs), ktoré st zvycajne z kategdrie malych a strednych podnikov a zrelych startupov
(scale-ups). Objektom dizertatného vyskumu bude osemnast’ $pickovych slovenskych
inova¢nych podnikov s certifikatom Seal of Excellence programu Horizont 2020 v schéme EIC
Accelerator a dvadsat’ az tridsat’ zrelych startupov (scale-ups) tiez zaloZenych na novych
technoldgiach. Prvou skupinou su podniky s certifikatom Seal of Excellence. Seal of Excellence
je formalna znacka kvality, ktort Europska komisia udeluje projektom, ktoré st v
transparentnom hodnotiacom procese oznac¢ené odbornikmi ako vynikajuce a ziskali asponi 13
bodov z celkovych 15. Znamena to, Zze najlep$i eurdpski experti ohodnotili ich produkt,
podnikatel'sky plan ako aj efektivitu zdrojov na realizaciu projektu ako vynikajtice. DrziteI'mi
certifikatu Seal of Excellence v schéme EIC Accelerator v Slovenskej republike su: Allia,
s.r.o., altFINS j.s.a., Autech, s.r.o.,eROBOT, j.s.a., CA Driling a.s., COSPACE Techs.r.o.,
LeitnerTechnologies s.r.o., MAINDATE, spol. s r.0., MATSUKO s.r.o., Night sky, s.r.o.,
Nitroterra Technology, j.s.a., NORMEX, s.r.o., PeWaS s.r.0., R-DAS, s.r.o., Solargis s.r.o.,
Tachyum s.r.o., Usability Engineering Center, s.r.0. a Zdroje Zeme, a.s. Druhou skupinou,
ktora bude objektom skiimania, st zrelé startupy, tzv. scale-ups. Na zaklade definicie OECD
(Gaskel, 2016) mozno vymedzit scale-up ako podnik, ktorému rasta trzby alebo pocet
zamestnancov 0 20% ro¢ne v priebehu troch rokov a ktory zacal toto obdobie rastu s najmenej
desiatimi zamestnancami.“ Capliar a Melkova (2018) uvadzaju, Zze hlavny rozdiel medzi
startupom a scaleupom je, ze start-up predstavuje skorsiu fazu rozvoja podnikania. Priklady
technologickych scaleupov: Aeromobil, Glycanostics, Greenway, HighChem, Innovatrics,
Diagnose.me, Exponea, Inobat, MultiplexDX, Pixel Federation, Photoneo, RICB, RV
Magnetics, Sensoneo, Saftra Photonics, SEC Technologies, Spinbotics, Vectary a iné.

V prispevku je vyuzitd literarna resers, ktord prehl'adne zoskupuje nové poznatky danej
problematiky, umozZiiuje porovnanie nazorov a vyskumov, dopiiia su¢asny stav poznania,
nacrtava faktory a podmienky vplyvajuce na rast tychto podnikov a objasiiuje, ktoré zo
skimanych faktorov a podmienok podnikom zaloZenych na novych technologiach brania
V rozvoji a ktoré im v rozvoji pomahaju.

4 Vysledky prace

Ako uz bolo nacrtnuté v predchadzajucich kapitolach prispevku, rast predstavuje pre
podniky zaloZené na novych technoldgidch nevyhnutni podmienku ich prezitia a d’alSieho
napredovania. Zabezpecenie zrychleného az exponencidlneho rastu, v najlepSom pripade
V medzinarodnom rozmere, je pre tieto podniky dilema, spojena s nutnost’ou riesit’ zloZzité tlohy
a vyrovnat sa s mnohymi prekdaZkami a obmedzeniami. Prave zuvedenych dévodov je
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vyznamné poznat’ faktory a podmienky, ktoré NTBFs v raste poméhaju, ale tiez tie, ktoré im
Vv raste brania. Nakol'ko su tieto podniky nositeI'mi socidlneho a ekonomického pokroku ma
odhalenie stimulatorov a inhibitorov rastu vyznam nielen z hl'adiska mikroekonomického, ale
taktiez z hl'adiska makroekonomického. Zapata, Fernandez, Neira a Rey (2017) vo svojej
publikacii uvadzaju, ze NTBFs pomahaju konvertovat’ inovativne napady na podnikatel'ské
prilezitosti, podnecuju konkurenciu a zvysuju produktivitu. Uvedené potvrdzuje aj korejska
Studia (Dae Soo Choi, Chang Soo Sung, Joo Y. Park, 2020), ktora nabada podporovat
technologické podniky, pretoze preukdzala, ze tieto podniky prostrednictvom inovacii
a zamestnanosti prispievaju k trvalo udrzatelnému ekonomickému rastu. Vyzdvihuje ich
pozitivny efekt na kvalitu zamestnanosti v stvislosti s pracovnou spokojnostou. Napriek tomu
vel'a z nich neuspeje na trhu pocas prvych rokov. Pochopenie dolezitosti prinosu podnikov
zalozenych na novych technologidch vo vztahu k ekonomickému rastu vyzaduje odhalit
faktory, ktoré ovplyviuju ich vyvoj arast. V podkapitolach st uvedené najnovsie poznatky
vychédzajuce z vyskumov a §tadii zaoberajucimi sa faktormi a podmienkami vplyvajucimi na
rast tychto podnikov.

4.1 Persondlne faktory a podmienky v podnikoch zaloZenych na novych technologidch

Fudickar a Hottenrott (2018) uvadzaju, ze NTBFs zvyajne konkuruji v odvetviach
naro¢nych na vedomosti, ktoré su poznacené rychlymi technologickymi zmenami a vyzaduju
nepretrzité investicie do kvalifikovaného personalu. Persondlne faktory tykajuce sa
subjektivnych a objektivnych charakteristik I'udskych zdrojov vo vel’kej miere vplyvaju na rast
NTBFs. Dominantné postavenie v kontexte rastu nadobuda zakladatel' (podnikatel’), jeho
odbornost, vek, pohlavie, vzdelanie, skusenosti, tiez povaha, ambicie, osobnostné crty,
kontakty a predovsetkym schopnosti presved¢it, aktivizovat' podnik a vzbudit' nadSenie.
Predstava o osamelom podnikatel'skom hrdinovi predstavuje jeden z najtrvalejSich obrazov
spojenych s konceptom podnikania. Empirické dokazy v§ak naznacuju, Ze beznejsie je timoveé
riadenie podnikov. To plati najmi pre podniky pdsobiace v odvetviach Spickovych technologii.
Zakladnym oddévodnenim timovo riadenych podnikov je podpora vynikajiiceho manazZérskeho
vykonu cez kombinaciu réznych zrucnosti a trovni sktisenosti (Ben-Hafaiedh, Cooney, 2017).

4.1.1 Ludsky kapital

LCudsky kapital je elementarnou sucast'ou prezitia a rastu podnikov zalozenych na novych
technologiach. Nedostatocny pristup ku kvalifikovanému persondlu mézZe v pripade tychto
podnikov znamenat’ ukoncenie ¢innosti a zanik. Vyskum Siepela, Cowlinga a Coada (2016),
ktory sktimal 245 britskych NTBFs demonStruje dolezitost’ I'udského kapitalu vo vztahu
k vykonu tychto podnikov. Ukazuje, ze pristup k I'udského kapitalu je predpokladom rastu
anaopak jeho nedostatok v roznych fazach zivotného cyklu podnikov méze mat’ trvaly
obmedzujuci ucinok na ich vykonnost’. Spaja pristup k 'udskému kapitalu s podnikatel’skym
rozhodnutim zotrvat’ s nizkou vykonnostou podniku alebo ukon¢it’ svoju ¢innost’, pri¢om tvrdji,
ze nemoznost’ pristupu ku kIicovym komplementarnym zdrojom l'udského kapitalu casom
posuva podnikatel'ské ambicie, ¢o ich vedie k prijatiu zlého vykonu alebo k ukonceniu eSte
dobrého vykonu. Ukazuje ako proces starnutia meni dopyt po I'udskom kapitdli a formuje
rozhodnutie podnikatela zotrvat' alebo odist, zaoberd sa vplyvom l'udského kapitalu,
vynimajic osobu zakladatel'a, na rast (zmeny v poCte zamestnancov a predaja za urcité
obdobie) a prezitie NTBFS, ¢o su dve hlavné veli¢iny merania podnikového vykonu. Zistil, ze
podniky, ktoré sice preziji, ale nerasti, st poznaCené tazkostami s pristupom ku
komplementarnym manazérskym schopnostiam vo svojich pociatkoch. Zatial' ¢o podniky,
ktoré rastl, ale nasledne zaniknl, su charakterizované nedostatkom Specializovanych
komplementarnych zru€nosti poc€as fazy dospievania. Podniky, ktoré rasti a prezivaju,
nevykazuju nedostatok kvalifikovanych schopnosti. Vysledky vyskumu tiez ukazuju, ze
podniky s nedostatkom pristupu k manazérskym schopnostiam na zaciatku podnikania maju
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znizené ocCakavania podnikatel'ov na rast, zatial' ¢o ak v neskorSich fazach chyba pristup k
Specializovanym zrucnostiam, tak je spojeny s rozhodnutim odist’, aj napriek predoslému
vysokému rastu.

4.1.2 Rola zakladatela (podnikatela)

Zapata, Fernandez, Neira a Rey (2017) vykonali analyzu roly podnikatela pomocou
databazy Global Entrepreneur Monitor (GEM) a rozliSenia troch skupin krajin na zaklade
urovne rozvoja krajiny (riadend faktormi, efektivnostou ainovaciami hospodarstva).
Slovensko je v projekte GEM zaradené do druhého vyvojového stupna — efektivnostou
riadenych ekonomik. Skiimanymi faktormi, ktoré ovplyvnuju technologické podnikanie si:
pohlavie, vek, najvysSie dosiahnuté vzdelanie, pracovné skusenosti, prijem, podnikatel'ské
schopnosti a poznanie podnikatelov. Vyuzitim deskriptivnej a ekonometrickej analyzy sa
zistilo, ze byt mladsi ako 35 rokov a mat ukoncené dosiahnuté vzdelanie vysSSie ako
stredoSkolské, mat’ pracovné skiisenosti, osobne poznat’ podnikatelov a verit, Ze jednotlivec
ma zrucnosti potrebné na to, aby sa stal podnikatel'om, maju vsetky pozitivny a vyznamny
vplyv na pravdepodobnost’ zriadenia NTBFs. Medzi faktory, ktoré negativne ovplyviiuju
podnikanie v technologickych odvetviach na zaklade vyskumu vychadza byt’ Zenou, byt starsi
ako 55 rokov amat ukonené ako najvysSie dosiahnuté vzdelanie iba zakladné alebo
stredoskolské vzdelanie. Pricom sa zistilo, Ze uroven dostupného prijmu nema ziadny podstatny
vplyv. Stupenn hospodarskeho rozvoja krajin, v ktorych ziji podnikatelia, ovplyviiuje zamer
zalozit' si a d’alej rozvijat’ technologické podnikanie. Zivot v krajinach riadenymi faktormi
oproti zivotu v krajinach riadenymi inovéaciami ma negativny vplyv. Nenasli sa vSak ziadne
Statisticky vyznamné vysledky pre krajiny zamerané na efektivnost’, kde patri aj Slovensko. Ina
Stadia Montiel-Campos a Palma-Chorres (2016) odhalila vztah medzi zakladatel'ovou vasiou
pre podnikanie, ktorda ovplyviiuje prostrednictvom kreativity inovacie. Pokial’ ide o zeny vo
vedeni inovativnych podnikov, tak talianska S§tidia Demartini (2018) oponuje
predchadzajicemu zmienenému vyskumu, pretoze jej vysledky determinuji nezaostavanie
Zenami vedenymi inovativnymi startupmi za tymi vedenymi muzmi v Kontexte dimenzii
velkosti podnikov, ziskovosti, vykonnosti a finanéného manazmentu.

4.1.3 Internacionalizacné know-how

Na internacionalizaciu vo velkej miere vplyva prave internacionalizaéné know-how
zahfnajice vedomosti o zahrani¢nych aktivitdich a skisenosti so zahrani¢nymi aktivitami
viazané na 'udsky faktor. Cahen, Lahiri a Borini (2016) identifikovali 'udské zdroje ako jednu
z troch hlavnych bariér internacionalizacie. Cahen, Oliveira aBorini (2017) v stadii
realizovane] na 49 brazilskych NTBFs ponukli analyzu faktorov ovplyviujicich zrychlena
internacionalizaciu tychto podnikov z rozvijajicich sa ekonomik. Vysledky naznacuju, Ze
NTBFs, ktoré maju podnikatela alebo skupinu vedtcich pracovnikov s medzindrodnymi
manazérskymi schopnostami, maju véc¢siu pravdepodobnost’ zrychlenej internacionalizécie. Na
zéklade zostavenych hypotéz a regresnej analyzy sa ukazuje, ze NTBFs, ktorym trva viac ako
pat’ rokov vstipit’ na medzinarodny trh, kapituluji na svoju kompetenciu pre inovacie a
schopnosti v medzinarodnom marketingu v procese internacionalizacie. Vysledky Stadie
prinaSaju  dolezit¢é manazérske dosledky. Napriklad, ak chce podnikatel’ vstapit na
medzinarodny trh, najimanie riadiacich pracovnikov s tymito kompetenciami je zadsadné. Tito
pracovnici zvyc€ajne zvlddnu kultirne rozdiely, hovoria cudzim jazykom a poznaju
medzinarodnt konkurencieschopnost’ vyrobkov spolo¢nosti. Podl'a Danieli Bolzani a Maw Der
Foo (2017) existuje pat’ hodndt podnikatela, ktoré st zakladné pre zamer internacionalizacie,
a to uspech, moc, vlastny ciel’ smerovania, zhovievavost’ a istota.
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4.2 Finanéné faktory a podmienky v podnikoch zaloZenych na novych technologidach

Financovanie je fundamentalnou suc¢astou rastu podnikov, ¢o potvrdzuje aj Harnish (2014)
a tvrdi, ze hotovost’ je kyslik, ktory podporuje rast. Malmgren a Videbert (2018) charakterizujua
Sest’ roznych sposobov financovania rastu. Prvou moznostou je financovanie rastu z
prostriedkov podniku, z vlastného zisku alebo z Gspor majitel'a, ¢o vlastnikovi zaist'uje uplna
kontrolu. Po druhé, zakladatelia mozu vyuzit’ pozicky od vladnych organizécii. Takéto pozicky
umoziuji vlastnikovi udrzat’ si vlastnictvo a su flexibilnejsie ako pozi¢ky od bank. Casto viak
vyzaduju osobné zaruky. Tretou moznostou st bankové pozicky, ktoré vlastnikom tiez
poskytuju uplna kontrolu podniku, ale musia byt striktne splatené k datumu splatnosti. Stvrtou
moznost'ou je ziskanie finan¢nej podpory z osobnych zdrojov, ako st rodina a priatelia, ktori
maju peniaze nazvys$ a veria v podnikanie. Piatou moznostou financovania su profesionalni
investori - business angels, ¢i fondy rizikového kapitalu. M6zu poskytniat’ uzitoént podporu,
ale naznacuju, ze vlastnici sa musia delit’ o podiel v spolo¢nosti s investorom. A nakoniec,
zverejnenie vydanim IPO (initial public offering) je Siestym sposobom financovania rastu. Je
opisané ako l'ahky spdsob pristupu k kapitalu a via¢Siemu PR, ale nevyhodou je, Ze je drahy a
vystavuje spolo¢nost’ mnohym rizikdm spojenym s uverejnenim. Neexistuje Ziadny dokonaly
spésob financovania rastu, vSetky maju svoje vyhody anevyhody. Podniky musia najst’
kombinaciu, ktora im okrem financii poskytne aj podporu s pridanou hodnotou. Naopak, ak
dojde k nezhode medzi predmetom podnikania a spdsobom financovania, tak to méze mat
Skodlivé nésledky na podnikanie a méze dojst’ k strate kontroly vlastnikov nad vlastnym
podnikom. Vel'a podnikov musi pri prechode do scaleup zmenit’ svoju finanéna stratégiu.
Zacinajuce podniky st Casto financované z osobnych prostriedkov a malych bankovych
raste podnikania je potrebné hl'adat’ financovanie z profesionalnejSieho rizikového kapitalu
alebo vécsich bank.

Ferrando, Pal, Durante (2019) upozoriiuju, Ze nakolko tieto podniky vel'mi rychlo
dosahuji vysoky ukazovatel' finan¢nej paky, tak ich financné potreby prevySuju dostupné
bankové pdzicky a konzervativne bankové pomery tohto ukazovatel'a, a preto zvacsa vyuzivaja
financovanie rizikovym kapitdlom. Masonov (2018) vyskum z Velkej Britanie vychadza
z toho, Ze Velkej Britanii chybaju zdroje dlhodobého financovania pre rast inovativnych firiem,
ktoré sa snazia rozsirit’ do scaleup. Zistilo sa, Ze hlavnou vyzvou pre rastuce podniky zamerané
na prechod do scaleupov je nedostatok dostupného ,trpezlivého kapitalu“. To sposobilo
latentny a neuspokojeny dopyt po financovani zo strany najlepSich vysoko rastucich podnikov
a obmedzilo velkost  investicii v scaleupoch, ktoré uz dostavaji financovanie. Tento nedostatok
dostupnosti kapitalu tvori jednu cast’ negativnej spétnej vézby spolu s historicky nizkou
navratnostou rizikovych investicii a nizkou atraktivitou britského trhu pre Spickové talenty.
Uvedené znizilo moZnosti pre scaleupy. Arundale (2018) uvadza, Ze americké fondy rizikového
kapitalu maji vynikajice financné vysledky oproti britskym a eurépskym fondom rizikového
kapitalu. Dosledok je taky, ze rizikovy kapitdl je pre inStituciondlnych investorov v USA
atraktivnejSou triedou aktiv, ¢o znamena vacSiu dostupnost’ rizikového kapitalu (aj ked
charakterizovanu vysokou urovilou geografickej koncentracie). Jednym z najvyznamnejSich
vysledkov je, Ze americké fondy rizikového kapitalu su ovel'a vicsie ako ich néaprotivky vo
Velkej Britanii a vo zvySku Eurépy. To mé niekol’ko negativnych ddsledkov pre fondy
rizikového kapitalu vo Velkej Britanii:

1. Maji mensiu schopnost’ uskuto¢nit’ niekol’ko naslednych kol investicii do spolo¢nosti, do
ktorych sa investuje, a budl sa usilovat’ o odchod v skorSom okamihu.

2. Britské fondy rizikového kapitdlu musia travit viac Casu ziskavanim finan¢nych
prostriedkov, a teda menej casu podporou svojho subjektu, do ktorého investovali ako
americké spolo¢nosti.
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3. Pretoze britskym rizikovym kapitalovym fondom chyba velkost’ financnych prostriedkov
na ich podporu, podnikatelia sa musia neustale podielat’ na ziskavani financii.

Dal§im vysvetlenim nedostatkov scaleupov vo Velkej Britanii je to, Ze mnoho podnikov s
potencidlom na zvicSenie v ranom Stadiu bolo akvizovanych va¢simi podnikmi, pretoze boli
financované rizikovym kapitdlom a ich investori chceli zhodnotent investiciu naspat’, alebo
preto, ze nemohli ziskat’ pristup k financiam, aby mohli rast’ alebo oboje. Duruflé, Hellmann
a Wilson (2017) publikovali prispevok zaoberajuci sa financovanim scaleupov a uvadzaju, ze
Europa a Kanada zacinaju dohanat’ USA vo financovani v poc¢iato¢nom §tadiu, ale pokracuju v
zaostavani v Stadiu Skdlovania. Syntetizuju Sest’ vyziev, ktorym Eurdpa a Kanada celia, pokial
ide 0 dobiehanie USA v tejto oblasti, stvisiace s celkovou velkost'ou trhu scaleup financovania,
vytvaranim vacsich fondov rizikového kapitalu, vyzve vyhnutiu sa prili§ skorému predaju
podnikov, vytvoreniu trhu s rizikovym dlhom, hl'adania spoésobov ozivenia technologickych
IPO a navrhnutia lepSich trhov pre sekundarne akcie.

4.3 Podnikatel’ské modely v podnikoch zaloZenych na novych technolégidach

Podnikatel'sky model zachytdva podstatu podnikania, jeho zdkladne principy a mozno ho
vnimat’ ako stavebné piliere uspeSnosti podnikania. V literature je obsiahnuté nesmierne
mnozstvo definicii podnikatel'ského modelu. Velmi jednoduchd a vSeobecna definicia ho
vymedzuje ako systém organizacie a fungovania podnikania v stvislosti s dosahovanim
vytyCenych cielov. Za posledné dva desatroia sa podnikatel'sky model stava obzvlast
dolezitym, a to predovsetkym v oblasti technoldgii a manazmentu inovacii. Existuji rozli¢né
podnikatel'ské modely, ktoré popisuju jednotlivé strdnky podnikania. Za najkomplexnejsi
model sa povazuje koncept podnikatel'ského modelu Canvas, ktory vytvorili Alexander
Osterwalder a Yves Pigneur so svojimi spolupracovnikmi. Model slazi na deskripciu
podnikania a je tieZz nastrojom na jeho inovaciu (Osterwalder, Pigneur, 2011). So zmenou
podnikatel'ského prostredia je Gzko spojeny vzostup vyznamu podnikatel'skych modelov. Je
nevyhnutné si uvedomit’, Ze podnikatel'sky model nie je v Ziadnom pripade staticky, ale
dynamicky. Inovacie v tejto oblasti su vynikajicou technikou pre vytvorenie, udrzanie a
odovzdanie hodnoty zmenou jedného alebo viacerych komponentov klasického modelu. Dnes
uz nejde len o volbu inovacie, ale o kriticky faktor tspechu. Rayna a Striukova (2016)
uvadzaju, Ze inovacia podnikatel'ského modelu sa v sucasnosti stala kliCovou cestou
inovovania, niekedy dokonca ddlezitejSou ako technologické inovovanie, pretoze predstavuje
zdroj konkuren¢nej vyhody. Napriek tomu, Ze podnikatel'sky model Canvas je vybornym
univerzalnym modelom, tak treba zdoraznit’, Ze neriesi niektoré hlavné faktory inovéacie spojené
S vytvaranim hodnoty, jej udrziavanim a odovzdavanim.

David J. Teece (2017) upriamuje pozornost’ na to, Ze podnikatel'ské modely, stratégie
a dynamicke kapacity su vzajomne zavislé. Dynamické kapacity pomahaju podnikom formovat’
ich zdatnost’ v oblasti ndvrhu podnikatel'ského modelu. Prostrednictvom dizajnu podnikania
podnikatel'sky model ovplyviiuje podnikové dynamické kapacity a kladie hranice
realizovatel'nosti konkrétnych stratégii. Faghih, Dastourian, Sajadi, Henten a Foroudi (2018)
vysvetluju, Ze podnikatel’ské modely st odrazom stratégie v tom zmysle, ze stratégia vedie k
rozvoju dynamickych kapacit v podniku (potenciadl predpovedat, formovat a ovladat
prilezitosti, predchddzat hrozbdm a spolocne tak wudrziavat konkurencné vyhody
prostrednictvom zlepSovania, kombinacie, ochrany a preskupenia hmotného a nehmotného
majetku), ktoré moézu zmenit’ existujuci podnikatel'sky model v buducnosti. Marikka Heikkila,
Harry Bouwman a Jukka Heikkild (2018) popisuji vztah medzi strategickymi cielmi
a inovaciou podnikatel'ského modelu Canvas v r6znych fazach vyvoja podnikov. Ukazuje sa,
ze podniky na zaciatku podnikania prijimaju cyklicky pristup, postupne zvazuju jednotlivé
komponenty a zaroven upravuju a testuji podnikatel'sky model, podniky vo faze rastu sa
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uberaju cestou inovacie z pravej strany modelu Canvas, zatial’ co podniky vo faze generovania
zisku zac¢inaju s inovaciou zo zadného konca pravej strany modelu.

Isaksson, Lofsten a Rannikko (2021) skamali 589 podnikov zalozenych na novych
technoldgiach pochadzajucich zo Svédska, Finska a Franctzska. NTBFs boli rozdelené do
troch skupin na high-tech vyrobné podniky, high-tech technologie strednej trovne a high-tech
podniky sluzieb zalozené na poznatkoch podla kategorizicie Eurostatu. Skiimanie bolo
zalozené na podnikatelskom modeli Canvas. Vykonnost podnikov bola merana
prostrednictvom rastu trzieb za obdobie rokov 2014 -2016. Na zéklade Pearsonovej korelacnej
analyzy S$tadia odhalila niekol’ko zaujimavych pozitivnych korelacii medzi castami
podnikatel'ského modelu a rastom predaja pri high-tech podnikoch sluzieb zalozenych na
poznatkoch. Jedna sa o kl'ucovych partnerov, kl'acové zdroje, Strukturu nakladov a toky
vynosov. Zaroven bola vykonana viacnasobna regresna analyza. Regresny model pre high-tech
podniky sluzieb zalozené na poznatkoch je vyznamny pri vztahu medzi rastom predaja
a nakladovou Struktarou.

Rydehell, Isaksson a Lofsten (2018) sktimali vzorku 401 NTBFs, pricom sa sustredili na
vplyv internych a externych zdrojov na ich skory obchodny vykon. Vysledkom zistovania je,
7e obchodné sktisenosti zakladatel'ov a ich blizkost’ k inym podnikom pozitivne ovplyviiuje
pociatocné obchodné vysledky. Orientacia na rast nepriaznivo suvisi s vykonnostou podniku,
¢o by mohlo naznacovat’ ur¢it iroveit nadmerného optimizmu medzi podnikatel'mi so snahou
rychlo rast. Zatial ¢o tvorba NTBFs zavisi od kvalifikovanych podnikatel'ov, nasledny
prispevok k vytvadraniu pracovnych miest arast podnikov je obmedzeny dostupnostou
internych a externych zdrojov. NTBFs zvycajne vytvaraju vysoko kvalifikovani podnikatelia s
vedeckym alebo technickym zazemim. AvSak nemusia mat’ pracovné a obchodné skusenosti.
Vel'ké podniky sa viac spoliehaju na kontinudlne uskuto¢novany vyskum a vyvoj, zatial' ¢o
NTBFs na svoje inovaéné schopnosti hlavne prostrednictvom externych prepojeni najma s
univerzitami, dodavatel'mi a zdkaznikmi. Anwar a Shah (2018) zdo6raznuju rolu vytvarania sieti
ako ucinného néstroja pre prezitie malych a strednych podnikov ana ich zachranu pred
zlyhanim. Na zaklade vysledkov vyskumu je odporucané vlastnikom a manazérom malych
a strednych podnikov, z kategorie ktorych st aj NTBFs, zameriavat’ sa na budovanie vztahov
S externymi partnermi, finanénymi inStiticiami a vladami S$tatov, pretoze len tak moézu
efektivne inovovat’ svoje podnikatel'ské modely s cielom preZzit’ na turbulentnom trhu. Uvedené
potvrdzuje aj vyskum 631 nigérijskych malych a strednych podnikov (Kolade, Obembe, Salia,
2019), ktory sa zaoberal tlohou prepojeni a spoluprac pri prekonavani prekazok v suvislosti so
zavadzanim technologickych inovacii. Vysledky jednozna¢ne potvrdzuju pomoc partnerstiev,
ktoré v tejto suvislosti umoziuji znizovat’ rizikd, zdiel'at’ zru€nosti, technoldgie a okrem iného
tiez dosiahnut’ lepsi pristup k finanénym zdrojom. Vyskum zdoéraznuje potrebu proaktivneho
pristupu a stratégie pri vybere a udrziavani partnerstiev. Bolzani a Scandura (2020) zozbierali
data zo 140 NTBFs ohl'adom dodleZitosti partnerstiev ako hybnej sily inovécii, priCom
porovnavali podniky, ktoré su vo vlastnictve pristahovalcov s podnikmi, ktoré nie st vo
vlastnictve pristahovalcov. Vysledky regresnej analyzy ukazuju, Ze partnerstvd maju vyrazne
vacsi vplyv na inovacnu prosperitu pre podniky vo vlastnictve pristahovalcov.

Digitalizacia ovplyvnila aj podnikatel'ské modely, pretoZze umozZnila nové formy
spoluprace, ktoré vedu k ponuke novych produktov a sluzieb, ako aj nové formy vztahov
podnikov so zdkaznikmi a zamestnancami. Zaroven digitalizacia vyvija tlak na podniky, aby sa
zamysleli nad svojou sG€asnou stratégiou a preskimali nové obchodné prileZitosti, a to
systematicky a v po€iato¢nych fazach vyvoja (Rachinger, Rauter, Miiller, Vorraber a Schirgi
2018). So zmenou trhov zalozenych viac na digitalnej technologii sa obchodné modely NTBFs
viac zameriavaju na digitalne systémy a mézu vyzadovat’ iné skusenosti a iné¢ zdroje ako doteraz
(Giones, Brem, 2017). Nepriaznivym vedlajs$im dosledkom rychleho rastu podnikov
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zalozenych na novych technologiach je akumulécia technického dlhu, pretoze intenzivna
konkurencia tieto podniky nuti rychlo uvadzat’ produkty na trh. Podniky akumuluju technicky
dlh v pociato¢nych fazach vyvoja, pricom pocas faz stabilizacie arastu sa Snim musia
vysporiadat’ a riadit’ ho (Njima, Demeyer, 2019). Manazment technického dlhu nasledne
vplyva na podnikatel'sky model tychto podnikov a na jeho inovaciu. Podniky zaloZzené na
novych technoldgiach celia dvom zakladnym vyzvam, ato efektivne a u¢inné vyuzivanie
vlastnych kapacit pre vytvaranie tokov prijmov a riadenie Struktary nakladov a skiimanie
novych inovacii pre prekonanie rychleho technologického vyvoja a kratkeho zivotného cyklu
technologickych inovacii spésobenymi intenzivnou konkurenciou (M. Hughes, P. Hughes, R.E.
Morgan, I. R. Hodgkinson, Y. Lee, 2021).

5 Diskusia

LCudsky kapital, financie a podnikatel'sk¢é modely sl urcujucimi faktormi miery prezitia
a rastu podnikov zaloZenych na novych technoldgiach. Prindsaju so sebou mnohé prilezitosti
pre rast, ale tiez rizikd, ze v dosledku ich pdsobenia neddjde k dostatoénému rastu
nevyhnutnému pre prezitie tychto podnikov na trhu.

Pristup ku kvalifikovanej pracovnej sile je pre NTBFs otazkou prezitia. Adekvatne
vedomosti, skdsenosti a zrucnosti urychluji rast, pricom na ziklade uvedenych §tadii sa
ukazuje ako povzbudzujuci faktor rastu tychto podnikov aj komplementarnost T'udského
kapitalu. Vedomosti a skusenosti stuvisiace so zahraniénymi trhmi vyrazne povzbudzuju rast.
Elementarne postavenie v tomto kontexte nadobuda zakladatel’, jeho objektivne a subjektivne
charakteristiky. Dizerta¢ny vyskum preskiima ako vplyvajl na rast inovativnych podnikov.

Zabezpecenie  zrychleného az  exponencidlneho rastu, v najlepSom  pripade
V medzindrodnom rozmere, nie je mozné bez dostatocného finan¢ného kapitdlu. NTBFs
zvyCajne financujii svoj rast prostrednictvom rizikového kapitdlu alebo business anjelov.
Rizikovy kapitél im na jednej strane umoZiiuje rychlo sa rozvijat’, ale na druhej strane znamena
nutnost’ vzdat’ sa ur¢itého podielu v podniku v prospech investora. V mnohych pripadoch sa
zakladatelia nechcu delit’ o kontrolu nad podnikom, pri¢om sa odsudzuji na oslabenie trhovej
pozicie v dosledku pomalého rastu. Bariéry v tejto suvislosti nie su spojené len s Casto
tvrdohlavym postojom zakladatel'ov odmietajticich delit’ sa 0 kontrolu nad svojim podnikom,
ale tiez s nedostato¢ne rozvinutym trhom takychto investorov v mnohych krajinadch. Buduci
dizertacny preskima tto subjektivnu aj objektivnu dilemu tykajliicu sa finan¢nych faktorov.
Blizsie preskima moznosti pristupu skumanych podnikov k zdrojom kapitalu, vyhody
anevyhody spojené s jednotlivymi formami jeho ziskavania, vplyv jednotlivych foriem
kapitalu na rast a moznosti vyuzitia jednotlivych foriem kapitdlu vzh'adom k Zivotnému cyklu
skimanych NTBFs.

Vyznamnym faktorom rastu tychto podnikov st aj podnikatel'ské modely, ktoré okrem
popisu podnikatel'skej ¢innosti, umoziuju aj jej inovaciu. Predstavuji akési pomyselné hranice
implementécie stratégii s cielom dosahovat’ podnikatel'sky uspech. V praxi sa najCastejSie
pouziva podnikatel'sky model Canvas, z hl'adiska jeho Struktary, su kI'iCovi partneri faktor
povzbudzujuci rast NTBFs a dostupnost’ kI'i¢ovych zdrojov faktorom obmedzujicim ich rast.
Dizertaény vyskum bude zamerany na ulohu technoldgie v podnikatel'skom modeli a na
moznosti substituovania internych zdrojov prostrednictvom obchodnych partnerstiev
a ekosystému.

Zosumarizovanie skor uvedenych poznatkov =z doterajSich vyskumov predstavilo
Struktirovane zostaveny suhrn odpovedi na elementarne otdzky tykajlice sa faktorov a
subjektivnych a objektivnych podmienok s dorazom na Tudsky kapital, financie
a podnikatel'ské modely, ktoré vplyvaji na rast tychto podnikov. Vyznamnt rolu pri raste vSak
nadobudaju aj marketingové, obchodné, ¢i technologické faktory, ktoré je eSte potrebné
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dosledne preskumat’. Prispevok bol zamerany najmé na hlavna (nosnu, kIicova) a zretelnu
tendenciu faktorov vplyvajicich na rast vac¢siny tychto podnikov. Dizertacny vyskum si kladie
za ciel’ zaroven postrehnut’ aj menej Casto sa opakujice, skor nenapadné a nevyrazné faktory a
podmienky vplyvajice na rast, prizna¢né len pre maly pocet podnikov zaloZenych na novych
technologiach.

6 Zaver

Prispevok priniesol najnovsie poznatky z odbornych ¢lankov, vedeckych studii a vyskumov
ohl'adom personalnych faktorov, finan¢nych faktorov a faktorov tykajtcich sa podnikatel'skych
modelov, ktoré vo vyznamnej miere ovplyviiuju rast podnikov zaloZzenych na novych
technolégiach. Argumentacne zdovodnil vyznam rastu pre podniky zaloZzené na novych
technoldgiach asnim spojenu potrebu poznat a d’alej skumat’ faktory rastu. Poznat
a preskumat’ faktory, ktoré brania, spomal'uju, prekazaji a obmedzuju rast tychto podnikov, ale
tiez faktory, ktoré urychl'uji, podnecuji a povzbudzuja ich rast. Buduici dizertaény vyskum
predstavuje moznost’ hlbsie preniknut’ do prostredia tychto podnikov, pochopit’ jednotlivé
suvislosti, preskimat’ a odhalit’ faktory a podmienky budovania inovativneho podniku.
Preskima ambicie a moznosti rastu tychto podnikov vo vztahu k internym kapacitam
a trhovym prilezitostiam. Prostrednictvom rieSenia zlozitych tloh, ktorym tieto podniky celia,
napriklad ako ochréanit’ originalnu technoldégiu, ako si udrzat’ technologicky predstih, ako
kooperovat’” s obchodnymi partnermi, ako formulovat a implementovat’ podnikatel'ska
stratégiu, dospeje k zdveru objasnenia pri¢in pomalého a nedostatoéného rastu, ktory
nezodpoveda kvalite vyvinutej technoldgie. Ide o unikatnu prilezitost’ s uzitocnym dosahom,
pretoze jeho vysledky mézu prispiet’ k zvySovaniu konkurencieschopnosti tychto podnikov,
atym k budovaniu imidzu Slovenska ako inovativnej ekonomiky. Z hl'adiska buduceho
vyskumu zohréavaju dolezita tlohu kvantitativne udaje, ktoré vSak zachytdvaju iba dosledky
podnikatel'skych rozhodnuti, preto je potrebné vyuzit' aj kvalitativny vyskum a odhalit’ tak
pric¢iny nedostatocného rastu tychto podnikov.
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Zelena vyroba ako sucast’ rozvojového manazmentu vyroby
Green Production as a part of Production Development Management

Alexandra Biela

Abstract

Information on global warming, the sharp rise in climate change and environmental pollution
are helping to raise awareness of greening in every area of business. Companies and industry
in general are among the main contributors to environmental pollution, especially in terms of
greenhouse gas emissions. It is important to point out how greening can contribute to reducing
the negative impact on the environment. The issue of solving problems with greening is also
dealt with by the development management of production. The solution is to move from
traditional to green production, which produces products without significantly damaging the
environment. The need for green production and green technology is also exacerbated by the
growing interest of consumers not only in final products, but especially in the production
process and the entire product life cycle, including waste disposal with regard to environmental
protection. Every modern company that wants to be competitive has incorporated this topic and
issues related to it into its strategic plans for its further development and business. A change to
"green™ is needed in every area of industry.

JEL classification: 032, Q55
Keywords: production development management, green production, environmental technology

1 Uvod

V poslednych rokoch zaznamenali viaceré priemyselné odvetvia prudky narast
technologickych ¢i dizajnovych prvkov, ¢o priamo stvisi s rozvojom vedy a techniky. Samotny
nastup technologickych prvkov urychlila aj situacia ohl'adne koronavirusu COVID-19. Vysoka
miera technologie, neustale sa meniace podnikatel'ské prostredie, zvySujliica sa konkurencia,
prudky narast klimatickych zmien a mnohé iné vytvarajii na podniky tlak v dosahovani ¢o
najlepSich vysledkov. Prave negativne klimatické zmeny v globdlnom meradle vzbudzuju
u spotrebitelov aj vyrobcov zaujem o ochranu Zivotného prostredia a zabezpecenie
udrzatel'nosti vyroby.

Vyrobny priemysel teda okrem tlaku ponuky a dopytu ¢eli klimatickym zmenam na celom
svete (Leong et al., 2019). Myslienka tzv. zelenej planéty predstavuje pre podniky zmeny
Vv technologii vyroby a logistiky. Vyrobcovia sa stdvajii zodpovednejSimi za svoje vyrobky
a vyrobné procesy a to nielen z dovodu pravnych poziadaviek. Stavaji sa zodpovednej$imi aj
z dovodu ziskania konkuren¢nej vyhody, ked’Ze spotrebitelia Coraz viac zvazuju SirSie vplyvy
svojich nakupov.

V désledku toho sa mnoho spolo¢nosti zacina, okrem ekonomickych hladisk, zaoberat
ekologickymi vplyvmi svojich vyrobkov a vyrobnych procesov (Linke et al., 2012). Mnoho
spolo¢nosti preto neustale hl'ada alternativne moznosti na dosiahnutie akejsi rovnovahy medzi
podnikatel’skou ¢innost'ou a ochranou zivotného prostredia.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Uz od davna bolo hlavnym cielom kazdého podniku zhospoddrnenie svojej vyroby.
Srasticim poftom inovacii, ndstupom Stvrtej priemyselnej revolucie, technologickych
pokrokov, rozvoja logistiky a vyrobnych procesov si podnikatel'ska ekonomika vyziadala novsi
pristup v riadeni. Sirokd $kalu rozvojovych moZnosti vo vyrobe je potrebné nielen podchytit’,
ale aj programovo a organizac¢ne rozvijat'. Rozvojovy manazment vyroby ako samostatna vedna
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disciplina vychadza z predpokladu, ze popri zabezpecovani aktudlnych poziadaviek zékaznikov
a trhu, je potrebné prednostne sa zamerat’ na perspektivny rozvoj vyroby a zabezpecit’ buduce
potreby zakaznikov (Dupal a kol., 2019).

Autorky Zaloznova a Trushkina (2019) zastavaji nazor, Ze pre spolo¢nosti by hlavnou
napliiou mala byt tvorba efektivneho logistického systému, ktory by bol schopny pruzne
reagovat’ na rychlo sa meniace trhové podmienky. Podniky by mali prejst’ na kvalitativne nové
technologie, ktoré by vysokému dopytu a potrebam spotrebitelov poskytovali ista uroven
sluzieb, pricom by minimalizovali mozné néklady.

Rozvojovy manazment vyroby plni viacero doélezitych funkcii, akymi st napriklad
strategické planovanie, zabezpecovanie konkurencieschopnosti na naro¢nych domécich aj
zahrani¢nych trhoch v dlhodobej perspektive, , udrzanie dobrej povesti firmy (tzv. goodwill),
humanizécia prace, socialna stranka vyroby, zabezpecovanie ekonomickej rentability a mnohé

Za jednu z d’alsich hlavnych funkcii rozvojového manazmentu vyroby uvadzaji Dupal
a kol. (2019) ekologizaciu vyroby. Na zéklade zvySujliiceho sa povedomia o ochrane zivotného
prostredia sa zagina Soraz vo vi¢sej miere riesit’ otazka zelenej a reverznej logistiky. Ulohou je
rieSenie naroénych ekologickych problémov vyroby a environmentilneho manaZzmentu
v podniku, s ¢im stvisi aj miera vyuzivania prirodnych zdrojov a r6znych alternativ.

V poslednych rokoch sa ekologickému a udrzateI'nému vyvoju venuje ¢oraz viac pozornosti
v désledku vyziev, ktoré su spdsobené zmenou klimy a zhorSujucimi sa environmentalnymi
podmienkami. Napriek tomu, Ze ide o problémy globélnej povahy, opatrenia sa casto musia
prijat’ aj na nizSej priestorovej urovni (Todtling et al., 2020).

Stucasny dynamicky sa rozvijajlici svet prinaSa mnozstvo zmien, ktoré suvisia
S hospodarnost'ou ¢i zmenami ohl'adne ekologizacie a environmentalneho povedomia, pri¢om
sa zvySuje tlak na spravne vyuZivanie prirodnych zdrojov. Ich charakter a rozsah urcujt faktory,
na ktoré vplyva ekonomicky rast (Cambalikova & Szabo, 2020). Do povedomia sa dostavajii
viaceré ¢innosti s ohl'adom na ochranu zivotného prostredia — od vyroby recyklovatel'nych
obalov, cez obnovitel'né zdroje az po snahu zniZovat’ zat'azenie Zivotného prostredia v dosledku
udrZatel'nej vyroby (Szmrecsanyi, 2020).

Pri realizécii trvalo udrzatel'ného rozvoja zohravaju doleziti ulohu technologické inovécie,
ktoré st Setrné k Zivotnému prostrediu. Technologicka inovéacia vo vSeobecnosti zahfia tri
etapy, ktorymi s vynalez, inovacia a Sirenie. Technologické inovéacie, ktoré priaznivo pdsobia
k ochrane zivotného prostredia, predstavuju jednu z kl'i€ovych stratégii na rieSenie otazky
trvalo udrzatel'ného rozvoja (Sun et al., 2008).

V stvislosti s ochranou zivotného prostredia sa Casto sklofiuji terminy ako zelena vyroba
¢i environmentélna (zelend) technologia, ktoré navzajom suvisia. Pod pojmom zelené vyroba,
tieZ znama pod oznacenim ekologicky uvedomeld vyroba, by sme mohli rozumiet' obnovu
vyrobnych procesov a zavedenie ekologickych prevadzok vo vyrobnej oblasti (Ning & Li,
2020).

Vo vSeobecnosti ide o ekologizaciu vyroby, v ktorej sa pracovnici usiluju vyuzivat’ menej
prirodnych zdrojov, znizovat’ zne€istenie, odstraniovat plytvanie, recyklovat ¢i opdtovne
pouzivat’ materidly do vyrobnych procesov. Zeleni vyrobcovia sa teda snazia skiimat’, vyvijat
¢i pouZzivat’ technoldgie a postupy, ktoré pozitivne vplyvaju na Zivotné prostredie (Jiang et al.,
2021).

Zelena vyroba predstavuje moderny vyrobny rezim, ktory zarucuje vyrobku jeho funk¢nost,
kvalitu, optimalizuje ndaklady, pricom kladie doraz na efektivne vyuZivanie zdrojov
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a komplexne sa zaobera vplyvom na zZivotné prostredie. Vdaka modernému vyrobnému rezimu
spifia vyroba poziadavku ochrany Zivotného prostredia a je neskodna pre Zivotné prostredie,
pripadne mu Skodi menej. Porovnanie zelenej vyroby a inych vyrobnych modelov sa lisi od
tradi¢ného vyrobného rezimu, ako je hromadné vyroba, chuda vyroba a podobne. Zelena vyroba
ma svoje vlastné charakteristiky (Wang & Zhang, 2013).

Podl'a Liu a kol. (2005) predstavuje zelend vyroba moderny vyrobny rezim zohl'adiujtci
vplyv na zivotné prostredie aj spotrebu zdrojov pocas celého Zivotného cyklu vyrobku, od
navrhu, vyroby, balenia, prepravy, pouzivania, recyklacie az po likvidaciu odpadu. Ciel'om je
minimalizovat’ negativne vplyvy na zivotné prostredie a maximalizovat’ mieru vyuZzivania
zdrojov.

Vo vseobecnosti by sme mohli povedat, ze zelend vyroba je do urcitej miery dobrym
kanalom pre ekologické inovacie, ktoré mozno opisat’ z viacerych uhlov pohl'adu. Na jednej
strane sa na fiu moézeme pozerat’ ako na inovaciu v rdmci vyrobnych procesov, kedy moze
priniest’ inovativne napady pre ekologické vyrobky, procesy a myslienky zeleného riadenia. Na
druhej strane méze zmena z tradi¢nej vyroby na zelent prebehnut’ len zmenou starého
vyrobného rezimu a rezimu riadenia vyroby (Tan et al., 2008).

V zasade sa tradi¢nd vyroba od zelenej 1i$i jednak dizajnom vyrobku, pouzitou technolégiou
a nastrojmi. Ide o stratégiu trvalo udrzateI'ného rozvoja v sucasnych vyrobnych procesoch
ajeho vyznamom je, Ze vyrobok mé zelené¢ charakteristiky pocas celého zivotného cyklu
(Yang, 2013). Zasadny sposob, ako zabezpecit’ prechod z modelu tradi¢ného hospodarstva na
zeleni vyrobu je implementidcia a rozvoj zelenych (environmentalnych) technologii
(Sneiderien¢ & Ruginé, 2019).

3 Ciel’ prace, metodika prace a metody skimania

Hlavnym ciel'om prispevku bola teoretické analyza a zovSeobecnenie poznatkov stvisiacich
s funkciami rozvojového manazmentu s dérazom na ekologicka stranku vyroby. V suvislosti
s rieSenou problematikou a zvySujuceho povedomia o ochrane Zivotného prostredia sme sa
zaoberali teoretickou analyzou zelenej vyroby a zelenych technoldgii ako sucasti rozvojového
manazmentu vyroby. Na splnenie hlavného ciel’a sme zvolili nasledovné ¢iastkové ciele:

1. Analyzovat’ informécie a poznatky autorov tykajice sa jednej z funkcii rozvojového
manazmentu vyroby stivisiace s ochranou zivotného prostredia.

2. Konkretizovat’ a charakterizovat’ najnovsie trendy v oblasti zelenej vyroby a zelenych
technologii ako sucasti rozvojovych procesov manazmentu vyroby.

3. Sumarizovat’ a interpretovat’ zistené poznatky o funkcii ekologizécie a zelenej vyroby
Vv stvislosti s rozvojovym manazmentom vyroby na zaklade vykonanych syntéz
vyplyvajlcich z teoretickej Stadie.

Postup spracovania prispevku spocival v podrobnej analyze a formulacii hlavného ciel’a a
nasledne vymedzenia jednotlivych ¢iastkovych cielov, ktoré z hlavného ciela vychadzaju a
podmieiiuju jeho splnenie. V ramci skimanej problematiky ohl'adne rozvojového manazmentu
vyroby a funkcie ekologizacie vyroby sme spracovali dostato¢né mnozstvo informacii z
dostupnych vedeckych impaktovanych casopisov, kniznych aj elektronickych zdrojov od
viacerych domadcich aj zahrani¢nych autorov. Podrobne sme rozanalyzovali ziskané informacie
a neskor synteticky poprepajali do uceleného prispevku. Dalsim krokom bolo uréenie metdd
skumania, ktoré sme v praci pouZili na to, aby sme dosiahli splnenie hlavného ciel’a. Posledny
krok spocival v sumarizécii zistenych teoretickych poznatkov ohladne jednej z funkcii
rozvojového manazmentu vyroby anéslednd interpretdcia na zdklade vykonanych syntéz
vyplyvajtcich z teoretickej Studie.
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Udaje a poznatky, ktoré boli potrebné pre vypracovanie sme ziskali zozbieranim a
naslednou analyzou dostupnych kniznych a ¢asopiseckych zdrojov od viacerych domadcich aj
zahrani¢nych autorov. Pre ziskanie uceleného pohl'adu na dana problematiku sme prispevok
doplnili o poznatky z vyskumov vedeckych impaktovanych ¢asopisov z dostupnych vedeckych
databaz WoS a SCOPUS. Dalsim zdrojom ziskavania dat boli aj najnovsie publikécie tykajice
sa zelenej vyroby ¢i zelenej (environmentalnej) technologie, ktoré st sucast’ou jednej z funkcii
rozvojového manazmentu vyroby.

Za ucelom ziskania, konkretizacie, sumarizacie a interpretacie najnovsich poznatkov
0 jednej z funkcii rozvojového manazmentu vyroby ohl'adne ochrany Zivotného prostredia sme
pouzili nasledovné teoretické metddy, akymi su napriklad metdda syntézy, metoda analyzy,
indukcia a komparacia. Prostrednictvom metddy analyzy sme podrobne preskumali rieSenu
problematiku a zozbierali dostatoéné mnozstvo domdcej aj zahrani¢nej literatury od réznych
autorov, aby sme ziskali rozSireny prehl'ad na danu problematiku. Vymedzili sme klaové
pojmy a zistené informacie sme synteticky spojili do jedného suvislého celku. Zhromazdené
udaje a informdacie sme v zaverecnej Casti vzajomne komparovali a prostrednictvom metddy
indukcie spojili do jedného celku.

4 Vysledky prace a diskusia

Vzhl'adom na vysSie uvedené by sme mohli skonstatovat’, ze jednou z dolezitych uloh, ktoré
rozvojovy manazment vyroby riesi, je ekologicka stranka vyroby (Dupal a kol., 2019).
V sucasnej modernej dobe su ekologické podniky a ich postupy Coraz ddlezitejsie. Zvysujuce
sa poziadavky, resp. tlak na dodrziavanie environmentalnych predpisov nuti podniky, aby ich
vyrobné procesy fungovali spdsobom Setrnym k zivotnému prostrediu (Cheung et al., 2015).

Zelena vyroba sa implementuje do vyrobného procesu s cielom Setrit’ energiou, zniZovat’
uroven znecistenia, pripadne predchadzat’ znelisteniu, priCom kladie doraz na efektivne
vyuzivanie zdrojov a ochranu Zivotného prostredia. Byt ekologicky a vyrabat’ s ohl'adom na
zivotné prostredie predstavuje pre podniky moZznost, ako dosiahnut dobra povest a
konkurenént vyhodu (Rusinko, 2007). M6Zeme konStatovat’, Ze zelend vyroba je udrzateI'nym
vyrobnym rezimom, ktory komplexne zohladnuje vplyv na zivotné prostredie a spotrebu
zdrojov (Wang, 2010).

Coraz viac spotrebitel'ov sa zaujima o to, ako vyroba daného produktu ovplyviiuje Zivotné
prostredie a preto je implementacia zelenych prvkov do vyrobného procesu vel'mi dolezita.
Ro&zne predpisy ¢i preferencie spotrebitel'ov nakoniec ovplyviiuju rozhodnutie podniku zacat’ s
ekologickou vyrobou (Salvado et al., 2014).

V automobilovom priemysle sa uz niekol’ko rokov snazia o znizovanie emisii sklenikovych
plynov ¢i uhlikovej stopy, rovnako sa podporuje myslienka vyroby elektromobilov. Je vSak
dolezité pri zelenej aj digitdlnej transformacii eurdpskych ekonomik ndjst’ ur€iti rovnovahu
tak, aby pre obe strany bola zmena realizovatel'na (Zuffa, 2021).

Na inStitite organizacie vyrobnych procesov na univerzite v Pol'sku sa zamerali na
posudenie ekologickej vyrobnej vykonnosti spolo¢nosti, ktoré vyrabaju vykurovacie zariadenia
(kotle) v Pol'sku. Tieto podniky nemali zacleneny ekologicky pristup do celkovych aspektov
vyroby. Vyrobcovia vSak neustale celia rasticemu napétiu medzi dopytom zakaznikov,
nakladmi na zariadenia, potrebou udrzat’ ziskové marze ¢i povest'ou kvality (Kluczek, 2017).

Odvetvie vykurovania zaalo zavadzat' technologie a postupy na rieSenie
environmentalnych a socidlno-ekonomickych problémov spdsobenych ich vyrobnym
procesom. Uelom vyskumu bola analyza vykonnosti s cielom zlepsit' vykon ekologickej
vyroby v spolo¢nostiach, ktoré vyrabajii vykurovacie zariadenia. Studia vyuzila §truktirovany

Fakulta podnikového manazmentu [37] ISBN 978-80-225-4858-8



Ekonomika, financie a manazment podniku XV. Zbornik vedeckych stati

pristup, ktory integroval ukazovatele, ramcové a jazykové stupnice zalozené na hodnoteni
zivotného cyklu na vyhodnotenie rozsahu ekologizacie podniku (Kluczek, 2017).

Analyza vykonnosti spolo¢nosti ukéazala, ze transformécia smerom k ekologickejSiemu
obchodnému modelu je zlozity proces a je potrebny este jeden vyskum o pohybe smerom
k zelenému podnikaniu. Vyskum vSak poukazal na dolezitost zavedenia zelenej vyroby
a technologie do vyrobnych procesov. Pouzitim zelenej technoldgie by priemyselné zavody
mohli vytvorit’ obraz zodpovednosti a oslovit’ environmentalne uvedomelé skupiny vyrobcov.
Navyse, pri uplatiiovani zelenych vyrobnych procesov na pracovisku by spolocnost’ vytvarala
zdravé prostredie pre zamestnancov, ktori trpia napriklad respiracnymi ¢i inymi zdravotnymi
problémami. Vykonanym vyskumom sa taktiez potvrdilo, Ze zelena vyroba v ekologickom
hodnoteni obsahovala menej znecistenia (Kluczek, 2017).

Ked’ze cielom vyskumu bolo posudit’ a pripadne zlepsit’ celkova ekologickil vykonnost’
skamanych spolocnosti, zistili, Ze urcité zlepSenia by skutoéne mohli zvysit’ spotrebu energie v
konkrétnych procesoch. Napriklad pridanie ventilaénych a vykurovacich systémov si sice
vyzaduje nové vydavky na energiu, ale znizuje celkové znecistenie spdsobené elektrarnou.
Taktiez trend navrhovania priemyselnych strojov smeruje k vyssej energetickej ucinnosti
(Kluczek, 2017).

Vyskum analyzy spolo¢nosti v Pol'sku, ktoré vyrabaji vykurovacie zariadenia, vychadzal
pri tvorbe ukazovatel'ov z principov, tzv. zelenych zasad, akymi st (Kluczek, 2017):

1 Princip hodnotenia Zivotného cyklu (LCA — Life Cycle Assessment).

Predstavuje princip, ktory skiima environmentalne aspekty a vplyvy daného vyrobku pocas
jeho celého zivotného cyklu, teda od ziskavania surovin, cez vyrobu, samotnu realizaciu a
zneSkodnovanie odpadov z vyroby na Zivotné prostredie. Umoziuje Studovat’ cely vyrobny
proces, pricom cielom LCA je porovnat cely rad uc¢inkov environmentalnych vplyvov
priradenych k tovarom asluzbam s cielom zlepsit' procesy, podporit’ hospodarnost’
a poskytnut’ zaklad pre kvalifikované rozhodnutia (Stano, 2011).

Hodnotenie zivotného cyklu (LCA) je definované normou ISO 14044:2006, ktord
Specifikuje poziadavky a poskytuje usmernenia pre hodnotenie zivotného cyklu, vratane
vymedzenia cielov arozsahu LCA, fazy analyzy inventarizdcie Zivotného cyklu a fazy
posudzovania vplyvu Zivotného cyklu. Hodnotenie zivotného cyklu predstavuje kompilaciu
a vyhodnotenie vstupov, vystupov a potencidlnych environmentdlnych vplyvov
produktového systému pocas celého svojho zivotného cyklu (ISO 14044:2006).

Feifei akol. (2014) definuju LCA ako metodologicky nastroj, ktory kvantitativnym
sposobom aplikuje myslenie Zivotného cyklu na environmentidlnu analyzu cinnosti
suvisiacich s procesmi alebo produktmi. Pri posudzovani environmentalneho spravania ma
LCA ma vo vicsine priemyselnych odvetvi rozsiahle uplatnenie.

2 Princip vyvoja zelenej technoldgie alebo princip modernizacie technologii.

Zrychlenie vedeckého a technologického pokroku ovplyvnilo zmenu zivotného prostredia
a zvysilo povedomie o environmentalnej vychove. Inovéciu technolégie je teda mozné
interpretovat’ ako prijatie ekologickejSej technologie, ktora pomdze spolo¢nosti zachovat
ekologicky stav (Kluczek, 2017). Environmentalne (zelené) technologie chrania Zivotné
prostredie, su menej znecistujuce, vyuzivaji zdroje u€innym a udrzateI'nym spdsobom, a
rovnako umoznuju recyklaciu odpadu (Fainisi, 2011).

Za environmentalne technoldgie by sme mohli povazovat vSetky technolégie, ktorych
pouzitie je Setrné k Zivotnému prostrediu a menej Skodlivé v porovnani s vyuzivanim
zodpovedajucich alternativnych technoldgii. Zahfiaju v sebe koncové technoldgie na
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znizovanie znecistovania, napriklad znizovanie zneCistovania ovzdusia, rieSenie problému
odpadového hospodarstva a podobne (Dupal a kol., 2019).

Environmentalna technologia sa taktiez tyka technoldgie, ktort je mozné pouzit’ pri vyrobe
alebo spotrebe, rovnako na prevenciu alebo znizovanie emisii znecistujucimi latkami a na
zachovanie zdrojov, ako st napriklad technoldgie na kontrolu znecistenia na konci potrubia
a technoldgie na usporu energie (Sun et al., 2008).

Kislingerova akol. (2008) popisuje environmentalnu technologiu ako urcity navrh
a produkciu vyrobkov, ktoré maju pozitivny vplyv na zivotné prostredie. Mézu to byt aj
sluzby, ktoré urcitym spOsobom nezatazuju Zzivotné prostredie a menej intenzivne
vyuzivaju prirodné zdroje.

Vyuzivanie zelenych technoldgii by mohlo pomdct’ kontrolovat’ znecistovanie zivotného
prostredia a posilnit’ obnovu zdrojov. Rovnako by mohlo viest’ k lepSiemu systému riadenia
zivotného prostredia a dosiahnutiu zelenej ekonomiky (Sneideriené¢ & Rugine, 2019).

3 Princip prevencie znecist'ovania.

V intencidch principu prevencie znecistovania je potrebné v zelenom vyrobnom procese
vziat’ do tvahy spotrebu zdrojov, napriklad spotrebu energie. Dolezitym prvkom je aj to,
ako vyroba vplyva na zivotné prostredie a ako sa nakladd s odpadmi, ktoré¢ pri vyrobnom
procese vzniknu (Jiang et al., 2021). Taktiez dolezitym prvkom je aj socidlno-ekonomicky
vplyv, predovsetkym cCo sa tyka zdravia a bezpec€nosti pri praci (Kluczek, 2017).

Zelena vyroba Setri zdroje aj energiu. Zaistuje najvysSiu mieru vyuzivania zdrojov a

vve

s minimalizaciou znecistenia zivotného prostredia (Wang & Zhang, 2013).

Zaclenenie vysSie uvedenych principov, tzv. zelenych zasad, by teda mohlo mat’ vyznamny
vplyv pri dosahovani ekologického vykonu jednotlivych vyrobnych procesov (Kluczek, 2017).
Mohli by sme konStatovat, ze uvedené principy tvoria zaklad definicie zelenej vyroby
a jednotlivych prvkov a €innosti, ktoré ju charakterizuji. Zahfnaji v sebe vSetky prvky, ktoré
by zeleny vyrobny proces mal obsahovat'.

Jednou z charakteristickych prvkov zelenej vyroby je zaoberanie sa celym zivotnym
cyklom vyrobku, od ziskavania surovin, cez vyrobu az po samotné zneskodnovanie ¢i pripadnti
recyklaciu odpadu s ohl'adom vplyvu na Zivotné prostredie (Stano, 2011; Feifei et al., 2014;
Jiang et al. 2021,; Liu et al., 2005).

Dal3ou z &innosti je vyvoj zelenej (environmentalnej) technologie, ktorej pouZitie je §etrné
a menej Skodlivé k Zivotnému prostrediu v porovnani s inymi technoldégiami, ¢o tvori prechod
z tradi¢nej vyroby na zelent (Dupal a Kol., 2019; Fainisi, 2011; Sneideriené & Ruginé, 2019).

Dolezitym prvkom zelenej vyroby je aj prevencia v rdmci znecistovania prirody latkami,
ktoré nemaju pozitivny vplyv na zivotné prostredie, napriklad znecist'ovanie ovzdusia emisiami
sklenikovych plynov. Preventivne opatrenia sa vykonavaju v snahe zniZzovat’ spotrebu energie,
rieSit’ vzniknuté problémy odpadového hospodérstva, zaoberat' sa recykldciou materidlov,
maximalizovat’ mieru vyuZzivania zdrojov a podobne (Sun et al., 2008; Rusinko, 2007).

5 Zaver

Na zaklade vykonanej teoretickej Stidie by sme mohli konStatovat’, ze zelena vyroba
bezpochybne patri medzi jeden z faktorov rozvojového manazmentu vyroby. Funkcia
ekologizacie vyroby a rieSenie environmentalnych problémov vo vyrobnych procesoch v ramci
rozvojového manazmentu vyroby predstavuje perspektivnu oblast’ sucasného aj budiceho
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fungovania podnikov. Jednou z funkcii v rozvojovom manazmente vyroby je vytvarat
udrzatel'né principy s ohl'adom na ochranu zivotného prostredia.

Otazka zelenej vyroby vytvara v podnikoch modernizaciu vyrobného rezimu. Znamena
prechod od tradi¢ného spdsobu vyroby ku zelenému. Na zéklade vykonanej teoretickej analyzy
nemozno popriet potrebu inovacii arozvoja do zelenej vyroby a zelenej technologie.
Vzrastajuci a roz$irujici sa zaujem spotrebitel'ov o vplyv vyrobkov na Zivotné prostredie pocas
celej doby zivotného cyklu vyrobku, vytvara na podniky tlak v rdmci inovacii vyrobnych
procesov V intencidch tzv. zelenych zasad.

Hlavnymi prvkami, ktoré definuju zelent vyrobu, je zaujem o vyrobok pocas celého
zivotného cyklu a vyvoj zelenej (environmentalnej) technologie, ktorej pouzitie je Setrnejsie
k Zivotnému prostrediu. TaktieZ sem patri prevencia vramci zneistovania Zzivotného
prostredia, ktora zahfna znizovanie emisii do ovzdusia, znizovanie spotreby elektrickej energie,
znizovanie a sposob likvidacie odpadu a mnohé iné.

Téma zelenej vyroby tvori v rozvojovom manazmente vyroby perspektivnu oblast’, ktorej
naroky sa mozu neustale menit’ a zvySovat’ v zavislosti od klimatickych zmien v globdlnom
meradle ¢i zvySujucej sa potreby ochrany zivotného prostredia s dorazom na Setrné nakladanie
S dostupnymi prirodnymi zdrojmi. Na uroveini zelenej vyroby ma taktiez vplyv aj rozvoj vedy
a techniky, technologicky pokrok a inovacie v oblasti vyrobnych procesov.

Poznamka

Tento prispevok je ¢iastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MSVVa$ SR &. 1/0375/20
,»INova dimenzia rozvoja manazmentu vyroby a logistiky pod vplyvom Industry 4.0 v podnikoch
na Slovensku* v rozsahu 100%.
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The Impact of Remote Work on the Productivity of Emloyees
Vanda Cir¢ova, Jana Bl§takova

Abstract

The trend of remote working has become significant in the past 10 years as it is one of the 21st
century trend in the modern business. Back in the early 2020 the whole world was stroked by
the COVID-19 pandemics, related restrictions, and governmental regulations. Companies all
over the world had to accommodate to this new state and remote work became the 'new
normal’. Managerial policies and styles have been going through markable transformation. All
the changes are present and therefore it is essential to examine the effect of remote work on the
managers and their subordinates and their productivity. As the consequence of this working
system many advantages and disadvantages arose varying according to individual opinions. In
this paper we focus on the impact of working from home on the productivity of employees, their
job satisfaction and added value of remote work. The aim of this paper is to contribute to the
knowledge of remote work and its effect on the employees’ motivation, job satisfaction and
productivity through meta-analysis.

JEL classification: J24, J28, M54
Keywords: remote work, home office, pandemics

1 Introduction

The trend of remote work became popular approximately in the year 2010 when companies
started testing this policy and how they can cut the costs and make work more comfortable for
their employees. As the pandemics hit the world in the beginning of the year 2020 it became
necessary for most of the sectors to transfer to the new normal. For some of the businesses it
was a rapid change, and the employees has had to get used to working remotely. This
phenomenon means having a new office at home, new time management, organizing the work,
online communication with colleagues etc. In this paper we write about the effects of working
from home on the productivity of employees. This means the time they spend at their computer,
focus time spend only working, number of tasks done and their job satisfaction. Many of the
mentioned and more factors are influenced when the worker is not working as they were used
to from the office. There are significant parameters which needs to be considered like the family
status of an employee, relations and commitments, distractions, level of self-management and
so on. The main important organizational criteria come from a well-prepared plan and flexible
and decisive manager.

Since various changes occurred in the style of work of almost all employees in the world,
we consider it significant to study this topic and find research gaps in it. Therefore, we can
contribute to the knowledge and practice. This topic is essential because remote work is
according to many authors probably the future of most of the businesses and nowadays is
already relevant in many of them.

We examined the impact of remote working on the productivity of employees because it is
an important field of human resource management. As we live in a turbulent economic
environment it is necessary for the managers to choose a correct managerial style based on the
newly arisen situation. Not only the workers need to evaluate the influence on them but also the
managers need to consider and rethink various aspects of managing the staff in this situation.
One of the most important factors is the correct motivation and communication with the
subordinates. Many authors were researching remote work even before the pandemic situation
but lately the topic of COVID-19 has been coming of edge. We can conclude that for the needs
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of this paper we concentrate on the research in the area of Europe as it is more relevant for our
study.

We found out that workers got used to working from Home Office as it is a very comfortable
way for them to find a great work-life balance. On the other hand, for many individuals and
businesses this is not the optimal solution as they do not have the possibility to work remotely,
or the workload becomes tough if the office is absent. As in each phenomenon also this one
comes along with positive and negative impacts.

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad

As previously mentioned, following the outbreak of coronavirus back in the early 2020
many companies were forced to switch the style of working from office area to their employees’
homes. This new situation has been a very difficult task for both the managers of the companies
and their employees. As the time passed many world-known organizations decided to set the
remote work as the main working method in a long-term period. Examples of these companies
can be found in the Table 1 below the text. Of course, there are many other examples of
companies which are not mentioned.

Table 1

Examples of Remarkable Market Players Working Remotely
Adobe Nationwide Insurance Siemens
Amazon Quora Spotify
Dropbox Reddit Square
Ford Motor Company SAP Zipwhip
Microsoft Shopify Twitter

Source: COURTNEY, E. 30 Companies Switching to Long-Term Remote Work. Flex Jobs [online]. 2021 [cit.
2021-9-22]. Dostupné z: https://www.flexjobs.com/blog/post/companies-switching-remote-work-long-term/ (own
collaboration)

2.1 Remote work and related advantages and disadvantages

As we mentioned before any economic paradigm comes along with positive and negative
impact and has various pros and cons. Authors tend to mention various of them. At the
beginning we need to evaluate the extension of remote work in the European Union, as our
research based on the studies of other authors is oriented to this area.

For the purposes of having an idea of how many workers worked only from home and how
many partially at office and partially at home during COVID-19 pandemics we include the
Graph 1 below which illustrates it. This research was done in companies operating in the
European Union. The workers are classified into each sector. As the graph shows we would like
to accent on the fact that not each sector has transformed its worksystem to work remotely.
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Figure 1
Remote Work in Various Sectors (2020)
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Source: Living, working and COVID-19. EUROFOND [online]. 2021 [cit. 2021-9-22]. Dostupné z:
https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/files/ef publication/field_ef document/ef20059en.pdf (own
collaboration)

Another valuable research done which concentrates on the satisfaction of workers versus
the teleworkers has shown that the teleworkers are often more productive and satisfied than
traditional workers. Second important contribution of this paper is the identification of ten
remote working factors from the existing literature sources which are indicating the level of the
quality of working from home and moreover they are the determinant conditions. These factors
are as follows: time-planning skills, possibility to work in the most productive time, reduced
time for communication with colleagues, possibility to work from home in the time of sickness,
supervisor’s trust and support, saving the travel expenses, possibility to take care of family
members, suitability of the home working environment, access to the companies documents
from home. (Gibbs, 2021)

The author Kardcsony in his research from 2020 focuses on the Slovak market and provides
a few ideas of advantages while working from home. For instance, the higher autonomy, higher
job satisfaction, better work-life balance, lower stress, reduced commuting costs, less
distraction from co-workers, reduced commuting time etc. Moreover, it also considers the
negative impacts such as poor communication, less social life, more pressure, distractions,
increased conflict with family and co-workers, missed opportunities and so on. (Karacsony,
2020)

2.2 Measurement of productivity

There are various ways to calculate or express the value of productivity of employees. The
challenge remains which one is the most accurate and if the qualitative or quantitative measure
is better in the terms of appropriate evaluation. There are certain jobs by which the productivity
of the labour cannot be shown as an exact value. For the modern managers of all fields, it
became a great challenge to choose the right type of tool when measuring the productivity of
their employees. In the article titled Rethinking Productivity in a Remote Working World
published by the Forbes Magazine a very similar problematics is mentioned. Some jobs require
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being just online or available for a Microsoft Teams call while the employee can just take a nap
or sit there doing something else. This is a perfect example of non-productive time of an
employee while some of the attendance system trackers would evaluate this time as a focus
time of work due to the fact the worker is online. (Alper-Leroux, 2021)

In the terms of exact numbers of the productivity in Slovak Republic we include the Graph
2 below which illustrates the productivity from July 2018 to January 2021. In this chart we can
observe the increase in the productivity from 105.1 points at the very beginning of the tracked
period up to 116.2 points in the early 2021 making an increase of total 11.1 points. In summary
we can assume that there is a difference markable from the period of July 2020 which is known
as a period of the highest regulations and therefore hight share of remote working. Thus, this is
just an assumption which cannot be considered as the only indicator of the increase in
productivity due to the transformation of traditional working concept to Home Office.

Figure 2
Productivity of SR
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Source: Productivity of Slovakia. Trading Economics [online]. 2021 [cit. 2021-9-22]. Dostupné z:
https://tradingeconomics.com/slovakia/productivity (own collaboration)

The labour productivity is a very significant factor in the macroeconomic context. Various
countries use this indicator to make an overall overview of economic situation of a country.
Alongside with others it belongs to the primary indicators used for the calculation of an
economic analysis. Generally, the labour productivity is defined as the share of an output on
the overall labour input. The amount of output reflects the volume of goods and services
produced in a production process. The overall output in terms of nation economy can be
expressed as a Gross Domestic Product stipulated in monetary units. Human labour includes
the time, effort and skills used by a human being while producing in terms of working. (KOZ
SR, 2020)

Based on the survey shared by the World Economic Forum on the COVID-19 there is
a trend of preferring working from home when it comes to the employees’ point of view. In
numbers we can talk about 2/3 of respondents around the world who wish to work flexibly. In
the terms of considering the future almost a third is prepared to quit their job in case the
employer will make them work full time from office. Another important factor from this survey
to state is that 64 percent of the workers from 29 nations worldwide consider themselves more
productive when working flexibly. According to the research of WEF 65 percent of employees
agreed on the statement that they are more productive with a flexible work schedule. More than
half of them stated that they miss being around co-workers. (World Economic Forum, 2021)
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3 The Aim of the Paper, Research Methodology and Methods

The object of the research are employees in the Europe who switched their job from office
to home office and now need to adapt to this change. The aim of the paper is to examine the
impact of remote work on the productivity and job satisfaction of employees based on the
contemporary knowledge published in scientific studies conducted in the European
environment.

The method we used in this paper is meta-analysis mainly because it is necessary to study
and compare the contemporary opinions of authors on this topic. For the aims of this paper, we
studied the contemporary knowledge included in literature. Moreover, we compared the ideas
and opinions from two main points of view of the authors. These two main opinions are
differing as one steam of authors believe and according to research prove that there is a positive
impact of remote work on employees and on the other hand there are authors supporting
negative influence on the work productivity and job satisfaction.

In this paper we mention research of authors who used questionnaires and spread them to
employees in enterprises to find out their opinion and point of view of the employees and how
they receive remote work as a new concept of work. The three main research included the
questionnaire including these papers - The Impact of Working from Home on Productivity,
Impact of teleworking on job satisfaction among Slovakian employees in the era of COVID-
19, The global health pandemic, and its impact on the motivation of employees in micro and
small enterprises: a case study in the Slovak Republic. One of them support the idea of positive
impact and two represents negative one. As we mentioned the research style was very similar.
All of them were conducted in Europe so we fulfilled the objective we gave ourselves in the
beginning.

Other opinions and facts on COVID-19 influence on the employees are also mentioned but
we draw attention to the fact that the methods behind them were not shared. They just give us
introduction to the quantitative measures. These include VVodafone research on the productivity
of employees, numbers shared with Slovak job portal on the productivity in general provided
by HR specialists in Slovakia.

For the submitted paper we studied multiple foreign and domestic portals such as Trading
Economics and Forbes. Furthermore, portals of Slovak institutions — the National Association
of Real Estates of the Slovak Republic, the Implementation Agency of the Ministry of Labor,
Social Affairs and Family of the Slovak Republic. Moreover, from foreign portals - National
Centre for Biotechnology, World Economic Forum and Eurofond. For the purposes of our
paper, we also used published articles from Slovak republic and other European countries.

The authors of the published articles mainly study the positive and negative impacts of
remote work on the workers and their opinions on working from home. Their key research gap
is concentrated on the consequences of remote work on the employees. One of the impacts is
the productivity of them which is linked to their satisfaction and motivation. Before the
pandemics, remote work was an option for employees and therefore the research of this field
was not widely spread. After the outbreak many companies and researchers started to explore
this are more as it became a necessity.

Since we study the productivity of employees, we include the explanation of this term in
the paper in the part concerning the Current state in Slovakia and abroad. Moreover, we use the
term remote work often as it is the subject of our study. For this reason, we add the definition
of this term by the Cambridge dictionary. The definition is as follows: the practice of an
employee working at their home or in some other place that is not an organization’s usual place
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of business. In this paper we focus on the first part of the definition which restricts the remote
work on the practice of working from one’s home.

4 Results of the Paper

Based on the published research of other authors we add a summary of opinions and
numbers connected with the changes in the productivity of employees in the context of COVID-
19 restrictions. We include example from Slovak republic, an example of increased productivity
but also a negative example of the decrease. In the end, we add a recommended solution for the
work efficiency optimum level.

4.1 The changes in the productivity of employees

According to the survey done by a Slovak job portal approximately 57 percent of HR
specialists stated that the productivity of the company’s employees stayed the same. On the
contrary 19 percent expressed that the productivity increased, and, in the end, 13 percent
reported a decrease in productivity. According to the opinion of Judith Oslon, an academist at
the Californian University on the remote work, she believes that ideal model of working is
50:50. By this she meant combining the Home Office model with visiting an office. (Vasilko,
2020)

The idea of the increased work productivity of workers is supported by the research done
by well-known telecommunication company Vodafone. According to the survey made by them
in numbers the total of 75% of the companies worldwide have now introduced flexible work
policies, and of those 83% reported improved productivity. The results were estimated before
the coronavirus outbreak. (Hunter, 2020)

Author Smith supports the idea that teleworking can improve the performance of
organizations by increasing employee job satisfaction and thus work efficiency, e.g., better
work life balance can lead to better work discipline or less absenteeism. Smith et al. moreover
confirmed the link between teleworking and job satisfaction. Because most workers perceive
the benefits of telecommuting, telecommuting has a positive effect on their job satisfaction, and
increased autonomy improves their work-life balance. (Smith, 2015)

According to the obtained answers in the research of Slovak teleworkers teleworking need
to be seriously addressed at the organizational level for higher productivity and a better work-
life balance. (Karacsony, 2020)

As job productivity is closely linked to motivation, we have done a meta-analysis also on
the motivation factors of employees regarding Slovak republic. There was relevant research
done by author Hitka regarding the motivation factors on the case of Slovakia. It is a study on
how COVID-19 outbreak influenced motivation factors of employees in the environment of
small and medium enterprises in the Slovak Republic. The researchers tested the impact on
motivation level of employees. The results have shown that there is a negative influence of
COVID-19 on the motivation factors. Having known this fact, they emphasise on the lowered
job satisfaction and therefore we can conclude a negative impact on the productivity of tested
employees. By this knowledge we can state a new research gap which is the exact impact on
the productivity which was not measured in this study. When it comes to the specific motivation
factors, they state that before the pandemics the biggest motivation factor remained on the
financial level which means basic salary. However, after the outbreak, starting in 2020 there
ceased to exist other relevant factors influencing motivation which are proving security of job
and moreover the supervisor’s approach. Other important factors being mentioned are
teamwork and communication. (Hitka, 2020)
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According to the research done by a Romanian University it is obvious that only 1/3 of the
respondents were satisfied with working from home. Others stated that they do not care, and
the rest was very or somewhat dissatisfied. A large percentage of employees who work from
home, 57 percent, consider that this way of work negatively influences their productivity, while
43 percent consider that their productivity was positively affected. In the last part important for
our paper, they examined the preference of work comparing full time home office with full time
working from home and the combined way of work. Most of the requested respondents would
prefer 2-3 day a week remote work. This supports our theory and the opinions of various authors
that the proper solution is to combine these two styles. (Bucurean, 2020)

The opinion that full home office or full working from the office is not the ideal way to
motivate employees by reaching the best results of the business is supported by a graph below
the text. It illustrates a U-shaped relation between teleworking and work efficiency. As in any
other economic phenomenon there is a clear margin where a curve stops and reaches its highest
value. Afterwards, the curve starts to fall. As we can see in the graph, the more telework the
more efficient a worker can be so the curve has an increasing tendency. After some time, it
reaches the top and the more telework would mean a decrease in the productivity. That is why
we can conclude that the best way is to combine telework with office work.

Graph 2
Impact of Telework on Worker Productivity

»

Worker efficiency
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Teleworking

Source: SAMEK LODOVICI, M. et al. The impact of teleworking and digital work on workers and
society [online]. April 2021, 174 [cit. 2021]

The main findings of this paper could be concluded in one main point which is that the best
practice is to find a specific needs of a business and afterwards determine the style of
management is to communicate with the employees and find compromise. There are two main
streams of opinions of the employees on remote work. On the one hand, there are fans of
working from home explaining it by profiting from freedom, work-life balance, and higher
productivity. On the other hand, there are employees complaining about how they miss office
and highlight the negative aspects of Home Office.

5 Discussion and Conclusion

In our view and based on the studied materials and researches we consider working
combinedly from office and remotely as the right solution for the businesses. To conclude, each
business is though different and has its own needs and best way of functioning.

For many businesses this change means focusing on motivating employees while they work
remotely, reconsidering the management of virtual workforce, working on increasing the
productivity and job satisfaction of its employees by taking care of their health and meantime
keeping the business untouched in the terms of its profit. We emphasise that the motivation is
different in times of a crises which is the pandemic era which is a current situation. The level
of it varies individually as all individuals react differently to this state.
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In summary, we consider open communication as the key factor to find the needs of their
staff and therefore keep the business running fully. They need to determine the right decision
which would mean satisfaction for both managers who are the key motivators and leaders and
their workers who should be satisfied and thus work on one hundred percent.

To conclude, the results of this paper show both the positive and negative impacts of the
remote work on the employees. In this work we accent the importance of work-life balance and
job satisfaction because it represents the key aspect of workload and productivity of an
employee working both from home and an office. We would like to highlight the fact that the
manager plays significant part in the whole process. We fulfilled the aim which was stated in
the beginning of this study by comparing various researches and available data about the
productivity, employees* perspective on it and we found a possible solution to this situation.
This topic is very important and as remote work had been an increasing trend it is essential to
keep the research on it going and furthermore contribute to the knowledge we already have.
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Vyzvy a prilezitosti v HR analytike
Challenges and opportunities in HR analytics

Nina Dédeckova

Abstract

HR analytics offers significant perspectives and has huge potential for improving processes in
the field of human resources and management. The aim of the paper is to approach the concept
of HR analytics, to identify areas in which it is used and then to identify opportunities and
challenges for the use of HR analytics through a literature search of available literature and
scientific articles. Through the literature, we have found that the greatest opportunities for HR
analytics are data-based decision-making, strategic employee development and strategic
personnel planning. The biggest challenges are considered to be acceptance by employees, the
need for a specific IT infrastructure and insufficient analytical competencies of employees of
the human resources department.

JEL classification: M12, M19
Keywords: HR analytics, challenges, opportunities

1 Uvod

LCudské zdroje a kvalita ich riadenia maji vel’ky vyznam pre uspech kazdej organizacie.
Uspesné riadenie ludskych zdrojov sa vyznaluje relevantnymi odbornymi znalostami
zalozenymi na udajoch, ktoré st prepojené so vSetkymi oblast’ami podnikania so zameranim na
ludi v spolo¢nosti. Kvalita 'udského kapitalu tak urcuje uspeSné postavenie podnikov a
spolo¢nosti na trhu. V suc¢asnom nestabilnom prostredi je pre podniky velkou vyzvou riadit’
zamestnancov s roznorodymi kompetenciami a mapovat’ ich vystupy v stlade so stratégiou
organizacie. To vyzaduje vytvaranie, analyzovanie a uchovavanie obrovského mnozZstva
udajov. Riadenie l'udskych zdrojov si vyzaduje nastroje, ktoré manaZérom umoznia ziskat’
prehlad o zakonitostiach, ktoré vznikaji pri jednotlivych funkcidch I'udskych zdrojov, co
organizacidm pomdze v roznych oblastiach. V mnohych pripadoch sa prislusné persondlne
rozhodnutia prijimaj skor na zéklade pocitov nez na pevnom zaklade udajov. HR analytika je
jednym z najdodlezitejSich trendov v riadenia I'udskych zdrojov. RieSenie ponika implementacia
analytiky na vedecké a raciondlne riadenie udajov o zamestnancoch a ich prepojenie s
vysledkami organizacie (Mohammed, 2019).

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

LCudské zdroje st ¢asto jednou z najmenej datovo orientovanych oblasti spolo¢nosti a pri
praci s udajmi sa na ne vztahuju osobitné predpisy o dovernosti a ochrane tidajov. S rasticim
mnozstvom udajov generovanych procesmi podporovanymi IT, ako aj digitdlnymi
komunika¢nymi a informaénymi technoléogiami v kombinacii s vysokym vyznamom faktora
prace pre tvorbu hodnoty podniku vSak moZzno predpokladat, ze analyza udajov v oblasti
I'udskych zdrojov ziskava strategicky vyznam. V literature sa pouzivaju pojmy ,,people
analytics alebo ,,HR analytics“. Existuje vSak aj mnoZstvo pojmov, ktoré sa pouZzivaju ako
synonyma, napriklad analyza pracovnej sily, inteligencia pracovne;j sily alebo analyza talentov.
HR analytika je podmnozinou podnikovej analytiky, v ktorej sa vyhodnocuju udaje relevantné
pre podnikanie, vac¢Sinou suvisiace s minulostou, s cielom vyvodit’ zavery pre buduci vyvoj a
prijimat’ rozhodnutia zaloZené na dokazoch. Tymto sposobom sa rozhodnutia stan
nezavislejSimi od predchadzajicich sktsenosti a subjektivneho postoja jednotlivca
(Hammermann, Thiele, 2019).
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HR analytika pouZziva Statistické modely na ziskanie prehl'adu o idajoch o zamestnancoch,
vzory odhalené udajmi umoziuji predvidat’ vzorce spravania zamestnancov, ako je miera
ubytku, naklady na Skolenia a prinos zamestnancov. Nazyva sa to aj prediktivna analyza
(Mohammed, 2019).

Analyza l'udi je povazovana za d’al§i vyvojovy krok, ktory kombinuje udaje z réznych
zdrojov udajov (napr. z riadenia kvality, predaja alebo socidlnych médii) s cielom vytvorit’
korelacie na predpovedanie buduceho vyvoja alebo scendrov. V skutocnosti mozno
identifikovat’ niekol’ko sicasne existujucich vyvojovych stadii. Zvyseny prinos k tvorbe hodnot
prostrednictvom vyuzivania udajov v oblasti l'udskych zdrojov je v§ak podmieneny rozumnym
vyberom vyskumnych otdzok, metdd analyzy a datovych podkladov a implementaciou zaverov
z nich vyvodenych do ¢innosti vytvarajucich hodnoty (Hammermann, Thiele, 2019).

Pri vybere predmetu analyzy su dolezité¢ ekonomické tvahy, ktoré suvisia so snahou o
mozné zvySenie efektivnosti. Aby bolo mozné odhadnut’ prinos projektu analytiky l'udi, je
potrebna izka spolupraca medzi réznymi oddeleniami spolo¢nosti a ochota prislusnych oblasti
podnikania zmenit’ sa. Je mozné zamerat’ sa na r6zne HR procesy od planovania a obstaravania
zamestnancov, cez ich rozvoj a vzdelavanie, vykonnost, hodnotenie a odmenovanie az po
prepustanie zamestnancov. Persondlne procesy mapuji cell profesiondlnu kariéru
zamestnancov V spolo¢nosti. Jednou z najdélezitej$ich uloh personalneho oddelenia je zaujat’
potencidlnych zamestnancov v podniku a vybrat’ spravnych uchadzacov. Vyber personalu je
obzvlast’ vhodny pre Statistické analyzy, pretoze je k dispozicii vel'a idajov, prijaté rozhodnutia
maji dlhodoby uc¢inok a st spojené s vysokymi ndkladmi. Vd’aka narastu znalostnej prace je
faktorova praca relativne dodlezitejSia pre uspech spoloc¢nosti. Pri nabore vznikd mnozstvo
zaujimavych otdzok, ktoré je mozné skiimat’ pomocou tidajov z procesu podavania Ziadosti,
informdcii o operacnej kariére zamestnancov a udajov z externych zdrojov (Hammermann,
Thiele, 2019).

Pri analyze l'udi v otazkach vyberu persondlu, ktoré konkuruju tradicnym metoédam
diagnostiky vhodnosti, nie st kritérid kvality Casto transparentné a chybaji Standardy.
Poskytovatelia, ako napriklad PRECIRE Technologies so sidlom v Aachene, pontkaju
operacné rieSenia na overenie ich osobnosti a vhodnosti pre spolo¢nost’ pomocou jazykovych
analyz. Ako presne sa hodnoti telefonicky rozhovor s uchadzaCom za ucelom vytvorenia
osobnostného profilu a do akej miery napriklad zohrava tilohu doraz, ton hlasu a slovna zasoba,
nemozno zvonku urcit. Na tieto analyzy sa kriticky pozeraji odbornici na diagnostiku
schopnosti, v neposlednom rade preto, Ze osobnostné merania maju ¢asto len mali informacnti
hodnotu o aspektoch suvisiacich s pracou, ako je vykonnost' uchadzacov (Miiller, 2019).
NajsilnejSimi prediktormi s skor kognitivne testy vykonnosti a pracovné vzorky (Atabaki,
Biemann, 2018). Spolo¢nosti ako PRECIRE na druhej strane sl'ubuju vySetrenie uchédzaca,
ktoré presahuje technické a intelektualne kompetencie, t. j. ¢i sa uchaddza¢ hodi do spolo¢nosti
a timu (Hammermann, Thiele, 2018).

HR analytika sa taktieZ zameriava na rozvoj a motivaciu zamestnancov. Pracovna
spokojnost’ je vysledkom individudlneho hodnotenia a vazenia réznych aspektov prace, ktoré
mozu mat’ peilazny (napr. prijem), materidlny (napr. kancelarske vybavenie) a nehmotny (napr.
pracovné prostredie) charakter (Hammermann, Stettes, 2013). Pracovna spokojnost’ zasa stuvisi
s ochotou zamestnancov vykonavat’ a menit’ (Shah et al., 2017), ktoré je mozné posiliiovat’ a
formovat spoloCne so zru¢nostami, schopnostami a znalostami zamestnancov
prostrednictvom persondlneho rozvoja a riadenia. Je predpokladom dobrého personédlneho
rozvoja definovat’ poziadavky na kompetencie pre urcité pozicie a optimalne ich skombinovat
s existujucimi kompetenciami zamestnancov alebo identifikovat’ potreby d’alSieho vzdelavania
v ranom S§tadiu. Okrem existujucich schopnosti a vykonu je dblezité aj posudenie potencialu
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zamestnancov pre buduce ulohy, ako je zodpovednost’ manazmentu (Hammermann, Thiele,
2018).

Dal$ou kl'a¢ovou zasadnou oblastou HR oddelenia je planovanie nastupnictva. V ramci
podniku je prirodzené, Ze zamestnanci sa obmienaju z r6znych dovodov (odchod do déchodku,
zmena zamestnania a iné). V takychto situaciach sa podnik musi pripravit’ na ¢o najskorSie
obsadenie tohto vol'ného miesta. Planovanie néstupnictva hrd v tomto aspekte zasadnt ulohu.
Predpovedat, kto je schopny uspiet’ na dolezitej pozicii, je vel'mi tazké. Musi sa analyzovat’
vykonnost' vybranych kandidatov. Analyza HR poméha vrcholovému manazmentu HR
sledovat’ vykonnost’ najlepsich pracovnikov, ktori st schopni uspiet’ na uvedenom vol'nom
mieste. Séria analyz sa vykondva prostrednictvom prediktivnej analyzy, kvantitativneho
modelovania a kontroly. Nasledne vysledok pomdze manazmentu 'udskych zdrojov rozhodnat’
sa, kto je schopny obstat’ na takej dolezitej pozicii. HR analytika sa tak opét’ stava kl'aicovym
prvkom strategického planovania (Momin, Mishra, 2015).

Dal3ou zasadnou tilohou v ramci HR ramca organizacie je riadenie vykonu. Jeho zakladnym
ucelom je sledovat’ zvySovanie vykonu zamestnanca a plnenie organiza¢nych ciel'ov. Dobre
navrhnuty plan vykonnosti zvySuje schopnost’ manazérov sledovat’ a porozumiet’ svojim
Spickovym vykonnym pracovnikom v rdmci celkovej pracovnej sily. To stimuluje manazérov
k tomu, aby rozvijali a planovali strategicku politiku, stanovovali konkrétne ciele, sledovali
vykonnost’ a udrziavali ddlezitost, a tym poskytovali organizacii konkurencni vyhodu. HR
analytika tak pomdha HR manazérom sledovat vykonnost svojich zamestnancov presnou
metddou, ktord zase pomaha rozpoznat’ hviezdu veducich pracovnikov k lep§Sim organizaénym
rozvojovym planom (Momin, Mishra, 2015).

Analyza l'udskych zdrojov (HRA) bola preto definovana ako proces zberu a analyzy
udajov zo vsetkych podnikovych aplikacii vratane financnych a 'udskych zdrojov s ciel'om
identifikovat’ vplyv r6znych faktorov na zamestnancov a celkovi vykonnost’ podniku (16,17).

Spolo¢nosti, ktoré pouzivaji informacny systém l'udskych zdrojov, mézu generovat’ vel'ké
mnoZstvo udajov na prijimanie rozhodnuti a poskytovat’ dokazy o vplyve rozhodnuti v oblasti
I'udskych zdrojov na podnikanie. vykonnost'.

3 Vyskumny dizajn

Ciel'om prispevku je prostrednictvom literarnej reSerSe dostupnej odbornej literatary a
odbornych vedeckych ¢lankov priblizit’ pojem HR analytika, urcit’ oblasti, v ktorych sa vyuziva
a nasledne identifikovat’ prileZitosti a vyzvy pouzitia HR analytiky. Ciel’ prispevku splnime
zodpovedanim nasledovnych vyskumnych otazok:

e Vakych oblastiach sa vyuziva HR analytika?
o Aké su prilezitosti a vyzvy v oblasti HR analytiky?

Na rozbor rieSenej problematiky sme vyuZzili doméce i zahrani¢né zdroje, ktoré podrobne
popisuju problematiku HR analytiky. Vyuzitim zakladnych vedeckych metod akymi st
analyza, syntéza, zovSeobecnenie a taktieZ indukcia a dedukcia, sme vytvorili prehlad hlavnych
oblasti HR analytiky a identifikovali prileZitosti a vyzvy HR analytiky.

4 Vysledky prace a diskusia

Roth (2018) rozdeluje prilezitosti HR analytiky do dvoch zakladnych pilierov. Prvym
pilierom su vyslovné vyhody, druhym implicitné vyhody. Oba piliere su d’alej rozdelené do
Styroch skupin uZivatel'ov, ktorymi st organizacia, zamestnanci, HR a zdkaznici. Vyslovny
prinos je definovany prostrednictvom zlepSenych a zrychlenych personalnych rozhodnuti a z
nich vyplyvajicej konkurencnej vyhody prostrednictvom analyz a vysledkov HR analytiky, ¢o
modzeme povazovat za vyhodu aj pre samotné HR oddelenie. Vd’aka automatizovanému zberu
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a analyze udajov je mozné ulohy prenasat’ do systému IT. Pracovnici personalneho oddelenia
potom moézu uvol'nené kapacity vyuzit na spracovanie a zodpovedanie strategickych otazok.
Vysledné zlep$enie personalnej prace moze zlepsit aj vlastny imidZ v ramci spoloénosti. Udaje
podporované, a teda neovplyvnené rozhodovanim l'udi pri hodnoteni vykonu zamestnancov,
mozu mat’ za nasledok vysoku mieru objektivity a férovosti. Prostrednictvom analytického
procesu je mozné optimalizovat’ aj d’alSie oblasti prace, ako napriklad osobny rozvoj alebo
upravengé ciele, ¢im sa pozitivne ovplyvni ,,skiisenost’ zamestnancov*. HR analytika méze byt
pouzita ako prediktivna analyza na znizenie fluktuacie zamestnancov. Roth (2018) popisuje
implikovany prinos ako proces ucenia sa, vyvoja a zmeny prostrednictvom HR analytiky. Praca
na konkrétnej otazke vytvara proces vzajomného ucenia sa vSetkych zapojenych zamestnancov
a zakaznikov. Zapojenie Sirokej Skaly skupin vytvara vacsiu akceptaciu bezprostrednej zmeny
(Roth, 2018).

Wille (2020) uvadza, Ze naprieck mnohym prinosom a prilezitostiam na zlepSenie v
spolo¢nosti a pre spolo¢nost’ nie je implementicia HR analytiky do Struktury a kultary
spolo¢nosti jednoducha. Ti, ktori st zodpovedni za projekt, spravidla ¢elia vel’kym vyzvam a
prekazkam, ktor¢ je potrebné prekonat’. Prva vel'ka prekazka, ktorej podniky ¢elia pri zavadzani
HR analytiky, je vSeobecné odmietnutie zo strany zamestnancov. Termin analytika l'udi sa pre
nich ¢asto javi ako odstrasujtici a objavuju sa obavy o vlastné stikromie a z toho vyplyvajuce
zasady monitorovania smerom k nezdravej optimalizacii vykonu (Roth, 2018). Pretoze uidaje
su bez predsudkov len do tej miery, do akej boli zaznamenané ako také a algoritmy hodnoteni
posobia tak, ako boli naprogramované 'ud'mi, vysledky HR analytiky sa vo vSeobecnosti
nepovazujii za nestranné (Reindl, Kriigl, 2017). Dal§im dévodom nizkej akcepticie HR
analytiky mnohymi zamestnancami je predpojatost alebo diskrimina¢né algoritmy.
Zamestnanci sa zvyc¢ajne obavaju urcitej bezmocnosti v pripade akychkol'vek namietok voci
rozhodovaniu na zéklade idajov (Cimbaljuk, Schreck, 2019). Tento strach sa vSak netyka iba
zamestnancov, ale aj personalistov, ktori tiez nie st vZdy otvoreni zavedeniu HR analytiky. Tu
prevlada strach z toho, Ze rozhodnutia zaloZené na intuicii, znalosti o l'udskej povahe a
empirickych znalostiach budu nahradené prisnym rozhodovanim na zaklade udajov a Ze ich
rozhodovacia pravomoc mozZe byt obmedzena alebo dokonca uplne nahradena inteligentnymi
algoritmami v dosledku analytiky I'udi (Werther, Bruckner, 2018).

Kompetencie v personalnej oblasti sa povazuji za d’alSiu vyzvu. Zatial' ¢o predtym k
najdolezitejSim schopnostiam zamestnancov oddelenia l'udskych zdrojov patrilo pozitivne
socidlne spravanie, znalosti o I'udskej povahe a kvalifik4cii obchodného manaZzmentu, teraz sa
stavaji relevantnymi psychologické, Statistické, matematické schopnosti, ako aj znalosti v
oblasti informatiky. Pre personalne oddelenie to znamena vybudovanie d’alSich znalosti vo
forme néboru alebo rozvoja existujucich zamestnancov v tomto smere (Chris, Ebert 2016).

PrekaZkou pozZivania HR analytiky mdze byt kvalita udajov aj ochrana tdajov. Nizka
kvalita idajov mdze spOsobit’, ze nastane zlyhanie z dvoch dévodov. Prvym je, ze podkladové
udaje s neuplné alebo nespravne zaznamenané a z toho dévodu ddjde k skreslenym alebo
dokonca nespravnym vysledkom analyzy. Druhou moznostou zlyhania je, Ze analyza nevedie
k vysledku kvoli nekompatibilnym tidajom, napriklad ak st udaje zaznamendvané v rdznych
systémoch alebo podl'a r6znych procesov. Prave nadnarodné spolo¢nosti musia s touto vyzvou
Casto zapasit, pretoZze neexistuje jednotné spracovanie datovych procesov (van Vulpen, 2016).
Vicsina hodnoteni HR analytiky je zaloZena na osobnych tidajoch a preto podlieha zakonu o
ochrane udajov a GDPR. Aj ked to do urcitej miery staZuje pouZivanie uUdajov alebo
odovzdavanie vysledkov analyzy, neznamena to, Ze to nie je nemozné (Werther, Bruckner
2018).

Rovnako aj podla van Vulpena (2016) je neadekvatna interpretdcia alebo necinnost
vykonand po analytickom vyhodnoteni idajov, chdpana ako prekdzka HR analytiky. Zistenia
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nie su dolezité, ak nie su pripravené tak, aby im rozumeli vSetci zamestnanci. Na preukazanie
hodnét HR analytiky je tiez potrebné odvodit’ opatrenia z vysledkov analyzy. Je preto
nevyhnutné sustredit’ sa na realizovatelnost’ opatreni a ich vysledky, aby sa zamestnanci
pozitivne zapojili (Wille, 2020).

Spolo¢nost’ Deloitte opisuje d’alsiu prekazku uspesnej implementacie HR analytiky. Priamy
pristup do vSetkych systémov IT, a teda vSeobecné rozhranie k idajom, sa povazuje za zakladnu
poziadavku. Mnoho spolocnosti je stile vo faze implementéacie spajania oddelenych dat
ulozenych centralne v systéme alebo datovom cloude. Len vel'mi zriedka su dostupné vhodné
systémy analyzy a hodnotenia. Bez vhodného IT systému s pristupom a moZnostami
spracovania pre cely datovy cloud spolo¢nosti je mozné HR analytiku realizovat’ len s vel'kym
usilim a bez vel'’kého potencidlu tspechu (Deloitte, 2019).

Analytické modely zalozené na tidajoch prindsaju vacsiu objektivitu do rozhodnuti v oblasti
T'udskych zdrojov a zlepSuju vykonnost’ podniku, pretoze intuitivne rozhodnutia si nahradené
rozhodnutiami zalozenymi na ddkazoch (Rasmussen, Ulrich, 2015). Napriek rozsiahlym
diskusiam o HR analytike v literatare a vyskumoch je analyza l'udskych zdrojov pre vacsinu z
nich stale rozvijajucim sa fenoménom organizacii, ked’ze jej vyuzivanie je obmedzené na
prvotnu fazu deskriptivnej analyzy (Pape, 2016; Kapoor, Kabra, 2014). Prekazkami pri
zavadzani HRA boli nizka kvalita udajov, nedostato¢na podpora vrcholového manazmentu,
nedostatok analytickych zru¢nosti a nepodporujuca organizacné kultura (Angrave, 2016).

5 Zaver

Predkladany prispevok je zamerany na preskimanie existujicej literatGry v oblasti medzi
HR analytiky, jej mozZnosti a prilezitosti, ale taktiez aj vyzvy. HR analytika ponuka vyznamné
perspektivy a ma obrovsky potencial na zlepSenie procesov v oblasti 'udskych zdrojov
a manazmentu. Ukézalo sa, ze najvacsimi prilezitostami HR analytiky je rozhodovanie na
zaklade udajov, strategicky rozvoj zamestnancov a strategické persondlne planovanie. Za
najvacsie vyzvy sa povazuje akceptacia zo strany zamestnancov, nevyhnutnost’ Specifickej IT-
infrastruktury a nedostatoné analytické kompetencie zamestnancov oddelenia l'udskych
zdrojov.

Prostrednictvom odbornej literatiry a odbornych vedeckych ¢lankov sme poukézali na
podstatu HR analytiky, ¢im sme naplnili hlavny ciel teoretickej reSerSe. TaktieZ sme poskytli
odpovede na stanovené vyskumné otazky, v ramci ktorych sme sa zamerali na urcenie oblasti,
vV ktorych je HR analytika najcastejSie vyuzivana a nasledne sme identifikovali prileZitosti
a vyzvy HR analytiky. Zamestnavatelia a organizacie si uvedomili moZnosti, ktoré pre riadenie
I'udskych zdrojov ponutka analytika, ale stale existuje obrovsky priestor na rast v tejto oblasti a
na $tudium vyznamu analytiky v rdmci r6znych kategorii, ktoré spadaji pod riadenie l'udskych
zdrojov. Povazujeme za dolezité tito oblast’ skimat’ d’alej a identifikovat’, ako je HR analytika
napomocna pri poskytovani informacii, do akej miery je HR analytika relevantna v oblasti
personalneho controllingu a o spésoboch, akymi ju mo6Zu organizécie prijat’ a pouzit.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je Ciastkovym vystupom rieSenia projektu Mladych ucitel'ov, vedeckych
pracovnikov a doktorandov v dennej forme ¢. 1-21-111-00 ,,Dopad S$tvrtej priemyselnej
revoltcie na manazérske funkcie®.
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Revision and Control of Transfer Pricing Rules in Slovakia
Anna Harumova

Abstract

Transfer pricing is the setting of prices in commercial transactions between dependents to
comply with the principle of an independent relationship. The principle of an independent
relationship is based on a comparison of conditions agreed in transactions between foreign
dependents with conditions that would be agreed between independent persons in comparable
transactions under comparable conditions. There may also be transactions between foreign
dependents belonging to a group of companies that would never have taken place between
independent persons. The problem is therefore to find a comparable price and to comply with
transfer pricing rules. Failure to comply with the transfer pricing rules results in a transfer of
profits and, upon discovery of this by the financial report, an additional tax levy. The paper
analyzes revisions and control of transfer pricing rules in Slovakia for the years 2015 to 20120.

JEL classification: H 25, H 26, M 41
Keywords: comparability analysis, functional and risk analysis, transfer pricing

1 Introduction

Transfer pricing is a dynamic economic discipline that integrates elements of accounting,
taxation, law, management, econometrics and ethics. (Mazikova et al., 2016). The issue of
transfer pricing is an increasingly discussed and feared topic in Slovakia, due to the fact that
the rules of transfer pricing affect most Slovak companies and entrepreneurs. The purpose of
transfer pricing rules is to adjust for tax purposes the prices charged in intercompany
transactions. The adjustment or application of these prices must be made in accordance with
the principle of an independent relationship.

In accordance with Slovak tax legislation, all parties involved are required to demonstrate
the method used to determine the prices of controlled transactions (domestic or cross-border)
between parties and to maintain appropriate documentation justifying this method. In recent
years, the number of tax audits in the area of transfer pricing has increased sharply, so it is
important to focus on this area and in particular on preparing the correct documentation on
transfer pricing.

Slovakia, as an OECD member state and an EU member state, adheres to the OECD
guidelines for transfer pricing. Slovakia has also acceded to the EU Arbitration Convention,
which provides for a procedure for the settlement of disputes involving double taxation between
companies from different Member States as a result of an upward adjustment of the company's
income from one Member State.

The system of transfer prices is applied between these entities in order to artificially
influence the generation of profit in areas with lower levels of taxation at the expense of
territories with higher taxation (Babc¢ak, 2010). As this process is complicated, it must follow
certain rules. It has been difficult for tax administration to control cross-border transfers, so
detailed legislation has been adopted in this area. In the area of transfer pricing rules between
dependent persons, the Slovak Republic respects in principle the OECD rules arising from the
OECD Transfer Pricing Directive for Multinational Enterprises and Tax Administration. The
legal regulation of transfer pricing issues in Slovakia has changed relatively often. It has been
regulated in income tax laws (Harumova, 2016).
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The Income Tax Act contains four basic areas of regulation, namely the identification of
dependent persons, the principle of an independent relationship, the method of transfer pricing
and the obligation to keep documentation on transfer pricing and its scope (Bastincova). The
term “‘stakeholder” means close persons, persons or entities with economic, personnel or other
ties, persons or entities that are members of a consolidated group.

Share in assets or control means at least 25% direct or indirect share, or indirect derived
share in share capital or voting rights, or at least 25% share in profit; if the indirect derived
share exceeds 50%, all persons or entities used in the calculation shall be considered as
economic operators, regardless of the actual amount of their share.

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad

Transfer pricing is an increasingly discussed topic not only in the world, but also in Slovakia,
where the number of tax audits in the area is increasing every year. The importance of the
preparation of documentation in Slovakia has also increased due to changes in Slovak
legislation, which determines the obligation to keep documentation not only among foreign
dependents, but also among domestic dependents. In practice, this means that if, for example,
you are a manager in two different Slovak companies, you can not carry out transactions
between these companies for tax purposes at any price, but at prices that would be agreed
between independent persons under comparable conditions, otherwise you may face penalties.
The pricing procedure must be documented to the extent specified by the applicable legislation.

Transfer pricing documentation is a set of information, data, and facts that demonstrate and
explain how a tax entity creates prices in controlled transactions. Transfer pricing
documentation consists of a general and a specific part. The general part contains a set of
information providing an overall picture of the group of stakeholders. The specific section
contains specific information regarding the taxpayer and the controlled transactions that the
taxpayer is dealing with. Transfer pricing documentation should be prepared for each audited
transaction separately or for each group of audited transactions and must be prepared in the
Slovak language. However, the tax administrator may, at the request of the taxpayer, allow the
submission of documentation in another language. Transfer pricing documentation is generally
kept for each tax period. In the event that no new facts arise affecting the method of determining
the prices of controlled transactions, the taxpayer may refer to the information provided in the
documentation for the previous period.

The deadline for submitting the transfer pricing documentation is 15 days from the date of
delivery of the call to the tax administrator or the financial directorate, therefore we recommend
preparing the documentation in advance. Such a request for transfer pricing documentation for
the relevant period must be sent no later than the first day after the expiry date for the
completion of the tax return for the relevant tax period. Due to the short 15-day period, we
recommend having the documentation prepared in advance. The obligation to keep
documentation on transfer pricing at least to the extent of complete documentation starting with
the tax period beginning after 31 December 2017 applies to:

— taxpayers who report profit or loss in separate financial statements in accordance
with IFRSs (with certain exceptions) in relation to significant cross-border
transactions controlled;

— taxpayers participating in a cross-border controlled transaction with a value of over
EUR 10 million for the tax period;

— taxpayers who carry out significant transactions with dependents who are taxpayers
of a non-Contracting State;
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— taxpayers participating in controlled transactions in which they ask the tax
administrator to issue a decision approving the valuation method;

— taxpayers who apply for a secondary adjustment in a controlled transaction under
international tax treaties;

— taxpayers who have controlled transactions for which a dispute settlement
mechanism has been submitted under an international tax treaty;

— taxpayers who apply a tax credit during the tax period in relation to significant cross-
border controlled transactions.

In other cases, the taxpayer is obliged to keep basic documentation on:

— cross-border controlled transactions with an annual value of over EUR 1 million,

— insignificant transactions with dependents who are taxpayers of a non-Contracting
State;

— significant cross-border controlled transactions with respect to the taxpayer with
total revenues from economic and financial activities for the tax period over EUR 8
million;

— significant domestic controlled transactions, as long as the taxpayer applies the tax
relief.

If the complete or basic documentation is not prepared for the audited transaction, the
taxpayer keeps at least abbreviated documentation (according to the model prepared by the
Ministry of Finance of the Slovak Republic), except in certain cases where it is sufficient to
properly state the audited transactions in the tax return. The possibility to keep abbreviated
documentation also applies to selected public administration entities, but only for certain
audited transactions. Although the minimum requirements for basic and abbreviated
documentation do not include comparability analysis, in the case of controlled transactions that
affect the income tax base and are important for the taxpayer, we recommend extending such
documentation to include comparability analysis based on practical experience. In practice,
methods based on price comparison and methods based on profit comparison are used. Methods
based on price comparison include:

— Independent market price method - for transactions with tangible assets, transactions
with intangible assets, financial transactions

— Resale method - used mainly at product distributors

— Increased cost method - for transactions involving the production and sale of semi-
finished or finished products (goods or services) that do not involve high added value

Methods based on profit comparison include:

— Profit sharing method - in situations where the transactions are highly integrated, where
the parties contribute in a unique way to the transaction or when they own valuable
intangible assets.

— Net margin method - suitable for highly integrated transactions where the parties
contribute in a unique way or if they have valuable tangible assets.

Any traditional or other transfer pricing method according to the OECD Transfer Pricing
Guidelines may be used, and the principle of best practice should be applied. If necessary, a
combination of several methods is also possible. If appropriate, Slovak taxpayers can also use
other methods. In practice, information from the AMADEUS database is used, which contains
data on several million European companies, not only from the financial field or other
databases. This is information from independent companies that can be used in the application
of transfer pricing methods and the preparation of Transfer Pricing Documentation.
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In Slovakia, a taxpayer may request the tax administrator to issue a Preliminary Price
Agreement (APA) - a decision approving the use of a particular transfer pricing method - at
least 60 days before the start of the tax period in which the relevant method is to be applied. In
this way, the taxpayer can verify that the proposed method of valuing the transaction is in line
with the principle of an independent relationship, and can thus avoid possible disputes. Only
the method can be approved with the APA, not the transfer prices used. The tax administrator
shall issue a decision approving the valuation method valid for a maximum of five tax periods.
An extension for another five years is possible if the taxpayer proves that there have been no
changes in the conditions under which the decision was issued.

The term transfer pricing is most often used in connection with multinational companies. In
the case of a specific grouping of business entities, it is a multinational company. The term
multinational company expresses that it is a company within the meaning of a grouping of
relatively autonomous business entities, which have the character of companies. At the same
time, this grouping is transnational in nature, as the entities that are part of it have their
headquarters in different countries. The individual entities forming a given grouping are
interconnected so that one or more of these entities may have a significant impact on other
entities. This is done through ownership control, or through contracts (Blazek, Safrova,
Daselova, 2013). The term transfer pricing is used to denote the prices at which an enterprise
transfers goods and intangible assets or for which it provides services to an associated enterprise
(Rylova, 2012).

With the help of transfer pricing, profits can be artificially spilled over to countries where
the tax burden is minimal. Countries are therefore reluctant to take action against these transfers
of profits. Economists Reeb and Hansen (2003) also examined the issue of transfer pricing.
They investigated whether profit shifts were reduced under government regulations and found
that multinational companies continued to shift profits to minimize their taxes during the 1990s.
Dawson and Miller (2000) studied how the transfer prices of multinational companies
responded to changes in international corporate tax rates. Their research has confirmed that
multinational corporations continue to maximize their profits by moving to lower tax countries.

Swenson (2000) conducted an econometric study that examined the combined effect of
taxes and duties on the level of prices applied in international trade. Empirical studies of why
companies avoid tax have been conducted by other experts (e.g., Lall, 1973; Jenkins and
Wright, 1975; Kopits, 1976; Bernard and Weiner, 1990; Grubert and Mutti, 1991; Harris et al.,
1993; Hines and Rice, 1994; Collins et al., 1998; Hines, 1997. Jenkins and Wright (1975)
examined the profitability of American oil companies and found that their affiliates were in
low-tax countries, which is more profitable for them. and Mutti (1991) examined the reduction
in profitability of local operations after tax, as well as those confirmed and confirmed by Hines
and Rice (1994) and Clausing (2001).

The arm’'s length principle pursues the intention that each member of a multinational
enterprise group be considered as a separate entity. Attention is focused on the nature of
transactions between members of multinational companies and whether the terms of these
transactions differ from those agreed in comparable independent transactions. For the correct
application of the stand-alone approach, OECD member countries have adopted an
internationally recognized standard in the form of the arm's length principle (Feinschreiber,
Kent, 2012).

3 Research Design

This article evaluates the application of transfer pricing methods in practice, the results of
the control of the correctness of the application of transfer prices by the Financial
Administration and the amount of additional tax collection. In order to obtain the necessary
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information and data, the survey method was used through statistical data obtained through data
from the Financial Report. We used analytical and comparative methods to compare data in
individual years and analyse them. The comparison of performed inspections and the amount
of additional tax collection from these inspections was performed for the period from 2015 to
2020. The result of the comparison of monitored data in individual periods is their evaluation.
The evaluation also took into account the effects of the corona crisis on the number of transfer
pricing inspections performed.

4 Results and Discussion

Transfer pricing applies to legal entities and natural persons who file tax returns as
entrepreneurs. The fact that the taxpayer is subject to transfer pricing is marked at the beginning
of the tax return. Based on the data from the Financial Report of the Slovak Republic, the data
in Table 1 are processed

Table 1
Number of tax audits of transfer pricing completed in 2015-2020
Year 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Number of checks 32 43 56 28 26 18
Number of taxes after inspection 16 26 35 20 21 11
Amount of tax after inspection 1252040 | 1934539 | 526252
in € 12055920 | 7795969 | 8378102 6 8 3
Average taxation 753495 | 299845| 239374| 626020 921209 | 478411

Source: own processing based on data from the Financial Administration of the Slovak
Republic

Figure 1 shows the number of tax audits focused on transfer pricing. These are those tax
audits that were completed in the relevant year, regardless of the year in which they started. As
can be seen, the number of tax inspections focused on transfer pricing has a declining trend.
However, in 2020, it is also necessary to take into account that this year was significantly
marked by the COVID-19 pandemic and during this time tax subjects had the right to ask the
tax administrator to suspend tax audits, which could significantly delay the completion of some
tax audits.

Figure 1
Number of tax audits and of which the number of taxes after the audit
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Source: own processing based on data from the Financial Administration of the Slovak Republic
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The subject of the tax audit focused on transfer pricing is, in particular, to verify whether
the taxpayer used the correct prices in relation to transactions with dependents and, if not,
whether he adjusted his income tax base as required (if reduced as a result). The data below
show that most transfer pricing tax controls result in the levying of income tax. Deficiencies in
transfer pricing are therefore very common. In the years 2015 - 2020, 203 such tax audits were
completed, while up to 129 of them ended with post-audit taxation.

In the event that the tax office finds a difference in the amount to be paid by the audited tax
entity during the tax audit, the assessment procedure will be initiated. If we are talking about
tax inspections of transfer pricing, then the tax office will initiate the assessment procedure and
ultimately levy income tax on the taxpayer if the taxpayer has not adjusted the income tax base
in his tax return in the required amount in accordance with the transfer valuation rules.

Figure 2 shows the amount of income tax levied on the basis of tax inspections focused on
transfer pricing completed in the years 2015 to 2020. From these data it can be noted that the
amount of tax levied on the basis of transfer pricing inspections is in millions of euros each
year. The amount of tax levied per taxpayer was in the hundreds of thousands of euros each
year.

Figure 2
Amount of taxation and average taxation after control per taxpayer
Additional Levying of Tax for
The years 2015 - 2020
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Source: own processing based on data from the Financial Administration of the Slovak Republic

According to Figure 2, the share of tax audits was on average high in 2019 compared to
other years, but the amount of taxation after the audit is the highest. In 2020, the number of
transfer pricing controls decreased rapidly due to the global COVID-19 pandemic. Based on
the results of the comparison of data for the individual years 2015 to 2020, we can see that the
least additionally levied tax was in 2020, namely € 5,262,523. The highest was in 2019 at €
19,345,398.

The crisis caused by the global COVID-19 pandemic is significantly affecting the
functioning of many and most multinational companies. From the point of view of transfer
pricing, it is important to adhere to the principle of an independent relationship, the essence of
which is that transactions taking place within a group are set up as if they were transactions
between independent entities under comparable conditions. In the current situation, there is a
lot of pressure on the management of companies in connection with setting the plan for the next
period, and transfer pricing models play an important role in this.
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In practice, the transnational structures most often use a business model in which, in
addition to the parent company providing key functions, there are also entities (subsidiaries)
that provide specific types of functions and bear the associated limited risks. We call such
companies in the language of transfer pricing companies with a limited functional and risk
profile. Such companies are, for example, contract manufacturers, limited risk distributors or
service contractors. From the point of view of transfer pricing, the common feature of these
companies is, by default, stable positive profitability, most often in percentage units.

In the Slovak Republic, in terms of transfer pricing, companies with a limited functional
and risk profile operate mainly. Various transfer pricing methods, very often the net trading
method, are used to examine the principle of an independent relationship in intragroup
transactions. This method examines the principle of an independent relationship in transactions
with independent persons, for example by comparing the overall financial results of dependent
persons with the financial results achieved by independent persons performing comparable
functions and bearing comparable risks. These risks and the subsequent additional taxation of
these taxes will be avoided only by complying with the transfer pricing rules.

5 Conclusion

The aim of the article was to evaluate the correctness of the application of transfer pricing
methods in practice. Based on the results of the control of the correctness of the application of
transfer prices by the Financial Administration, an additional tax was levied. The comparison
of performed inspections and the amount of additional tax collection from these inspections
was performed for the period from 2015 to 2020. The result of the comparison of monitored
data in individual periods is their evaluation. The evaluation also took into account the effects
of the corona crisis on the number of transfer pricing inspections performed.

The results of the work, which are graphically represented, show the number of tax audits
focused on transfer pricing. The number of tax audits focused on transfer pricing for the period
from 2015 to 2020 has a declining trend at the end of the period under review. However, in
2020, it is also necessary to take into account that this year was significantly marked by the
COVID-19 pandemic and during this time tax subjects had the right to ask the tax administrator
to suspend tax audits, which could significantly delay the completion of some tax audits.

These figures show that most transfer pricing tax controls result in additional tax levying.
Deficiencies in transfer pricing are therefore very common. In the years 2015 - 2020, 203 such
tax audits were completed, with up to 129 of them subject to additional tax collection. In 2020,
the number of transfer pricing controls decreased rapidly due to the global COVID-19
pandemic. Based on the results of the comparison of data for the individual years 2015 to 2020,
we can see that the least additionally levied tax was in 2020, namely € 5,262,523. The highest
was in 2019 at € 19,345,398.

The examination of the principle of an independent relationship in intragroup transactions
is done by applying different transfer pricing methods. The net trading method is very often
used to divide the profits of related companies. This method examines the principle of an
independent relationship in transactions with independent persons. The comparison of the
overall financial results of dependent persons with the financial results achieved by independent
persons performing comparable functions and bearing comparable risks is in accordance with
the principle of an independent relationship. It is clear that these risks and the consequent
additional taxation are only avoided by the related companies by complying with the transfer
pricing rules.
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Vplyv reklamy na spotrebitel’ské spravanie deti
The influence of advertisment on children’s consumer behaviour

Nikoleta Hutmanova

Abstract

The main purpose of the paper is to present and describe according to the secondary data how
advertising literacy develops in children and how is it connected to the concept of the theory of
mind. First, it describes the development of children’s advertising literacy and which are the
most important predictors of this development. Those findings are then put in connection with
the impact on their buying behaviour. To receive primary data, an empirical study was carried
out by designing a questionnaire which was filled by Slovak children between the age of 11 and
15. Online method of computer-assisted web interviewing was used to investigate the influence
of advertising media. The impact of advertising and the degree of influence of the of social
media on children's consumer behaviour was evaluated. It was identified to what extend
children influence their parents, which are the most purchased products by children, which are
the most important factors which can influence children’s buying behaviour and how children
perceive online purchasing. The results of the research can be useful for further research of
commercial messages of social media aimed at children and how those messages affect the
whole family and children’s future preferences. Moreover, the study recommends for marketers
also take into account children as consumers when they employ an advertising strategy on
social media and the importance of ethical principles and standards of advertising.

JEL classification: M30, M31, M37
Keywords: children, advertising literacy, advertising, media,

1 Uvod

Spolocenské a vedeckeé diskusie o vhodnosti a férovosti reklamy zameranej na deti sa veda
uz celé desatrocia. Jednou z primarnych obav v tejto oblasti je, Ze deti si v porovnani s
dospelymi citlivejSie na reklamy, pretoze nemaji eSte zreli uroven reklamnej gramotnosti
(Kunkel, 2010). Pod samotnou reklamnou gramotnost’ou rozumieme Sirokt $kalu vedomosti,
postojov a zru¢nosti potrebnych na kritické spracovanie danej reklamnej spravy. Zahtiia v sebe
koncepcny a postojovy rozmer, ktory sa postupne rozvija v priebehu Zivota, od jednoduchych
k sofistikovanej$im poznatkom o podstate a fungovani reklamy (Hudders et al., 2017).

Cielom prispevku je na zdklade vlastného a doterajSich vyskumov pribliZit’ sposob, akym
deti interaguju s reklamou cez rézne reklamné média. V prispevku definujeme deti ako cielova
skupinu s dérazom rozvoj ich chapania reklamnych zdiel'ani. Analyzujeme a elaborujeme ich
vyvin a spravanie ako spotrebitel'ov a vyjadrujeme predpoklad vplyvu reklamnych médii na
nakupné spravanie deti. NaSe domnienky o problematike sme podporili vyskumom vykonanym
na skupine slovenskych deti pomocou online metéody dotaznikového zberu dat CAWI —
computer assisted web interviewing.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici
Rozvoj povedomia o znacke u deti

Deti sa Coraz cCastejSie stretdvaji s reklamnym zdiel'anim prostrednictvom televizie,
rozhlasu, tlace, internetu, mobilnych telefonov a inych médii. Takéto reklamy sa moézu
objavovat’ v réznych podobach, ¢i uz vo forme obrazkov, videi alebo hier propagujicich
konkrétne znacky. AvsSak, od ¢ias rozSiren¢ho vyuZzivania mobilnych telefonov medzi detmi a
teenagermi a 'ahko dostupnym pripojenim na internet vstupuje do problematiky reklamného
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zdiel’ania aj SirSia Skala marketingovych pristupov, v rdmci ktorych samotny vplyv na spravanie
dietata doposial’ nebol dostatocne popisany. Preto kladieme doraz na tie formy reklamy, ktoré
sa najcastejSie dostavaji k detom a predstavuji formy digitdlneho a sponzorovaného obsahu
spojeného s persuazivnym dizajnom a personalizovanym behavioralnym marketingom.

V spojitosti so sponzorovanym obsahom mozeme skonStatovat’, ze v suCasnosti sa napriklad
sledovanie online videi vlogerov na YouTube stalo obl'ibenou vol'nocasovou aktivitou prave
medzi detmi (Folkvord et al., 2019). Nedavna $tudia Ofcom (Ofcom, 2019) preukazala, ze az
40 % deti vo veku 8 az 11 rokov a 52 % deti vo veku 12 az 15 rokov v Spojenom kralovstve
sleduje vlogerov alebo osobnosti YouTube. Okrem toho 49 % z 8 az 11 ro€nych by radsej
sledovalo obsah na YouTube ako tradicné televizne programy, zatial ¢o len 14 % stale
uprednostiuje tradicné sledovanie televizie. Vlogeri s velkym poctom sledovatelov a
vyznamnym vplyvom na rozhodovanie svojich sledovatelov, zndmi aj ako influenceri
socialnych sieti, Casto integruju sponzorovany obsah do svojich vlogov vymenou za finan¢nt
alebo nefinancni kompenzaciu (t. j. reklamu vo vlogoch alebo sponzorované vlogovanie).
Takéto integrované reklamné informacie sa povazuji za obzvlast’ dolezité vzhl'adom na deti,
pretoze sa povazuju za sledovatel'ov, ktorych treba povzbudit' k tomu, aby pouzivali a
uplatiiovali svoju reklamnu gramotnost’.

Deti zacinaju odliSovat’ reklamu od nekomeréného medidlneho obsahu od svojich piatich
rokov (Livingstone & Helsper, 2006) a priblizne vo veku 6smich rokov ziskava vi¢sina deti
vSeobecné vedomosti o zdmere predaja a vyzname recenzii. Vo veku od 6smich do jedendstich
rokov deti tieZ zac¢inaju chéapat’ presvedcivy zdmer reklamy, ¢o znamena ich vedomost’ o tom,
ze reklama sa vytvara na ziskanie priaznivého pohl'adu na vyrobky. Samotny presvedcovaci
zémer je vo vztahu k teérii mysle pre deti tazSie pochopitelny ako predajny zamer, pretoze
presvedCovaci zamer sa tyka zmien v presvedCeni, zatial' o predajny zamer sa tyka zmien v
spravani (Hoek et al. 2020).

Kognitivna perspektiva naznacuje, Ze individudlne rozdiely medzi socidlnym vyvojom deti
je mozné hodnotit,, aZ ked’ sa u nich vytvori takzvana tedria mysle. Spominany koncept teorie
mysle ako prvi zadefinovali americki psychologovia Premack a Woodruff. Podl'a nich ide o
schopnost’ premyslania o mentalnych stavoch inych. Vd’aka tejto schopnosti st jedinci d’alej
schopni chapat’ a predvidat’ spravanie ostatnych. Dobra uroven zvladnutia tedrie mysle
umoziuje jedincovi siahnut’ po réznych reakciach v roznych socidlnych situaciach. Na blizSie
opisanie tohto pojmu sa v literatire sa pouzivaji aj vyrazy ako ,Citanie mysle*“ alebo
,mentalizovanie* (Goldman, 2012). ZjednoduSene vSak tedria mysle vysvetl'uje to, Ze u deti je
potrebné rozvinutie schopnosti chapat’ perspektivu inej osoby, pretoZe potrebuji mentalny
zéklad na to, aby pochopili, Ze existuji r6zne d’alSie dblezité predpoklady pre pochopenie
persuazivneho zameru (Moses & Baldwin, 2005).

Pocas vyvinu sa v nadvdznosti na tedriu mysle u deti neskor rozvija aj postojova reklamna
gramotnost’, ktord pozostava zo skepticizmu a odporu (Rozendaal et al., 2011). Skepticizmus
je tendencia neverit’ reklame, zatial’ ¢o pocit odporu je vSeobecny negativny postoj k reklame.
Kritické nazory na reklamu sa zacinaju rozvijat okolo 6smeho roku zivota a stavaju sa
negativnejSimi ked’ deti prechadzaji do obdobia dospievania. Typické je, Ze sa gramotnost’ v
oblasti reklamy sa vyvija stibezne s ich chapanim presved&ovacich zamerov reklamy. Cim viac
si uvedomuju persuazivny zamer, tym lepSie chapu, Ze reklama je niekedy zaujata a nepravdiva,
¢o vedie k negativnejSiemu postoju k reklame vo vSeobecnosti (Rozendaal a kol., 2020). Tato
konceptudlna aj postojova reklamna gramotnost’ je dispozi€nd, co znamena, Ze aj ked’ ju dieta
aktivne nepouziva, je stale pritomna v jeho mysli. Dispozi¢na reklamna gramotnost’ deti je
zoskupend v reklamnych schémach (Hudders et al., 2017). Schémy st mentalne Struktury, ktoré
I'udia pouzivaji na pochopenie zmyslu sveta. V reklamnych schémach sa napriklad zoskupuju
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vSetky vedomosti a presvedcenia o reklame vo vSeobecnosti, ale aj o konkrétnych reklaméach
(Dahlén & Edenius, 2007).

2.1 Skumanie vplyvu socialnych sieti na vzt’ah deti k obchodnym znac¢kam

Kvalitativny vyskum vykonany metodou skupinovych a individualnych hibkovych
rozhovorov s novozélandskymi detmi pontika poznatky o tom, ako prehibit’ porozumenie
pristupu deti k online komunikécii so znackami v kontexte socidlnych sieti. Z vyskumu
vyplyva, Ze vyuZzivanie socialnych sieti detmi je aktivnejSie a dynamickejsie, ako sa doteraz
preukazalo. To je dolezité zistenie pre vyskum vzt'ahu deti so obchodnymi znackami.

Pre marketérov moze poskytnut’ skiimany postup Specifické data na to, aby detom pomohli
pochopit’ komerény zdmer znacky a ich postupy na socidlnych sietach. Zistenia objasiiuju aj
rozsah interakéného spravania mladych spotrebitel'ov a poskytuji informacie o tom, ako deti
ziskavaju vedomosti o znacke, ako reaguju na ich komunikaciu na socialnych sietach a ako
nasledne tito komunikaciu vyhodnocuja (Jones & Glynn, 2019).

Na zéklade dat ziskanych pomocou rozhovorov s chlapcami aj diev€atami vo vekovej
skupine od 11 do 14 rokov, sa zistilo, Ze v kontexte interakcie deti so znackami na socidlnych
sietach prebiehaju tri hlavné procesy zobrazené na Obrazku 1.

e Rozpoznavanie - podprocesmi rozpoznavania st v§imanie si znacky, ktoré spolu s
indentifikaciou znacky predstavuji nizsi level interakcie, ktora v sebe uZ zahfna isté
internalizované vedomosti o znacke.

e Reakcia - pozostava zopisu znacky, €ize pasivneho hodnotenia, a aktivneho
hodnotenia, ktoré znamena aktivnejSiu interakciu. Ta vyustuje do formovania
nazorov.

e Formovanie - moze obsahovat’ interakciu pomocou vzdialeného ,,pozorovania“
alebo spravania sa, v ktorom sa prejavuje aktivnejsi vztah, a to najmi ak dieta
vyZziva viac platforiem socidlnych sieti. Vdc¢Sina deti, s ktorymi sa dané rozhovory
realizovali, vyuzivali najmenej dve platformy socidlnych sieti. Niektoré deti
vyuzivali az tri alebo viac sieti a vd¢Sina mala z nich mala svoju obl'ibentl, najviac
preferovant socialnu siet’ (Jones & Glynn, 2019).

Obrazok 1 Koncepény model: Proces pouzivania socialnych sieti detmi na interakciu so
znaCkami

rozpoznavanie

vSimanie si
identifikacia

reakcia
opis ”
(pasivne hodnotenie) formovanie
aktivne hodnotenie

pozorovanie
vytvaranie vztahu

Zdroj: Upravené podla - How children use social media for brand interactions, Jones & Glynn, 2019
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Procesy v tejto stadii ukazuju skalu interakénych spravani, s ur€itymi prejavmi spravania
sa na socialnych sietach. Potvrdzuju, Zze deti su schopné budovania vztahov so znackami
pomocou kombinacie interakénych procesov, a Ze niektoré zo vzniknutych vztahov so znackou
su dynamickejSie nez tie ostatné. Tieto vysledky mézu byt zaujimavé najmé pre marketérov, a
pre tych, ktori ponukaji znackové vyrobky a sluzby na trhu zameranom na detskych
spotrebitelov. Zistenia objasiiuju rozsah interakcie spravania mladych spotrebitelov a
poskytuju informacie o tom, na zaklade akych procesov ziskavaji deti znalost’ o znaCkach a
ako reaguju na komunikaciu znaciek na socialnych sietach (Jones & Glynn, 2019).

3 Ciel’ vyskumu, stanovené hypotézy a metodologia

Cielom vyskumu je zhodnotenie vplyvu reklamy na spotrebitel'ské spravanie deti
prostrednictvom analyzy a interpretacie vysledkov dotaznikového prieskumu.

Za Ciastkové ciele sme si stanovili:

e Zhodnotenie zavislosti medzi typom reklamného média a mierou vplyvu na nakupné
rozhodovanie deti.

e Zhodnotenie zavislosti medzi typom reklamného média a mierou rusivého vplyvu
na dieta.

e Zhodnotenie miery schopnosti deti na zaklade videného reklamného odkazu
ovplyviiovat’ nakup rodicov.

e Zistenie faktorov, ktoré najCastejSie ovplyviiuji nakupy deti a vyber produktov.

e Zhodnotenie skusenosti deti s ndkupom cez internet a platformou, ktord je v
suvislosti s tymito skusenost’ami vzh'adom na sucasné trendy najdominantnejsia.

e Zmapovat, ktoré si deti nakupuji samé.

Na zhodnotenie zavislosti medzi reklamou a det'mi sme si stanovili nasledujuce hypotézy:

e HI1 Predpokladame, Ze existuje vztah medzi typom reklamného média a mierou
vplyvu na nakupné rozhodovanie deti.

e H2 Predpokladame, Ze existuje vztah medzi typom reklamného média a mierou
rusivého vplyvu na diet’a.

e H3 Predpokladame, Ze viac ako 25% opytanych deti presviedca svojho rodi¢a na
zakupenie reklamovanych produktov.

e H4 Predpokladame, Ze na nakupné spravanie deti maji najvacsi vplyv rovesnici.

e HS5 Predpokladéame, ze viac ako 50% deti ma skiisenosti s nakupom produktov cez
internet a na nakupné spravanie najvyznamnejsie vplyva socialna site Facebook.

e H6 Predpokladame, ze deti si samé najcastejSie kupuju hry a videohry.

Objektom skumania boli deti vo veku od 10 do 15 rokov. Na vykonanie zberu dat bola
pisomne poZziadanéd zakladna Skola, ktorti deti navStevuji. U deti v tejto vekovej kategorii sa
vzhl'adom na osobitosti ich vyvinu vytvaraji prvé spotrebitel’ské navyky a uz si plne uvedomuju
svoju rolu spotrebitel’a a si nachylné podliehat’ vplyvu reklamy na r6zne produkty.

Ako metodu prieskumu sme si zvolili online metdodu dotaznikového zberu dat CAWI —
computer assisted web interviewing. Cielom dotaznika bolo zistit’ aky ma vplyv reklama na
spotrebitel'ské spravanie deti a analyzovat’ ich vztiah k reklamnym médiam. V dotazniku sme
pouzili uzavreté, polouzavreté otazky a otazky s intervalovymi Skalami skiimajice mieru
skusenosti respondenta. Elektronicky dotaznik bol rozposlany 135 Ziakom druhého stupna
zakladnej Skoly. Vyberova vzorka respondentov obsahovala 55% chlapcov a 45% dievcat.
Podiel respondentov v absolitnom vyjadreni predstavuje 61 dievcat a 74 chlapcov. Priemerny
vek respondentov bol 13 rokov.
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Dotaznikovy prieskum pozostaval okrem Styroch zadkladnych demografickych otazok
dotaznika z d’alsich jedenastich vlastnych otazok. Ich pocet bol prispdsobeny faktu, ze deti maji
v tomto veku problém s udrzanim pozornosti pri pre nich menej zaujimavych c¢innostiach.
Zahrnuté otazky boli zamerané na zistenie vplyvu reklamy na deti, na zistenie ich skusenosti s
online nakupovanim a vSeobecnym postojom k jednotlivym reklamnym médiam. K analyze
vysledkov bola pouzitd volne dostupna aplikdcia Google Forms uréend na distribuciu a
spracovanie dotaznikovych odpovedi, k vytvoreniu grafickych prezentacii pocitacovy program
Excel a k overeniu stanovenych hypotéz bol pouzity softvér SAS.

4 Vysledky a vyhodnotenie hypotéz

Na zaklade korelacie (Obr. 2) sme pomocou Pearsonovho korelacného koeficientu zistili,
ze deti, ktoré vyruSuje internetova reklama, vyruSuje aj televizna reklama areklama na
socialnych sietach. A zéaroven tych, ktorych ovplyviuje televizna reklama, ovplyviiuje aj
internetova reklama.

Obrazok 2
Vzt'ah medzi vplyvom a mierou rusivého vplyvu reklamného média na diet’a
Dhdyou Soctal
persuade Billboard nerworks Internet Social  Internet
vour TV _influe s_influen _influenc ads_influ TV bothe Billboard networks ads_both
Age  pavents?  nce ce e ence r s _bother _bother er
Age 1.00
Did you persuade
your parents? -0.14 1.00
TV influence -0.10 0.18 1.00
Billboards_influence 0.09 -0.10 0.28 1.00
Social
networks_influence -0.07 0.21 0.26 0.12 1.00
Internet ads_influence 0.04 0.12 0.36 0.24 0.47 1.00
TV_bother 0.11 -0.07 -0.03 -0.06 -0.07 0.02 1.00
Billboards bother 0.01 -0.08 -0.15 -0.07 0.10 -0.13 0.42 1.00
Social
networks bother 0.16 -0.09 0.01 -0.01 -0.10 0.01 0.24 0.06 1.00
Internet ads_bother 0.16 -0.11 0.03 0.02 -0.11 -0.02 0.56 0.25 0.49 1.00

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie

Z vyskumov vyplyva, ze deti st aktivnymi uZivateI'mi socidlnych sieti. Podl'a doterajSich
zisteni totiz takmer 70 % deti na Slovensku aktivne vyuZiva profil na socidlnych siet’ach alebo
hra¢skych strankach. Vzhl'adom na vekové kategorie je na zdklade dat mozné skonStatovat’, Ze
tretina deti vo veku 9 — 10 rokov, a az 69 % deti vo veku 11 — 12 rokov pouziva socidlne siete
(Izrael a kol., 2019). Na zédklade tychto zisteni sme v rdmci nasho vyskumu rozhodli zmapovat,
konkrétne ktoré socidlne siete a v akej miere vplyvaji na nakupné spravanie deti
prostrednictvom umiestnenych reklam (Obr.3). Az 100 zo 135 (74%) uviedlo, Ze st pri ndkupe
ovplyvilovani socidlnymi sietami.
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Obrazok 3
Miera vplyvu socidlnych sieti

Vplyv sociadlnych sieti
50%
45%

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5% .
0% [ | - ]

Instagram Youtube Tik tok Facebook Pinterest Discord

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie

Konkrétne preferencie deti naznacuju, ze na prvom mieste sa v ramci vplyvu reklam na deti
umiestnila socidlna siet’ Instagram (45%), zamerana na vizualny obsah ako s zdielania
fotografii a videi. Druhou najvplyvnejSou platformou (42%) sa stala internetova databaza videi
— Youtube. Zna¢ne mensi vplyv ma mobilna aplikécia a socidlna siet’ TikTok (6%), ur€end na
vytvaranie a zdielanie kratkych videi. Za fou nasleduje vizudlny vyhladava¢ napadov a
inSpiracii - Pinterest (2%). Prekvapivo malo deti ovplyviluje zndma socialna siet’ Facebook
(3%) a na poslednom mieste sa umiestnila aj hlasova a textova komunikacna aplikacia Discord
(2%) navrhnuté Specialne pre hracov.

Nakupovanie patri k beznym, kazdodennym ¢innostiam takmer kazdého ¢loveka, da sa v§ak
skonstatovat’, Ze deti a maju moc nielen nad svojim nakupnym rozhodovanim. Vela vyskumov
totiz preukédzalo, ze deti ovplyviiuji aj nadkupné spravanie svojich rodi¢ov. Prave deti
spoluurcuju trendy v spotrebitel'skom spravani a su spotrebitelmi, s ktorymi sa budeme
stretavat’ v buducnosti®. (Vysekalova, 2011, s.271). Hypotéza H3 predpokladala, ze viac ako
25% deti presviedca rodic¢a na zaktpenie reklamovanych produktov. Z odpovedi respondentov
vSak vyplyva, ze az takmer 49% deti sa snazi presved¢it’ svojich rodi¢ov, aby zakupili produkt,
ktory im bol predstaveny prostrednictvom reklamy (Obr. 4)

Obrazok 4
Vplyv deti na ndkupné spravanie rodicov

PRESVIEDCANIE RODICA NA ZAKUPENIE
REKLAMOVANEHO PRODUKTU

Wino Mnie

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie
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Hypotéza H4 sa venovala faktorom, ktoré ovplyviiuji nakupné sprévanie deti. Predpoklad,
ze na nakupné spravanie deti maju najvyznamnejSi vplyv rovesnici sa nepotvrdil. Podla
odpovedi respondentov (Obr.5) si 36% deti dany produkt vybera len preto, Ze sa jemu samému
paci resp. ho potrebuje. Najvacsi vplyv okrem vsak maju rodina (19,%) a reklamy na socialnych
sietach (16%). Za najdoleZitejsi povaZuje nazor rovesnikov 13% a samotny vplyv reklam
vnima ako ovplyviujaci 10% deti.

Obrazok 5
Faktory ovplyviiujice ndkup deti
FAKTORY OVPLYVNUJUCE NAKUP

W rodina M socialne siete
M rovesnici m reklama

M paci sa mi to a potrebujem to M sam nenakupujem

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie

Online nakupovanie je v dobe digitalizacie jednou z hlavnych &innosti, ktoré robime
prostrednictvom naSich mobilnych a digitdlnych zariadeni. V poslednych rokoch sa vsak
zvysilo aj pouzivanie internetu detmi a su Casto vykresl'ované ako sebavedomi a schopni
pouzivatelia internetovych technoldgii. Je preto dolezité porozumiet’ tomu, ako deti vyuzivaju
internet ako ndkupné médium. Na zaklade tychto poznatkov bola postavend hypotéza HS, ktora
predpoklada, ze viac ako 50% opytanych deti ma skisenosti s nakupom produktov cez internet.
Z odpovedi (Obr. 6) vyplyva, Ze az 92% deti ma skusenosti s ndkupom cez internet a az 26%
deti odpovedalo, Ze tento nakup na internete vykonali samé.

Obrazok 6
Skusenosti s ndkupom cez internet

SKUSENOSTI S NAKUPOM CEZ INTERNET

M nie Wano

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie

Okrem svojej tlohy v rodine su deti vzh'adom na svoju individudlnu kupnu silu vnimané
ako dolezitd samostatna skupina spotrebitel'ov. Preto sa hypotéza H6 domnievala, Ze deti si
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samé najcastejsie kupuju hry resp. videohry. Z vysledkov (Obr.7) vyplyva, ze deti svoje peniaze
minaji najma na jedlo a sladkosti (23%) a druhé najvacsie zastipenie maji predpokladané hry
resp. videohry (21%) a tretim najcastej$ie nakupovanym produktom st napoje (19%).
Figure 7
Najcastejsie nakupy deti

€O Sl DETI KUPUJU SAME

B Kozmetiku W Hry avideohry  mSkolské potreby Sportové potreby

M ledlo a sladkosti ENapoje W Ni¢ B Oblecenie

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie
5 Diskusia

Na zaklade sekunddrnych dat sme zistili, ze deti maji v porovnani s dospelymi nizku
uroven reklamnej gramotnosti, ktora sa v priebehu zivota rozvija v stlade s tedriou mysle a
podporuje chépanie reklamného zdiel'ania a samotného presved¢ovacieho zameru. Predajny
zamer reklam zacinaju deti chapat’ od piatich rokov a az neskor, od svojich 6smych rokov chapu
aj persuazivny zamer reklamného medialneho odkazu. VzhI'adom najmé na masivne roz$irenie
pouzivania internetu detmi sa na zvySenie predaja vyuzivaji Coraz CastejSie integrované
marketingové techniky, ktoré sa v ramci dosiahnutia komeréného tspechu snazZia zanechat’
v mysliach deti, ¢o najviac informdcii o produkte. Vplyv reklamnych médii na spotrebitel’ské
spravanie slovenskych deti sme zistovali pomocou online metddy dotaznikového zberu dat
CAWI — computer assisted web interviewing. Vzorku tvorilo 135 deti vo vekovej skupine 10 —
15 rokov. Zo ziskanych informécii o vyuZivani socidlnych sieti detmi sme d’alej zistovali,
ktoré socialne siete vplyvaju najviac na nadkupné rozhodovanie deti. Na prvom mieste sa
umiestnila socidlna siet’ Instagram a druhou najvplyvnejSou platformou sa stal Youtube.
Z analyzy vysledkov vyplynulo, ze deti v zna¢nej miere ovplyviiuju aj nakupné spravanie
svojich rodicov. Takmer polovica opytanych deti presviedca svojich rodiCov na zakupenie
reklamovaného produktu, po ktorom tuZzia. Z faktorov, ktoré ovplyviiuji rozhodovanie deti pri
nakupoch je okrem vlastnych potrieb dominantny aj vplyv rodiny, reklamy na socidlnych
sietach prostrednictvom l'udi, ktorych cez tieto média sleduji. Deti ako aktivni pouzivatelia
internetu a mobilnych zariadeni maji tiez sktisenosti s nakupom cez internet, pricom az 26%
deti vykonavalo tento nakup samostatne, bez pritomnosti rodi¢a alebo zakonného zéastupu. Deti
ako spotrebitelia tiez uviedli, ze peniaze, ktoré dostanu, najcastejsie minaju na jedlo a sladkosti.
Druhou najcastejSie nakupovanou kategoriou produktov st hry a videohry a tretim najcastejSim
produktom st napoje. Na zdklade vysledkov z dotaznikového vyskumu a vyskumov zo
zahrani¢ia je mozné skonsStatovat’, Ze spolo¢nosti by v ramci zdiel'ania reklamného obsahu
v médidch mali brat’ ohl'ad aj na deti, pretoZe tvoria dolezit skupinu potencialnych zakaznikov.
Ich spotrebitel'ské spravanie dokaze navySe ovplyvnit' aj cela rodinu aich preferencie
nadobudnuté v detstve mozu pretrvat’ aj v dospelosti. V ramci analyzy dotaznikového vyskumu
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je vSak dolezit¢ poznamenat, ze vyskumna vzorka nemusi byt aplikovate'na na vac¢sinu
detskych spotrebitel'ov na Slovensku. Aj napriek tomu sa vSak domnievame, Ze respondenti
dokazali zodpovedat’ otazky dostato¢ne a informacie ziskané z prezentované¢ho prieskumu je
vhodné pouzit’ ako zaklad pre d’alSie skimanie vplyvu rekldm na spotrebitel'ské spravanie deti.

6 Zaver

Na zaklade primarnych a sekundarnych dat sme zistili, ze deti sa stali zaujimavym a
pritazlivym segmentom pre trh uz v uplynulych rokoch a ich kognitivna perspektiva z hl'adiska
vyvinu naznacuje, ze detské spotrebitel’'ské spravanie sa objavuje v uz ranom veku. Vydobytky
modernej digitalnej technologie vSak toto spravanie s postupom casu Coraz viac ovplyviiuju
najmd pomocou platforiem socidlnych sieti. U deti sa preukazala celd skala interakénych
spravani, ktoré objastiujt rozsah interakcie spravania mladych spotrebitel'ov a ich pochopenie
umoziuje marketérom efektivnejSie vytvaranie interaktivnych socidlnych vztahov medzi
znackami a mladymi spotrebitel'mi.

Tradi¢né modely faz spotrebitel'skej socializacie deti stale fungujt ako Standardy pre dnesné
vnimanie reklamného obsahu, a to aj napriek tomu, Ze sposob, akym sa mladistvi stretavaju s
reklamou sa za posledné desatroCia ve'mi zmenil a je otazne, Ci tieto tedrie a modely stale
platia aj v suvislosti s chapanim sucasnych reklamnych formatov. Suc¢asné reklamné formaty,
ako ich skimaju sucasné studie sa lisia od tychto tradi¢nych médii najma svojim integrovanym
a/alebo interaktivnym vlastnostiam. Zda sa vSak, Ze tieto vlastnosti novych formatov reklamy
nie su prijaté do uvahy, pokial’ ide o eticku prijatelnost’ tychto formatov zameranych na deti a
mladez. Novodobé reklamné formaty napriklad vo videohrach sa totiz vyznacuji svojou
integrovanou povahou, ¢o stazuje rozpoznanie obsahu ako reklamy (Deams, 2017). Obzvlast’
vSak pre tieto integrované, implicitné formaty reklamy je potrebné odhalit’ komerény zamer
mladistvym. Vzhladom na Specificki povahu tychto novych formatov reklamy je potrebné
Vramci buducich vyskumov zrevidovat, ¢o znamena ,etickd reklama*“ zameranid na
mladistvych, a chrénit’ mladistvych pred implicitnym vplyvom tychto novych formatov. To
predstavuje tlohu pre verejnu politiku, Skolstvo, reklamny priemysel a d’al§i vyskum v danej
oblasti.
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Bariéry rodinného podnikania na Slovensku
Barriers to family business in Slovakia

Jaroslava Ivanéakova

Abstract

The paper focuses on family issues businesses and their barriers. To this day, definitions family
businesses, both in theory and in practice, are it is not uniform and is missing in many countries
legislative framework for family businesses. The aim of the paper is based on the analysis to
summarize the recommendations leading to the mitigation of barriers that family businesses in
Slovakia currently face.

JEL classification: D23, D25, M2
Keywords: family bussines, barriers, legislation

1 Uvod

Vo vSeobecnosti plati, Zze podnikanie by malo ,, stat' minimalne na dvoch pevnych pilieroch,
ktorymi su financna, resp. hospodarska stabilita a kvalitny manazment. Rodinny podnik
potrebuje pre svoju stabilitu o jeden pilier navyse a tymto pilierom je rodina. “*

Rodinné podnikanie v sebe spédja podnikatel'ski a rodinna zlozku ako trvalo prepojené
faktory. Téma podpory rodinnych podnikov (d’alej len ,,RP*) dlhodobo rezonuje v diskusidch
vedenych v institaciach EU. Uvedena téma je doleZita pre kazdy z Glenskych §tatov. Ani na
Slovensku nie je problematika rodinného podnikania novym fenoménom. Prvé rodinné
podniky, zalozené na naSom tUzemi, ktoré vznikali na zdklade slobodného rozhodnutia
nakupovat’, spravovat’ a preddvat’ majetok, sa zacali vo vac¢Sej miere rozvijat’ v druhej polovici
19. storocia.

Vplyvom politického vyvoja doslo v 50. a 60. rokoch 20. storocia takmer k tplnému zaniku
sukromného podnikania. To sa zaCina na Slovensku znovu objavovat’ az po roku 1990. Kym
vdcsina podnikov v Slovenskej republike vznikla ako Uplne nova podnikatel'skd jednotka,
medzi rodinnymi podnikmi sa najdu aj také, ktoré sa transformovali zo Statom vlastneného
podniku na stkromny podnik, pri¢om sa do riadiacich Struktir podniku zacali zapgjat’ aj
¢lenovia rodiny. V takto vytvorenych podnikoch uz mohlo dojst’ aj ku druhej generacnej
vymene majitel'a. Uvedené podniky st v prostredi SR skor vynimkou ako pravidlom.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Najma vplyvom spoloc¢enskych zmien na uizemi dnesného Slovenska nie je mozné ndjst’ RP
s takou dlhou tradiciou, ako je to v inych krajinach, kde doSlo k viacnasobnej generacnej
vymene vo vedeni RP. Prikladom z Eurdpy st RP v Taliansku a Nemecku, ktoré na trhu s
rovnakou znackou a vo vlastnictve rovnakej rodiny posobia od druhej polovice 19. storocia.
Historicky vyvoj v Ceskoslovensku spdsobil, Ze aj ked’ sa fungujiice RP na trhu udrzali pogas

dlhSieho obdobia, Casto doSlo ku zmene ich nazvu, alebo ku zmene vlastnictva. RP sa
transformovali na verejné/Statne podniky a nasledne znova na RP.

V sucasnosti sa ku dlhodobo pdsobiacim rodinnym podnikom, ktoré boli zalozené este v
Ceskoslovensku zarad’'ujeme napriklad Koh-i-nor (od roku 1994 je znova vo vlastnictve rodiny

! Rodinna firma: tri piliere Gispechu rodinného podnikania. 2011. In: Dane a Gétovnictvo. ¢. 4.
https://www.epi.sk/odborny-clanok/Rodinna-firma-tri-piliere-uspechu-rodinneho-podnikania.htm, [Online,
29.9.2021].
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Btiza), Petrof (vyroba klavirov, zalozena v roku 1864, v roku 2001 sa znova vratila rodine).
Medzi najstarSie podniky, ktoré posobia na Slovensku patri aj Matador, ktory bol zalozeny v
roku 1905 a do majetku rodiny Rosinovej sa dostal v 90. rokoch 20. storocia.

Za zakladny problém, ktory sa vteorii a praxi RP na Slovensku vyskytuje, mozno
povazovat’ dlhodobo absentujicu definiciu pojmu rodinny podnik alebo rodinné podnikanie.
Definovanie pojmu RP je zasadnym problémom aj z pohladu EU, ked’ze velkost, forma
a odvetvie posobenia RP st vel'mi roznorodé. Hoci prevazna vac¢sina RP patri do skupiny MSP,
na trhu existuju aj RP, ktoré su zaradené do kategorie velké, dokonca nadnérodné spolo¢nosti.

V teorii a praxi definicie rodinného podniku nie su jednotné a v mnohych krajinach, vratane
Slovenska, pre rodinné podnikanie este nie je vytvoreny legislativny ramec.

V roku 2015 portal Business Insider zverejnil zoznam najvacsich rodinnych podnikov, ktoré
st na trhu obchodované s trhovou kapitalizéciou viac ako 1 miliarda dolarov a rodinny podiel
je najmenej 20 %. Do zoznamu najvécsich rodinnych podnikov bolo zaradenych 920 RP z 35
krajin sveta, spomedzi ktorych pochadza az 64 % podnikov z rozvijajucej sa Azie.?

V januari 2019 bol zverejneny rebricek 750 rodinnych firiem, ktoré na trhu pdsobia
minimalne 20 rokov. V sukromnej spolo¢nosti ovladaju minimalne 50 % avo verejne
obchodovatel'nej minimalne 32 % hlasovacich prav. V prvej desiatke sa umiestnilo najviac
podnikc;v z USA v pocte pit, tri podniky z Nemecka a po jednom podniku z Holandska
a Indie.

Tabulka 1
Vybrané Gispesné RP
Krajina é’;éet Vybrané RP
USA 171 Wallmart Inc, Ford, Koch Industries Inc
Nemecko 119 VW AG, BMV AG
Cina 41 Pacific Construction Group Company Ltd
India 24 Tata Sons Ltd, Hinduja Group Ltd
Holandsko 14 Exor NV, Heineken Holding NV
Rusko 11 Public Joint Stock Company Magnit, Novolipetsk
Rakusko 6 Red Bull GmbH, D. Swarovski KG
Pol’sko 3 Eurocash SA, NEUCA S.A.
CR 1 AGROFERT a.s.

Zdroj: vlastné spracovanie podla Brain, D. 2019. The World’s Top 750 Family Businesses Ranking.
https://www.famcap.com/the-worlds-750-biggest-family-businesses/, [Online, 30.9.2021].

Rovnako ako je odli$né velkost’ kazdého RP, je aj predmet podnikania RP rozmanity. Kym
VvV RP medzinarodného, az nadnarodného charakteru prevlada podnikanie v oblasti financii, IT
technologiach, ropnom a naftarskom priemysle, ale aj v oblasti zdravotnej starostlivosti, RP
s lokalnou posobnostou sa zameriavaji viac na poskytovanie sluzieb a tovarov miestnej

2 Stern, C. 2015. The 21 biggest family- owned businesses in the world. https://www.businessinsider.com/the-
worlds-21-biggest-family-owned-businesses-2015-7, [Online, 29.9.2021].

3 Brain, D. 2019. The World's Top 750 Family Businesses Ranking. https://www.famcap.com/the-worlds-750-
biggest-family-businesses/, [Online, 29.9.2021].
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komunite. Mnoho RP posobi v oblasti pol'nohospodarstva, potravinarstva, hotelierstva,
reStauracénych sluzieb, obchodu alebo ako subdodévatelia pre vel'ké podniky.

Tak ako existuji odlisné definicie RP, aj znaky RP sa podl'a jednotlivych autorov odlisuju.
Za znaky, na ktorych sa prevazna vacSina autorov zhodne, su:

e RP je ovplyvitovany troma druhmi cielov — podnikovymi, vlastnickymi a rodinnymi.
Rozhodujuce je vediet tieto ciele zostladit,, aby nedochédzalo k rozporom vo vnutri RP.

e Do riadenia a chodu podniku zasahuji vo vyraznej miere emoécie. Aj ked mnoho
podnikatel’'ov sa snazi tieto emocné zasahy eliminovat, v praxi nie je mozné sa im vyhnut’,
ked’ze ide o prepojenie podniku a rodiny.

e Zakladatel podniku ma zvyCajne dlhodobé ciele a RP chce odovzdat nasledujucej
generacii. Preto je pre kazdého podnikatel’a dolezité uspesne zvladnut’ generacni vymenu.
V pripade, Ze k nej neddjde z ddvodu nezaujmu nasledovnikov o RP, povazuje sa to nie len
za citové, ale aj manaZzérske zlyhanie.

e Vyvojovy cyklus RP sa prelina s rodinnym cyklom, ¢o sa nasledne odraZa na vyvoji RP ako
celku.

e RP vytvéraju zvycajne ,,Specidlnu, osobitnu atmosféru a kulturu, ktora nasledne prenasaju
do Zivota podniku, a aj do vzt'ahov s obchodnymi partnermi.

2.1 Model troch kruhov v rodinnom podnikani

Najstarsi model rodinného podniku je model troch kruhov, ktory bol vytvoreny Renatom
Tagsurim a Johnom Davisom z Harvard Business School v roku 1978.

Obrazok 1
Model troch kruhov

Zdroj: Wojewoda, M. 2013. Czym jest firma rodzinna? http://familybusiness.ibrpolska.pl/model-trzech-
okregow/, [Online, 20.9.2021].

Model nam umoziuje urCit’ ciele a v akej pozicii sa osoby zainteresované v rodinnom
podniku nachéadzaju takto:

1. Rodinny prislusnik, ktory sa nepodiel’a na aktivitach rodinného podniku.

2. Finan¢ny majitel’ podniku, ktory nezasahuje do ¢innosti rodiny ani podniku a tym sa 1i$i
od ciel'ov rodinného prislusnika.
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3. Zamestnanec, ktory je priamo zapojeny do ¢innosti podniku, nepatri do rodiny a nie je
finan¢ne prepojeny s podnikom.

4. Clen rodinného podniku, ktory nepracuje v podniku a ma podiel na majetku rodinného
podniku.

5. Osoba, ktord mé podiel na majetku rodinného podniku a zaroveil je zamestnana v
rodinnom podniku a nepatri do rodiny.

6. Rodinny prislusnik, ktory je zamestnany v rodinnom podniku a nemé podiel na majetku
rodinného podniku.*

Dlhodoba prosperita rodinného podniku zavisi od zostladenia zdujmov vsetkych osob,
ktoré sa nachadzaju kdekol'vek vo vnutri kruhov.

Specifikom RP v tomto pripade sa stiva zna¢na zavislost medzi z(¢astnenymi osobami,
pricom do fungovania podniku sa dostavaju vplyvy rodiny a finanéného majitel'a podniku,
ktoré sa nasledne odrazaji vo vSetkych oblastiach Cinnosti podniku, rodiny a financidch.
Finan¢ny riaditel moze byt samozrejme aj ¢len rodiny avsak to moéze skomplikovat’ jeho
rozhodovanie. Aj preto sa rodinnym podnikom odportca, aby riadenie podniku, alebo ¢lenstvo
V dozornej rade zverili osobam, ktoré stoja mimo systém troch kruhov. V takto fungujicom
RP sa nenachddza Ziadne postavenie, ktoré by bolo z hl'adiska podniku neutrélne.”

Kazda pozicia v rodinnom podniku je dblezitad a zahffia povinnosti a zodpovednost za
plnenie uloh, ale aj finan¢né alebo iné formy vyhod, ktoré plyni z konkrétneho postavenia v
rodinnom podniku. Vplyva to aj na celkovu poziciu podniku na trhu. Prave preto musia byt
jasne vymedzené povinnosti a prava vyplyvajuce z postavenia Clena rodiny v rodinnom
podniku. Ak to v podniku nie je jasne stanovené mdze to negativne ovplyvnit’ zivotnost’ a chod
rodinného podniku.

Problémy, ktoré najCastejSie ohrozuji fungovanie podniku aj rodiny nésledne spdsobuju
tieto situacie:

e zamestnany rodinny prislusnik je zvyhodilovany pred externym zamestnancom, napriklad
vysS§im platom na rovnocennej pozicii v porovnani so zamestnancami mimo rodinu, ¢i
kariérnym rastom bez toho, aby mal rodinny prislu$nik schopnosti na riadiacu poziciu,

e z podniku Cerpajii peniaze ¢lenovia rodinného podniku, ktori do rodinného podniku
prispievaju malou alebo Ziadnou mierou,

e cxistuji komunikacné problémy v ramci rodiny alebo vo vnutri rodinného podniku,
napriklad z dovodov surodeneckej rivality, syndromu rozmaznaného diet’at’a a pod..

Tieto problémy sa méZu aj nemusia vyskytnit’, preto je potrebné ¢o najskor a v ¢o najvicsej
miere eliminovat’ mozZné riziko a stanovit’ si pravidla. Na to aby mohli slazit’ spravne nastavené
pravidld fungovania rodinného podniku je casto potrebny aj pohl'ad nezainteresovaného
poradcu.®

RP maju svoje vyhody ale aj nevyhody. Hanzula a Brunovsky povazuju nasledovné vyhody
a nevyhody uvedené v tabul’ke niZsie.

4 Slovak Business Agency, 2020. Bariéry rodinného podnikania na Slovensku. SBA, Bratislava.
http://www.sbagency.sk, [Online, 30.9.2021].

5 Machek, O. 2017. Rodinné firmy. Praha: C. H. Beck. 160s. ISBN 978-80-7400-638-8.

6 Heskova, M., Vojtko, V. 2008. Rodinné firmy — zdroj regionalniho rozvoje. Zeleneg: Profess Consulting. ISBN
978-80-7259-062-9.
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Tabulka 2
Vvyhody a nevyhody v RP

Vyhody

» Seri6éznost’
Za kvalitu tovarov a sluzieb zodpovedaju vlastnym menom.

* Flexibilita
Strategické rozhodnutia sa mozu robit’ rychlo, napriklad aj pri nedel'nych obedoch
rodiny.

* Sadrznost’
Vedenie a zamestnanci zvyknu drzat’ spolu, timy byvaja lojalnejsie.

* Generany mix.
V rodinnych podnikoch sa spéjaju skusenosti starSich s dravostou nastupujuce;j
generacie.

Nevyhody

*  Prili$na socidlna vnimavost’
V horsich ¢asoch sa t'azsie odhodlavaju radikalne zasiahnut’ do fungovania podniku.

* Neochota riskovat’
Vizba na tradicie a spoliehanie sa na osved¢ené modely méze mat’ za nésledok
neuvedomenie si novych prilezitosti.

» Uzavretost’
Medzi ¢lenmi rodiny sa t'aZsie presadzujl externi manaZzéri, hoci su schopnejsi.

* Prenasanie konfliktov
Konflikty z rodiny mo6Zzu l'ahko prerast’ do podniku.

Zdroj: vlastné spracovanie podla Hazula, 1., Brunovsky, O. 2017. Tromfy a slabiny rodinnych firiem.
https://www.etrend.sk, [Online, 30.9.2021].

Na zéklade vysSie uvedenych skutoc¢nosti je mozné uviest’ definiciu rodinného podniku
takto: ,, Rodinny podnik je podnik vlastneny, pripadne riadeny rodinou/rodinami, ¢i vybranymi
¢lenmi rodiny/rodin, pricom sa predpoklada, ze podnik bude odovzdany nasledujucej generdcii
V rodine. '

3 Vyskumny dizajn

Cielom prispevku je na zéklade analyzy zhrnat’ odporti¢ania vedice k zmierneniu bariér,
S ktorymi sa rodinné podniky na Slovensku v sti€asnosti stretavaju.

Hlavny ciel’ napiiiaju viaceré parcialne ciele: zaujat’ postoj k aktualnej situacii v rodinnom
podnikani na Slovensku, interpretovat’ definicie, postoje, modely a bariéry rodinného
podnikania. Pre dosiahnutie ciela a spracovanie tejto témy sme zhrnuli praktické, ale aj
teoretické poznatky s prepojenim na aktualnu pravnu upravu na Slovensku a Vv okolitych
krajinach tykajtcich sa rodinného podnikania.

Pri konstrukcii kapitoly Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahrani¢i sme
vychédzali z analyzy a literarnej reSerSe domécich a zahrani¢nych odbornych a vedeckych

7 Jurova, M. et al. 2016. Vyrobni a logistické procesy v podnikani. 1. Vyd. Praha: Grada publishing, a.s., 264 s.
ISBN 987-80-247-5717- 9.
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literd&rnych pramenov. Nasledne sme tieto udaje analyzovali a interpretovali, ¢o vyustilo k
zovSeobecneniu zaverov.

4 Vysledky prace a diskusia

Pokial’ si podnik presne uvedomuje to, kam smeruje, kde je jeho miesto, aké hodnoty
vyznava, potom mdze jednoduchsie prekonat’ zdanlivo tazké obdobia a docielit’ pozadovany
efekt v podobe dlhodobej prosperity a udrzatel'nosti.

Najlepsim sposobom ako prekonat’ tazkosti, ktoré so sebou prinest neocakavane udalosti
je predvidat’ pripadny vznik problémov, ich mozny dopad a zaroven vytvorit® preventivne
opatrenia, ktoré by sa zasliZili o zmiernenie negativnych dopadov.®

V priebehu existencie rodinny podnik rastie, rozvija svoje portfoélio podnikania, vyrazne
rastie pocet zamestnancov, podnik vytvara vyssi obrat, generuje zisk, zaroven sa aj manazment
podniku c¢leni do Struktur a vznikaju v nom pocetnejSie a zlozitejSie vztahy. S narastom
povinnosti a vytazenost'ou ¢lenov rodiny prichadzaju aj rozne problémy. Za u¢elom zachovania
kontinuity rodinného podnikania je nevyhnutné vytvorit' vhodnu $truktiru riadenia rodinného
podniku. V rodinnom podnikani vystupuju tri dolezité subjekty, st nimi: rodina, vlastnici a
manazéri. Dolezité pre RP je vytvorit’ stratégiu rodinného podniku, nastavit® dostatocné
kontrolné mechanizmy, viest’ vzajomnu komunikaciu ¢lenov rodiny (vlastnikov, riadiacich
¢lenov rodiny aj neaktivnych ¢lenov rodiny) s manazérmi, pripadne s d’al$imi zainteresovanymi
osobami podiel’'ajucimi sa na chode RP.

Rodinné podniky maji moznost’ vytvorit' tzv. rodinna radu (family governance). Rodinna
rada by sa mala zhodnut’ na rodinnych ciel'och a hodnotach, na rozvoji podniku, na rozdeleni
resp. zabezpeceni majetku podniku a na priprave nastupnictva a odovzdania podniku d’alSej
generacii.

Rodinné vztahy m6zu sposobit’ nerovnovahu v RP, o sa mdze nasledne prejavit na chode
RP. Z uvedeného vyplyva potreba nastavenia jasnych pravidiel a tloh aktivnych a pasivnych
¢lenov rodiny v RP. Treba presne definovat’, kto a aké postavenie bude v RP zastavat’. Taktiez
je potrebné nastavenie pravidiel pre pasivnych ¢lenov rodiny aké prava a naroky im prislachaju,
aky maju podiel na hlasovacich pravach, vel'kost ich podielu na majetku RP. RieSenie uvedene;j
situdcie pontka spisanie tzv. rodinnej ustavy, ¢ize dokumentu, ktory nemusi byt pravne
zaviizny, ale bude zavizny moralne.®

Niektoré rodinné podniky zamestnavaju externych manazérov, ktori im ulah¢uju riadenie
podniku a odbremenuju tak vlastnika rodinného podniku, aby sa mohol venovat’ rodine a svojim
konickom. Niektori podnikatelia RP, vSak externych manazérov nezamestnavaju, nakol'ko
podla ich nazoru nemaju s nimi dobré sktsenosti. Za moznost’ prelomit’ tito bariéru
povazujeme poverit’ vedenim podniku nastupcu (napr. potomka alebo osobu, ktorej chce
podnikatel’ v buducnosti odovzdat’ podnik), d’alSou je povySit’ interného zamestnanca, ktory
sa javi ako najviac pripraveny zvladnut' vzniknutu situaciu. Poslednou moznostou je najst’
vhodného manazéra z externého prostredia.

Témou generacnej vymeny v rodinnom podniku je nevyhnutné sa zaoberat’ uz v predstihu
a je potrebné planovat’ ju dlhodobo. Odovzdanie vedenia podniku nie je mozné uskutocnit’ v
kratkom ¢asovom obdobi ako je rok, nakolko tento proces je potrebné dokladne pripravit.

8 Judy, M. 2017. Rodinné firmy na rozcesti. Jak postupovat p¥i nastupnictvi, dédictvi a udrZeni rodinné
soudrznosti. Praha. Grada Publishing, a.s. ISBN 978-80-271-0332-4

° Herz, V. Rodinny byznys. Generacni prechod z otce-zakladatele na potomky je jednim z nejvétsich rizik v Zivote
kazdé rodinné firmy. https://www.havelpartners.cz/wp-content/uploads/2019/04/euro-topmiliardari-
2018_generacni prechod-z-otce-zakladatele-na-potomky-je-jednim-z-nejvetsich-rizik-v-zivote-kazde-rodinne-
firmy.pdf, [Online, 29.9.2021].
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Proces odovzdania podniku je skutoéne komplikovany, pricom je potrebné nastavit' a
vysporiadat’ mnoho pravnych a majetkovych zalezitosti. Rodinné¢ podniky maji moznost
vyuzit’ sluzby konzultantov - odbornikov na genera¢nu vymenu. Na Slovensku vzniklo viacero
poradenskych spolo¢nosti Specializujiicich sa na poskytovanie sluzieb rodinnym podnikom.
Podpora rodinného podnikania nemusi nutne patrit’ medzi ich hlavné aktivity (napr. Slovensky
zivnostensky zviz, Slovenskd asocidcia malych a strednych podnikov, Amrop Jenewein a pod.).
Az v januari 2020 ZdruZenie podnikatel'ov Slovenska vytvorilo platformu pre rodinné
podnikanie ,,s viziou stat’ sa v oblasti rodinného podnikania doveryhodnym, transparentnym a
dlhodobym partnerom pre vsetky rodinné podniky na slovenskom trhu a podcCiarknut’ tak

vyznam rodinného podnikania“.1°

Zdruzenie podnikatel'ov Slovenska uzatvorilo partnerstvo s inStiticiami Slovak Business
Agency, Ekonomicka univerzita, Fakulta podnikového manazmentu a poradenskymi
spolo¢nostami Jenewein Group, RSM Colsunting SK s.r.0.

Rodinné podniky sa vo svojej kazdodennej Cinnosti stretdvaju s mnozstvom problémov,
ktoré si sice vo vicSine pripadov totozné s problémami malych a strednych podnikov na
Slovensku, ale niektoré z nich st $pecifické pre rodinné podniky. O definovani pojmu RP sa
vedu diskusie, nielen medzi akademikmi, ale aj medzi zastupcami viacerych profesijnych
organizacii upozoriiujucich na tento nedostatok.

V slovenskom pravnom poriadku legislativna definicia ,,rodinny podnik* alebo ,,rodinné
podnikanie* absentuje. V pravnych predpisoch mame definované len samostatné pojmy ako
st: ,,podnikanie®, ,,podnik®, ,,rodina®, ¢i ,,blizka osoba®. Prvé vaznejsie pokusy o definovanie
RP vo forme samostatného zakona o rodinnom podnikani na Slovensku, sa uskutoc¢nili
v rokoch 2013 a 2015, neskor v roku 2017 prisla schéma na podporu rodinného podnikania.

Navrh zakona stru¢ne definoval pojem rodinné podnikanie, za ¢o sa povazovala ¢innost’
rodinného podniku. Rodinny podnik mohol podnikat’ v troch formach ato ako: obchodna
spolo¢nost’, rodinnd Zivnost’ alebo rodinna farma.

Medzi odbornikmi, nielen teoretikmi, citit' potrebu jednotného definovania pojmu RP.
Dovody pre prijatie definicie RP su:

* Definicia umozni vediet’ pocet a charakter RP nachadzajticich sa v krajine a umozni aj ich
analyzu, porovnavanie a vyskum.

* Prispésobi sucasnu legislativu RP v oblasti zamestnanosti, dedenia, platenia dani
a odvodov.

» Ulah¢i RP pristup k financidam uréenym Specidlne pre RP na domécej aj medzindrodne;j
urovni.

* PomoéZe RP udrzat’ podnikanie vo vnutri rodiny aj regionov a to Specidlnymi programami
cielenymi na RP, alebo pomdze predat’ RP novému podnikatel'ovi.

* Usmerni RP ako expandovat a dostat’ sa na medzinarodny trh aj ku medzinarodnym
projektom.

* Vytvori platformu pre stretdvanie sa zastupcov RP na vzajomnl vymenu skusenosti,
znalosti a moznych hrozieb.

. Pre(ﬂoii Specialne programy (vzdelavania, mentoringu, networkingu a pod.) pre zastupcov
RP.

10 Slovak Business Agency, 2020. Bariéry rodinného podnikania na Slovensku. SBA, Bratislava. 75 s.
http://www.sbagency.sk, [Online, 30.9.2021].

UMinisterstvo hospodarstva SR. Schéma na podporu rodinného podnikania (2017 — 2020).
https://www.justice.gov.sk/Portal App/Handlers/StiahnutPrilohu.ashx?IdPriloha=149272, [Online, 30.9.2021].
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To, o na Slovensku existuje, je istd forma medialnej prezentacie RP v digitadlnych médiach.
Pre RP je potrebné vytvorit' komplexny portél, ktory by informoval o diani v RP, prinasal
uspesné pribehy, sustred’oval poznatky z vyskumu o RP, pontkal poradenstvo vo vsetkych
Stadiach fungovania RP, usporaduval stretnutia zastupcov RP. Miesto, kam sa mézu ¢lenovia
RP pozriet’ ak chct ziskat’ nové informécie o RP na Slovensku, pripadne v zahrani¢i.

Zaver

Vo vseobecnosti mozno konstatovat’, ze rodinné podnikanie si nesporne zaslizi vyssiu
pozornost, a to najmd zo strany narodnych vlad, ktoré by mali primeranymi nastrojmi
podporovat’ vytvaranie novych a udrzanie uz existujicich rodinnych podnikov a ich trvaly
rozvoj podmieneny d’al§im vzdeldvanim, priaznivym podnikatel'skym prostredim, expertnym
poradenstvom a tutorstvom.

Svoje prvé podniky budovali zvdcsa ludia na zaciatku alebo na vrchole svojho
produktivneho veku. Mnohé rodinné podniky prave teraz prechddzaji skiskou nastupnictva. Je
to zlozity proces, pretoze aj vo vyspelych krajinach so staroénymi tradiciami podnikania je
predanych ¢i skrachovanych rodinnych podnikov vyrazne viac ako tych, ktoré prosperuji v
rukach jednej rodiny niekol'ko generacii.

Myslime si, ze je dolezité skiimat’ problematiku rodinného podnikania a rodinnych firiem
na Slovensku, ako aj rozvoju podnikatel'ského myslenia nastupnickej generacie v slovenskych
rodinnych firmach.

Poznamka

Tento prispevok je Ciastkovym vystupom rieSenia projektu mladych 1-21-109-00 ,, Vyskum
rodinnych podnikov v kontexte udrzatelného rozvoja“ v rozsahu 100%.
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Vplyv pandémie na ekonomiku Slovenska
The impact of the pandemic on the economy of Slovakia

Veronika JanoSova

Abstract

COVID-19 has caused the collapse of the Slovak economy, increase of the unemployment,
inflation and Slovakia 's debt. The economic recovery is expected this year and next. This sharp
deterioration in the economic situation will give rise to a regular need to draw on the EU's
National Recovery and Resilience Plan in the amount of EUR 5,6 billion. These funds will
support the Slovak economy to the year 2026. According to Euler Hermes' analyses, the three
most affected sectors include transport, supplies for the automotive industry and electronics.

JEL classificasion: E 31, E 24, E 17
Keywords: economy, indebtedness, inflation,

1 Uvod

Pandémia koronavirusu spdsobila celosvetovi zdravotnu krizu s priamym vplyvom na
vyvoj ekonomiky vsetkych Statov. Slovenské hospodarstvo kleslo v roku 2020 az o 4,8%.
Ekonomické kriza vyvolana pandémiou sa na trhu prace prejavila narastom nezamestnanosti vo
vyske 6,7 %. Opatrenia podporujuce skratenti pracu, pandemické davky osSetrovného a
nemocenské davky znizili dynamiku priemernej mzdy, no stabilizovali disponibilné prijmy
obyvatel'stva, a tym aj spotrebu domacnosti. Hruby dlh Slovenska v minulom roku presiahol
maastrichtski hranicu /60,6 %/. Druhd vlna pandémie spomalila ozivenie slovenskej
ekonomiky a rast HDP/ hruby domaci produkt/ v roku 2021 dosiahne 4,8 %. Znovuzavedenie
opatreni na obmedzenie Sirenia nadkazy stlmi spotrebu domacnosti. Ekonomické skody budu
vSak vd’aka odolnému priemyslu a zahranicnému dopytu niZSie nez pocas prvej viny. K
oziveniu ekonomiky tak dojde v druhej polovici roka 2021 na zadklade stabilného trhu prace s
postupnym uvolfiovanim opatreni a néarastom podielu zaockovanej populacie. Podporou
ekonomiky a impulzom pre trh prace budu aj investicie z fondu na podporu obnovy a odolnosti
EU, vytvoreného na zéklade nariadenia Eurépskeho parlamentu. Tento plan poméze krajine,
nakol’ko eSte pred krizou sme zacali zaostavat za svojimi susedmi z dévodu nizkej
konkurencieschopnosti, nizkemu poctu pracujicich akvalite Tudskému kapitalu.
Mechanizmus na podporu obnovy a odolnosti nam bol schvaleny vo vyske 5,6 mld. EUR. Plan
je rozdeleny do piatich hlavnych politickych priorit: zelena ekonomika; vzdelavanie; veda,
vyskum a inovacie; zdravie a verejnd sprava/digitalizacia/. Zahffia opatrenia na podporu
ekologickych investicii, najma do obnovite'nych zdrojov energie, dopravy a budov, a opatrenia
na podporu zdravotnej starostlivosti, vzdelavania a digitalizdcie verejnej spravy. Projekty
zahrnuté v plane sa vztahuju na celé trvanie Mechanizmu na podporu obnovy a odolnosti do
roku 2026. Plan obnovy a odolnosti Slovenskej republiky je previazany so Siestimi zakladnymi
piliermi, na ktorych je vystavany mechanizmus podpory obnovy a odolnosti a zameriava sa na
oblast’ zelenej transformécie a digitalnej transformacie. TieZ podporuje inteligentny, udrzatel'ny
a inkluzivny rast vratane hospodarskej sudrznosti, pracovnych miest, produktivity,
konkurencieschopnosti, vyskumu, vyvoja a inovacii a dobre fungujiceho vnutorného trhu so
silnymi malymi a strednymi podnikmi a socialnu a izemnu stdrznost, posiliiuje zdravotnt,
ekonomicku, socidlnu a institucionalnu odolnost’ s cielom zvysit’ pripravenost’ Slovenska na
krizy a zavadza politiku pre buduce generacie, ako si vzdelavanie a zru€nost, pricom kladie
doraz na zachovavanie principov rovnosti Zien a muzov a rovnosti prileZitosti pre vSetkych.
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2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Balik protiepidemickych opatreni je rozdeleny do troch oblasti: dane, finan¢ny trh
arozpoctové pravidla. Ide o navrhy, ktoré poméhaju danovnikom, podnikatel'om, malym
a strednym firmam, ¢i obciam alebo uzemnym celkom zvladnut’ narocné ekonomické obdobie
sposobené koronavirusom.

V danovej oblasti zavadza Ministerstvo financii SR a Finan¢na sprava SR posuny terminov
danovych priznani, ro¢nych zac¢tovani za zamestnancov, uc¢tovnych zavierok, a posun terminov
bude aj v pripade vyro¢nych sprav. Cielom ministerstva financii je ¢o najviac odbremenit’
podnikatel'ov od povinnosti, ktoré mézu znamenat’ zvysené financné naklady a administrativnu
zataz. Opatrenia zéroven prinasaju zastavenie danovych exekucii a niektorych daifiovych
kontrol, ktoré realizuje financna sprava. Jeden z navrhov tiez zabezpeci to, aby neziskové
organizacie neprisli o darované 2 %, resp. 3 % z dane z prijmu.  Opatrenia sa dotkli aj miest,
obci a vy$sich tizemnych celkov. Samospravy mozu az do konca roka 2021 pouzivat’ na svoje
bezné vydavky aj financie z rezervnych fondov, kapitalovych prijmov a tverov. Cielom je, aby
samospravy mohli financovat mimoriadne vydavky v suvislosti s koronavirusom, ale aj
reagovat’ na vypadok vlastnych danovych prijmov.

V danove;j oblasti i§lo najma o posun leh6t pri dani z prijmov na podanie danovych priznani,
hlaseni, ro¢nych zactovani za zamestnancov, oznamenia a odvedenia dane z nepenazného
prijmu poskytovatel'ov zdravotnej starostlivosti a dani z motorovych vozidiel v $pecifickych
pripadoch. Tiez pre Gctovné zéavierky, vyrocné spravy a spravy auditora aich ulozenie
do registra uétovnych zavierok a plnenia povinnosti pri vedeni uétovnictva. DalSie vyznamné
opatrenie spocivalo v oslobodeni podnikov od dovozného cla a DPH pri dovoze
zdravotnickeho materidlu z tretich krajin, neaktualizovanie zoznamov danovych dlznikov
a platitelov DPH, ktori porusili svoje povinnosti, prerusenie danovych kontrol a danovych
konani, okrem tych, ktorych vysledkom je vracanie finan¢nych prostriedkov (kontrola
nadmernych odpoctov, vyrubovacie konanie o daiiovom preplatku). Odlozili sa tiez danové
exekucie.

Opatrenia na finanénom trhu sa tykaju poskytnutie pomoci Ministerstva financii SR
pre mikropodniky a malé a stredné podniky formou zaruk za tvery a bonifikacie Grokov
k tverom poskytovanym pre tieto podniky zo strany Exportno-importnej banky Slovenskej
republiky a Slovenskej zarucnej a rozvojovej banky, a. s. na udrzanie ich prevadzky.

Rozpoctove pravidla v ¢ase pandémie umoziuju poskytovanie dotacii zo Statneho rozpoctu
vSetkymi poskytovatel'mi podl'a poslednej aktualizacie zoznamu danovych a colnych dlznikov
pred obdobim pandémie. V obdobi pandémie sa umoziuje pre obce, ktoré hospodaria
V rozpo¢tovom provizoriu prekroCit’ mesacny limit 1/12 celkovych vydavkov schvéleného
rozpoctu predchadzajiuceho rozpoctového roka s cielom umoznit’ financovanie mimoriadnych
vydavkov; poskytovanie dotdcii pravnickym osobam a fyzickym osobdm-podnikatelom
na podporu vSeobecne prospesnych sluzieb, v§eobecne prospesnych alebo verejnoprospesnych
ucelov, na podporu podnikania a zamestnanosti. Tiez sa az do konca roka 2021 sa umoznuje
subjektom izemnej samospravy na zaklade rozhodnutia svojho zastupitel'stva pouzit’ na thradu
beznych vydavkov aj prostriedky rezervného fondu, pripadne svoje kapitdlové prijmy alebo
prostriedky ziskané z navratnych zdrojov financovania. Cielom opatrenia je moZnost’ vyuzit’
vSetky disponibilné zdroje samosprav na thradu vydavkov v stvislosti s pandémiou a sii¢asne
riesit’ predpokladany negativny dopad pandémie na daiiové prijmy samosprav. Pocas trvania
pandémie sa umoziluje obciam, ktoré hospodaria v ozdravnom reZime alebo nutenej sprave
pouzit’ na uhradu vydavkov vyvolanych pandémiou prostriedky aj nad ramec vydavkov
ozdravného, resp. krizového rozpoctu.
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Eurdpska komisia schvilila §tatnu pomoc a pre iné krajiny EU, ktoré poziadali o podporu
na boj proti dosledkom stvisiacich s vypuknutim koronavirusu. Komisia schvalila dansky
systém zaruk vo vyske 130 milionov EUR pre MSP, ktorych vyvozné ¢innosti boli obmedzené
v dosledku krizy. Na podporu hospodarstva v sti¢asnej epidémii schvalila 200 milionov EUR
pre rsko a 1,75 miliardy pre Estonsko. V Pol'sku EK schvalila podporu v sume 6 miliénov
EUR na presun nakladnej dopravy z cestnej na Zelezni¢ni a vo Francuzsku rozpocet 1,2
miliardy EUR pre malé podniky, ktoré ¢elia doCasnym finanénym t'azkostiam. EK schvaluje
podporu pre krajiny po prijati docasného ramca, ktory umoziuje ¢lenskym Staitom vyuzivat
uplnu flexibilitu stanovent v pravidlach Statnej pomoci, aby mohli podporit’ hospodarstvo v
case pandémie COVID-19. Finan¢né podpora umoziiuje ¢lenskym $tatom zabezpecit', aby mali
vSetky podniky dostato¢nt likviditu a zachovanu hospodarsku kontinuitu aj poc¢as pandémie
COVID-19 a po nej.

3 Vyskumny dizajn

Cielom clanku je poukazat' na problémy, ktoré spdsobila pandémia na ekonomiku
Slovenska. Ciastkovym ciefom st analyzované opatrenia, ktoré Ministerstvo financii SR
schvalilo nielen pre podniky, ale i obce v danovej, finan¢nej a rozpo¢tovej oblasti. Predmetom
vyskumu bol tiez Slovensky plan obnovy a odolnosti, ktory schvalila Europska komisia vo
vyske 5,6 mld. EUR a ktory podpori realizaciu kl'acovych investi¢nych a reformnych opatreni
do roku 2026. Plan Slovenska predovsetkym zlepsi sluzby zdravotnej starostlivosti v celej
krajine, zreformuje a digitalizuje verejnu spravu, prispeje k ochrane klimy prostrednictvom
rozsiahlej renovacie budov a CistejSej dopravy a zlepsi vzdelavanie. Na zaklade hospodarske;j
prognozy Slovenska sme dedukovali vplyv pandémie na hruby doméci produkt Slovenska,
inflaciu, zamestnanost’ a hruby verejny dlh. Vo vysledkoch praca a zavere ¢lanku sme pouzili
syntézu predchadzajucich casti ¢lanku.

4 Vysledky prace a diskusia
4.1 Slovensky plan obnovy a odolnosti

Eurépska komisia schvalila slovensky plan obnovy a odolnosti /POO/, ktory bude
financovany prostrednictvom grantov vo vySke 5,6 miliardy EUR. Financovanim z
Mechanizmu na podporu obnovy a odolnosti, sa podpori realizacia kI'i¢ovych investi¢nych a
reformnych opatreni do roku 2026, ktoré Slovensko predlozilo so zdmerom vyjst’ z pandémie
COVID-19 silnejsie. Slovensky plan je su¢astou koordinovanej reakcie EU na krizu spdsobenti
pandémiou COVID-19 s ciel'om riesit’ spolo¢né eurdpske vyzvy tym, Ze sa vyuzije potencial
zelenej a digitalnej transformadcie, a s cielom posilnit’” ekonomickll a socidlnu odolnost’ a
sudrznost’” jednotného trhu. Plan Slovenska predovsetkym zlep$i sluzby zdravotnej
starostlivosti v celej krajine, zreformuje a digitalizuje verejna spravu, prispeje k ochrane klimy
prostrednictvom rozsiahlej renovacie budov a CistejSej dopravy a zlepsi vzdelavanie. Slovensko
uz pred krizou spdsobenou pandémiou COVID-19 zacalo zaostavat’. Proces dobiehania zivotnej
tirovne vyspelych krajin EU na rozdiel od regionalnych konkurentov sa spomalil, a to najmé
pre chybajuce reformy. Prilev zahrani¢ného kapitdlu a know-how, ktory bol v minulosti
hlavnym t'ahtinom ekonomického dobiehania, sa vyCerpava. Hlavnou vyzvou pre Slovensko je
preto vymanit’ sa z pasce stredného prijmu a restartovat’ konvergenc¢ny proces. Ten by mal byt’
zalozeny na zvelad’ovani 'udského kapitalu a vytvarani inovaéného prostredia, ktoré posilni
konkurencieschopnost’ Slovenska v aktivitach s vys$Sou pridanou hodnotou, pricom rastu HDP
by nemali ustipit’ ostatné aspekty kvality Zivota. Hlavnym zdrojom ekonomického zaostavania
Slovenska je nizka produktivita sposobena neefektivnost'ou. Cudia a kapital nie st vyuzivané
efektivne — st viazani na malo produktivne ¢innosti a v menej konkurencieschopnych
podnikoch. Kvalita verejnej spravy, ovplyviiuje administrativne a regulacné bariéry pre Popri
snahe hl'adat’ vnutorné zdroje na zvySovanie zivotnej urovne, musi Slovensko reagovat’ aj na
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globalne trendy, ktoré zasahuju vSetky krajiny. Vyzvou je prispdsobit’ verejné politiky, aby
podporili odolnost’ slovenskej ekonomiky voci rasticim hrozbdm ako je rast cien energii,
posilnili schopnost’ maximalne vyuzit’ nové prilezitosti a zaroven zvysili pripravenost’ riesit
problémy, ktoré si vyzaduji medzinarodni spolupracu. Nasledujuca tabulka zachytava
rozdelenie prostriedkov Planu obnovy a odolnosti Slovenska.

podnikatelov a vymozitelnost prava. Technickd efektivnost vyjadruje mieru
technologického zaostavania nedostatocnym preberanim hotovych technologii alebo
implementéciou vlastného vyskumu a vyvoja. Na druhom mieste vysvetl'uje zaostavanie nizky
pocet pracujucich. Na Slovensku pracuje vel'mi malo I'udi, ¢o je spdsobené nielen vysSou
mierou nezamestnanosti, ale aj malym poctom cudzincov a nizkou zamestnanost'ou 'udi do 30
rokov, dochodcov a matiek s malymi det'mi na trhu prace. Demograficka krivka je teraz vel'mi
priazniva. Pocet I'udi v produktivnom veku dosahuje strop, rovnako tak pomer populacie v
produktivnom veku k populacii v pred a poproduktivnom veku. Okolo roku 2070 vsSak
Slovensko bude patrit’ medzi najrychlejsie starntice ekonomiky EU a z jednej z najmladsich
krajin sa tak staneme jednou z najstarsich krajin EU. Tretim vyznamnym zdrojom zaostavania
je kvalita 'udského kapitalu. Medzinarodné testovania naznacuju, ze vo vekovej skupine 40 a
viac ro¢nych dosahuje Slovensko relativne uspokojivu kvalitu 'udského kapitalu. Pri mladSich
vekovych kategoriach vSak zacina vyraznejSie zaostavat’, ¢o je neprijatelné do buducnosti. Ak
sa nepodari zvratit’ negativny trend poklesu kvality 'udského kapitalu, o niekol’ko rokov bude
nizka roven zruc¢nosti hlavnou pricinou ekonomického zaostavania.

Tabul’ka 1
Rozdelenie prostriedkov Planu obnovy a odolnosti Slovenska
Cislo NAZOV KOMPONENTU POOV | Digitilny | Zeleny
mil. € prispevok | prispevok

Zelena ekonomika 2301 170 2199

1 Obnovitel'né zdroje energie a energeticka infrastruktira 232 25 232

2 Obnova budov 741 0 735

3 Udrzatelna doprava 801 145 705

4 Dekarbonizacia priemyslu 368 0 368

5 Adaptécia na zmenu klimy 159 0 159
Vzdelavanie 892 235 114

6 Dostupnost’, rozvoj a kvalita inkluzivneho vzdeldavania na 210 0 39
vsetkych stupfioch

7 Vzdelavanie pre 21. storoCie 469 229 12

8 Zvysenie vykonnosti slovenskych vysokych §kol 213 7 63
Veda, vyskum, inoviacie 739 156 79

9 Efektivnejsie riadenie a posilnenie financovania vedy, 633 156 79
vyskumu a inovacii

10 Lakanie a udrzanie talentov 106 0 0
Zdravie 1533 43 311

11 | Moderné a dostupné zdravotna starostlivost’ 1163 41 295

12 Humaéanna, moderna a dostupna starostlivost’ o dusevné 105 2 3
zdravie

13 Dostupna a kvalitnd dlhodoba socidlno- zdravotna 265 0 13
starostlivost’
Efektivna verejna sprava digitalizacia 1110 730 29

14 | ZlepSenie podnikatel'ského prostredia 11 6 0

15 | Reforma justicie 255 36 18

16 Boj proti korupcii a praniu $pinavych pefiazi, bezpecnost’ a 229 73 11
ochrana obyvatel'stva
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17 Digitalne Slovensko (§tit v mobile, kyberneticka 615 615 0
bezpecnost, rychly internet pre kazdého, digitalna
ekonomika)
18 | Zdravé, udrzatelné a konkurencieschopné verejné 0 0 0
financie
Celkovy sucet 6575 1334 2732

Zdroj: Ministerstvo Financii SR

4.2 Hospodarska prognoza Slovenska

Hospodarska prognoza Slovenska sa meni. V septembri 2021 Institat hospodarskej politiky
Ministerstva financii SR predpoklada nasledovna prognézu najdodlezitejSich ukazovatel'ov do

roku 2022.

Tabul’ka 2

Prognéza slovenského hospodarstva

ROK 2020 2021 2022

Rast HDP (%, medzirocne) -4.8 3,7 4,2
INFLACIA (%, medziro&ne) 1,9 2,5 4,0
Nezamestnanost’ (%) 6,7 7,0 6,6
Hruby verejny dlh (% HDP) 60,6 59,5 59

Zdroj: vlastné spracovanie

Pandémia COVID-19 zatlacila slovensku ekonomiku do hlbokej recesie uz v roku 2020. Po
zmierneni protipandemickych opatreni sa v rokoch 2021 a 2022 ocakava rychle ozivenie, ktoré¢
bude pohanané akumulovanymi domacimi vydavkami a zahrani¢nym dopytom. V roku 2021
sa na Slovensku ocakava rast HDP na trovni 4,8 % a predpokladd sa, Ze do konca roka
slovenské ekonomika dosiahne svoju predpandemicku uroven produkcie a bude pokraovat’ v
silnom medziro¢nom tempe rastu na trovni 4,2 % v roku 2022. V roku 2022 bude HDP rast’
najma kvoli investiciam. Pandémia za¢iatkom buduceho roku ustupi, neistota sa znizi a firmy
opat’ zacnll investovat. S bliziacim sa koncom tretiecho programového obdobia tiez
predpokladdme, Ze sa zaéne zrychlovat’ Gerpanie fondov EU. K tymto zdrojom sa pridd aj
erpanie prostriedkov z Planu obnovy EU. To prispeje nielen k mensiemu spomaleniu
slovenskej ekonomiky, ale aj k zrychleniu tvorby potencidlu slovenskej ekonomiky v d’alSich
rokoch. Zaroven sa predpoklada, ze v roku 2021 inflacia postupne stiipne na tGroven 2,5 %
arast cien v roku 2022 dosiahne az 4 %. Miera nezamestnanosti v roku 2021 len mierne
presiahne 7%, no v d’alSich rokoch uz za¢ne postupne klesat. V roku 2022 by mala miera
nezamestnanosti dosiahnut’ 6,6 %, a nasledny vyrazne;jsi pokles bude podporeny investiciami z
Planu obnovy EU. Rychlejsie znizovanie nezamestnanosti na konci horizontu prognézy bude
tlmené predpokladanou konsolidaciou vo verejnej sprave. Ocakava sa, ze deficit Statneho
rozpoctu zostane z dovodu trvalej fiSkalnej podpory zvyseny. Predpoklada sa vSak, Ze pomer
verejného dlhu k HDP zostane pod kontrolou vd’aka ekonomickému rastu a nizkym urokovym
sadzbam. Deficit sa prehibil najmi kvoli pandémii, ta priniesla na jednej strane vypadok
prijmov, na strane druhejzvySenie vydavkov. Aj iné krajiny EU maju podobné
problémy. Najvys§ie narasty dlhu zaznamenalo Grécko, Spanielsko a Cyprus., kde existuje
silné zameranie na cestovny ruch. Prave Struktira ekonomiky bola jednak délezitym faktorom
pri vypadku prijmov, ale aj objeme pomoci, ktory Staty museli poskytnut. Investicie
financované z Fondu regionalneho rozvoja by mali pomdct’ oziveniu od roku 2022, pricom do
roku 2022 by mala rovnako pdsobit’ stimulujiico oéakdvana zvysena absorpcia fondov EU z
programového obdobia 2014-2020.
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5 Zaver

Na zaklade vysledkov analyzy mozno konstatovat, Ze pandémia koronavirusu mala v roku
2020 a 2021 nepriaznivy dopad na podnikoviu ekonomiku SR takmer vo vSetkych
analyzovanych aspektoch — HDP, inflacie, nezamestnanosti a hrubého verejného dlhu. Napriek
tomu, ze prijaté podporné opatrenia vyznamnou mierou prispeli k zmierneniu dopadov
pandémie, ktoré sa prejavilo znizenim poctu zaniknutych podnikatel'skych subjektov,
ekonomické vykonnost’ podnikatel'skych subjektov v SR poklesla. HDP poklesol medziro¢ne
0 4.8 %, inflacia vzrastla na 2 %, nezamestnanost’ sa vyrazne zvysila 6,7 % a zaznamenali sme
aj nepriaznivy vzrast hrubého verejného dlhu k HDP vo vyske 60.6 %. Dopady pandémie vSak
vplyvali na podnikatel'ské subjekty rozdielne. Prva vina pandémie mala spomedzi vSetkych
odvetvovych kategdrii najvyraznejsi dopad na priemyselné podniky, podniky posobiace v
ubytovani a stravovani, doprave a podniky poskytujlice ostatné sluzby. Spomedzi vel'kostnych
kategorii zasiahla prva vilna pandémie najviac velké podniky, posobiace predovsetkym v
priemysle, ktory tvori vyznamnt ¢ast’ hrubého domaceho produktu SR. Napriek vyraznému
poklesu sa vSak po uvolneni opatreni spamatali vel'’ké podniky, ako aj d’alSie podniky posobiace
v priemysle, relativne rychlo. Mikropodniky a malé podniky sa spamaétavali z dosledkov prve;j
vlny pandémie ovel’a pomalsie. S uvol'nenim opatreni sa hospodarska situacia podnikatel'skych
subjektov zlepsila - v trefom kvartali 2020 doslo k vyraznému zvySeniu hrubej produkcie,
pridanej hodnoty i zisku, avSak pocet zamestnancov nad’alej pozvol'na klesal. Prichod druhej
viny pandémie, zial’, netrval dlho a opét’ sa podpisal pod zhorSenie hospodarskych vysledkov —
predovsetkym v dosledku opdtovného sprisnenia opatreni. Druhd vina vsak nevplyvala na
vSetky podnikatel'ské subjekty rovnako - jej dopady sa prejavili predovsetkym u
podnikatel'skych subjektov pdsobiacich v odvetviach s najva¢sim rizikom prenosu ochorenia.
Prave tieto podniky museli Celit’ reStrikciam, ktoré ¢iastocne alebo Uplne obmedzovali ich
podnikatel'ski ¢innost. Druha vlna pandémie tak mala najvicsi dopad na mikropodniky a
podniky posobiace v odvetviach ubytovanie a stravovanie, doprava a ostatné sluzby. Plan
obnovy a odolnosti je kI'ai¢ovy dokument, na zaklade ktorého bude Slovensko v najblizsich
rokoch cerpat’ z Eurdpskej unie znacné prostriedky. Mali by ndm vyrazne pomoct’ v reStarte
ekonomiky, ktortl oslabila pandémia. Zameriava sa na oblasti, v ktorych najviac zaostavame.
Dokument obsahuje reformy a investicie v celkovej vyske okolo Sest’ miliard EUR, ktoré by
sme mali vyCerpat do roku 2026. Sleduje péat hlavnych priorit. St nimi zelend ekonomika,
zdravie, efektivna verejnd sprava, vzdelavanie, veda, vyskum a inovdcie.
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Theatre Support Policy in the Pandemic Times
Maria Kmety Bartekova

Abstract

The aim of this paper is to analyse the theatre support policy provided by the Ministry of Culture
and to compare the performance of the theatres before and during the pandemic times. The
venue-based sectors such as theatres and cinemas are the hardest hit by social distancing
measures. The abrupt drop in revenues puts their financial sustainability at risk and has
resulted in reduced wage earnings and lay-offs with repercussions for the value chain of their
suppliers, from creative and non-creative sectors alike. The aim of the theatre support policy is
to cultivate, develop and spread theatrical art and build positive relationship of the public to
the performance art. Although, a high increase in the number of theatres in recent years were
identified till 2018, the number of performances and theatre visitors was growing at a much
slower pace.

JEL classification: Z10, Z18.
Keywords: Creative industries, Theatres, Financial aid

1 Introduction

In terms of its societal and economic impact, the COVID-19 pandemic is unique in the
history of Slovakia and can only be compared to a limited extent to previous crisis situations.
This also means that conventional measures and support programmes of former crises
situations, such as the global economic crisis of 2008, cannot be simply adapted. In particular,
the freedom of movement has not been as limited as in the current COVID-19 pandemic.
Additionally, no other crisis had such a strong global impact, affecting both supply and demand.

In the current COVID-19 pandemic there is both a supply and demand shock. An economic
stimulus package and consumption measures can therefore only be recommended to a limited
extent. In the current situation, income-boosting measures should be used above all.

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad

The current theatre scene has been created by 80 professional theatres in Slovakia at the end
of 2020; 27 founded theatres (4 founded by the state, 23 founded by local governments), and
53 independent. The Ministry of Culture is the direct founder of four theatres: Slovak National
Theatre in Bratislava (SNT), State Theatre KoSice (KE Theatre), State Opera in Banska Bystrica
(BB Opera), and the Divadlo Nova scéna theatre in Bratislava (TNS). These theatres have three
ensembles (opera, ballet, and drama, as in case of SNT and KE Theatre), or produce more cost-
demanding productions of opera, operetta and musical (BB Opera and TNS). Furthermore, the
Ministry of Culture is the founder of one information-and-documentation organisation, the
Theatre Institute (TI), which also has a theatre studio focusing on contemporary drama. The
Ministry of Culture is also the founder of 3 music-and-dance ensembles — SCUK, which is the
Slovak state traditional dance company, Lu¢nica ensemble, and the Ifji Szivek Dance Theatre
(TDIS). The nominal expenditures of state institutions of theatre policy reached EUR 54.6
million in 2020.

The expenditures of all the 53 independent theatres amounted to EUR 4.8 million in 2018.
The independent theatres constitute a very heterogeneous group with highly variable
expenditures ranging from several thousand euro to more than one million (ICP, 2019). This
group also includes such well-established theatres as the L+S Studio, Radosina Naive Theatre,
GUnaGU theatre, etc. which have permanent theatre premises, are highly popular and have high
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attendance rates. In addition to the subsidies from public resources (Zieba, 2011) and
admissions revenues, they may also earn money from media and advertising partners (Table 1).

Table 1
Funding structure of the selected theatres

SNT KE BB TNS  SLUK  Liénica TDIS

Theatre Opera

self-sufficiency 1811%  1502%  491%  4335%  1420%  22.72% 26.73 %
admissions revenues (EUR) 3,377,526 646,719 199,665 1,661,205 269,630 198,377 53,819
admissions revenues perone 4, 8.18 575 17.86 254 258 5.38
visitor (EUR)

total costs of ane 38637 21331 40693 21245 17631 21369 14.909
performance

Source: author’s calculations according to Ministry of Finance of the Slovak Republic (2020)

However, a large part of independent theatres are entities founded by civic associations with
no permanent premises. Their ability to earn their own money on admission tickets or other
resources is limited and, economically speaking, their activity nearly exclusively depends on
subsidies from public resources, currently from the Slovak Arts Council.

Table 2

Regional diversity of the theatre location
Year 2020 2019 2018 2017 2016 2015
Region of Bratislava 56 63 42 40 37 37
Region of Trnava 4 4 2 3 4 4
Region of Tren¢in 1 0 0 0 1 1
Region of Nitra 7 7 7 8 7 6
Region of Zilina 5 6 ) 5 4 4
Region of Banska Bystrica 10 12 10 11 11 11
Region of PreSov 5 5 5 6 7 6
Region of Kosice 11 12 9 9 10 10

Source: author’s calculations according to Statistical Office of the Slovak Republic (2021)a

The number of theatres has grown tremendously in recent years, reporting a 27% growth
since 2015 (Table 2). With the growth of the number of theatres, also the number of theatre
stages or premises has grown. But the number of performances and visitors has been growing
at a much slower pace, and even fluctuated on a year-over-year basis. The number of premiéres
fluctuated as well. This is often considered as not only quantitative, but also qualitative indicator
of the situation of performing institutions.
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Graph 1
Regional diversity of the seats provided by the theatres

Number of seats
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2314
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Source: author’s calculations according to Statistical Office of the Slovak Republic (2021)b

The number of visitors does not grow proportionately to the growing number of theatres
(Graph 1 and 2). Compared with the founded theatres, characteristic for the efficiency
parameters of independent theatres is the substantially lower number of visitors and
performances offered. The premises may be one of the causes of the lower number of visitors
and offered performances (on average, one independent theatre offers more than 50
performances a year compared with the nearly 200 performances of one founded theatre).
Compared with the founded theatres, the independent ones often do not have any permanent
stage, they only rent it on the selected days when they perform and these stages often have
smaller capacity.

Graph 2
Regional diversity of the theatre visitors

Number of visitors

I 757 333

99 345 118 274

221 385
41637 162 889

167 096

Source: author’s calculations according to Statistical Office of the Slovak Republic (2021)b
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3 Research Design

The aim of the paper is to analyse the theatre support policy provided by the Ministry of
Culture and to compare the performance of the theatres before and during the pandemic times.

The basic scenario (BS) is an analytical instrument used to calculate future expenditures
without taking additional measures. The savings or additional expenditures resulting from the
review calculated compared with the basic scenario express the volume of funds in excess or
possible savings compared with the scenario, provided that no new decisions are made.

The BS for 2020 to 2023 is based on the actual expenditures of 2019. The expenditures
related to the compensation of employees are indexed to the expected growth of wages in future;
the expenditures related to the purchase of goods and services are indexed to the expected
inflation.

The basis of capital expenditures relies on the average expenditures during 2017 — 2019 at
the 2019 prices. They are then indexed to the expected growth of tax revenues, i.e. to the
combination of the GDP growth and elasticity of tax revenues.

The basic scenario includes the expenditures financed from the own resources of the
organisations of the Ministry of Culture. These are indexed to the expected growth of wages
(because they come from citizens to a large extent); it is expected to be halved in 2020.

Transfers of the Ministry of Culture to municipalities and higher territorial units are
included in the expenditures of local governments. The expenditures of the Ministry of Culture
from the EU funds and co-funding schemes only accounted for around EUR 1 million a year
from 2017 — 2019; for the time being, they are not planned for the next terms, and therefore not
included in the basic scenario.

The basic scenario also includes the expenditures on culture expended by municipalities
and higher territorial units. Again, the basis is derived from the 2019 status; they are indexed
based on their resource — to the expected growth of individual income tax revenues for
municipalities and higher territorial units (expenditures financed from their own resources),
without indexing (funds from loans), and indexed to a combination of the wage growth and CPI
growth in the proportion of 50% based on the wage growth, and 50% based on CPI (other
resources of local governments).

4 Research Results and Discussion

The following chapter is divided into two subchapter focusing on the expenditure of the
Ministry of Culture on theatres and approaches of support measures.

4.1 The Expenditures of the Ministry of Culture on Theatres

The largest percentage of the Ministry of Culture expenditures (55%) is allocated for the
operation of 30 budgetary and contributory organisations founded by the Ministry. The Ministry
of Culture also supports, by direct transfers, churches (15%), RTVS (11%) and independent
funds supporting independent culture, as well as cultural institutions founded by local
governments (6%). Subsidies and other transfers of the Ministry account for 8% of the
Ministry's expenditures and the expenditures of the Ministry of Culture itself account for only
5% of the Ministry's expenditures. The Ministry of Culture supports cultural areas directly by
funding organisations falling under the founding competence of the Ministry and supports other
bodies of public administration, or indirectly by supporting independent funds which support
arts and distribute the funds to independent institutions and cultural organisations founded by
local governments.
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The arts support policy was allocated on average EUR 62 million in 2015 —2019; the largest
component of this policy includes the theatre support policy (63%) and the music and dance
support policy (31%). The theatre support policy is implemented by funding SNT, KE Theatre,
SO, DNS, TDSI and TI institutions founded by the Ministry. The music and dance support
policy is carried out by funding the ministerial SPh, KE Philharmonic, USL, SUK, Zilina
Orchestra, TDIS and MC. The visual arts support policy (5%) applies to the ministerial
BIBIANA and SDC. The literature support policy (2%) concerns the ministerial CIL.

Graph 3
Structure of the expenditures - Ministry of Culture (2020)

= Cultural heritage policy

1% = Art support policy
0

““ Media and audiovisual policy

14%

15% = Church policy

('

‘ = Conceptual and
management activities

= |T funded from the state

budget

Source: author’s calculations according to Ministry of Finance of the Slovak Republic (2020)

The COVID-19 pandemic has a huge impact on turnover of the Cls. The economic
consequences need to be mitigated by political support measures. Table 3 shows the prediction

about the expenditures of the Ministry of the Culture till 2023.

Table 3
Prediction of the expenditures of the Ministry of Culture

Support for cultural policies

AS AS AS B BS B BS B BS BS
2017 2018 2019 2020 2020 2021 2021 2022 2022 2023
State budget and other sources (in
mil. €) 256 294 347 304 338 302 339 303 350 362
Cultural heritage policy 72 77 88 76 96 74 85 74 88 N
Art support policy 60 63 73 65 71 65 80 65 83 87
Media and audiovisual policy 42 50 65 48 49 48 50 48 52 53
Support for cultural policies 27 45 53 48 49 48 49 48 49 50
Church policy 44 46 43 52 52 52 54 52 56 58
Conceptual and management
activities 9 10 16 13 17 13 17 13 18 18
IT funded from the state budget 2 4 5 2 4 2 4 2 4 5
Municipalities and higher territorial
units 217 251 278 - 283 - 294 314 334
Total 474 545 625 304 620 302 633 303 665 696

Source: author’s calculations according to Ministry of Finance of the Slovak Republic (2020)

In this paper, we provide for a general overview of support measures that are categorized
according to funding objectives and approaches. In most cases, countries provide for general
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support measures that apply across industries, including the Cls. In part, countries also adopt
additional support measures, that target specific problems and structures of the Cls.

4.2 Objectives and Approaches of Support Measures at home and abroad

Depending on the administrative form and the spread of COVID-19, the types and extent of
measures vary across the different countries. Many actors in the CCls benefit from various
superordinate programmes, that support companies and freelancers in general. These programs
typically comprise:

e Income support measures for self-employed and freelancers,

e State loans/guarantees for companies,

e Income subsidies for employees,

e Tax deferrals / tax credits / tax relief,

e Subsidies for self-employed persons,

e Grants for affected companies.

In addition to these general programmes, many specific measures for the Cls were

developed and became more specified in recent weeks. We focused on those measures, that are
used more frequently in one form or another or stand out in particular:

e Specific additional grants for artists/organisations that are already receiving public
funding or have benefited from funding in the past and are therefore already
'registered’ in some way. This is the case in the United Kingdom (Arts Council) and
Hong Kong, among others.

e Earlier funding (e.g. Canada) where advances are granted to enable the funded
organisations to fulfil their immediate obligations, secure cash flow and settle
pending payments to the artists and cultural workers they employ.

e Training for artists / support for new production processes / distribution
opportunities (e.g. Singapore, Norway, Scotland, New Zealand): Art and cultural
institutions / organizations and practitioners are supported by some countries to
present their (art)work digitally, e.g. by providing platforms or training for artists.

e Special income regulations for artists: In some countries (e.g. Denmark, Italy and
Switzerland) special income support measures were implemented to specifically
support artists that for various reasons were not covered by other governmental
programmes. In Italy, for example, the programme also includes employees who
were not previously covered by social security.

e Compensation fund for organizers of major events (Denmark).

In general, in many of the countries considered, specific measures for creative actors were
developed and implemented in recent weeks. Despite these measures, some of which are
important and helpful, the future for this sector remains highly uncertain. Major events have
already been cancelled in some European countries until the end of August, and apart from that,
the next few months will not be much easier for the cultural and creative sector — despite the
possible relaxation of restrictions. This means that many of the measures currently in place for
creative professionals need to be extended and expanded in the coming weeks in order to
prevent them from being ‘a drop in the ocean’. In this context, income-supporting measures,
subsidies for further training of creative workers and the expansion of digital structures appear
to be particularly useful to support creative workers. In addition, liquidity support, tax deferrals
or exemptions, as well as sector-specific support measures (e.g. stability and aid funds, sector-
specific rescue packages) can offer further support for creative businesses and need to be
adjusted to the temporal necessities and the economic situation. In this context, it is important
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to identify and close funding gaps, especially for (cultural) associations, non-profit
organizations and other branches that are part of the Cls. The design of support measures in the
post-COVID-19 period remains of great relevance in order to ensure a sustainable and effective
restart of the Cls. This requires meaningful approaches that use the inherent potentials of the
Cls in contributing to the development and resilience of the industry (Wishiewska &
Czajkowski, 2019; Willis et al., 2012). Possible levers of a relaunch programme for the Cls
include the promotion of nontechnical innovations and the matching of the Cls with traditional
industries.

5 Conclusion

Despite the threatening aspects of the pandemic described above, the crisis also offers
opportunities in some areas. Slovakia shows how the crisis can be utilized for testing of new
services and technologies. There is a growing demand for "stay in house™ services, such as
online streaming services. This new demand can be beneficial for testing new formats in
submarkets where they are absent so far. For example, the Slovak national theatre and Theatre
Nova Scéna have tested video-on-demand and live streams on the Internet to broadcast their
performances. Thus, the crisis can also be an opportunity for new developments in the field if
digital innovation. Financial support and project funding could be used for testing such
developments and visions, enabling new sources of revenue for the sector in the long run.
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Importance of Monitoring the Changes in Management in Virtual World of
Internet and Social Networks in the Era of Web 2.0

Michal Koneény, Rébert Vilagi, Yaroslava Kostiuk, Zuzana Jakubova

Abstract

The paper discusses the growing importance of using the Internet and social networks as
rationalization tools for marketing activities of companies and organizations. It points to a
change in the use of the Internet, from the era when content was created exclusively by service
providers, to the age of Web 2.0, in which content is created by its users. At the same time, it
points to the use of new technologies, the growth of which has changed the population’s
approach to the use of the Internet and social networks. Recognition of these changes by
businesses and organizations, as well as their monitoring and adaptation of their activities in
the virtual world, is becoming a necessity for businesses and organizations.

JEL classification: M 14, M 21, M 30
Keywords: management, social networks, web 2.0

1 Introduction

Today, the digital world is an integral part of corporate culture. Not only corporate data, but
also data about customers and their behavior are an integral part of the company. Technological
progress and the availability of cutting-edge technologies for the SME sector is a significant
competitive advantage. On the other hand, not every business uses the technologies that the
digital world offers. Often the reluctance to invest in new forms of marketing or promotional
tools is at some point resulting in the loss of a competitive position. The manager must follow
trends and customer behavior. It has the available technologies without significant investment.
How this relationship between a manager and available technologies is perceived by researchers
at home and abroad is the subject of this article. A look at the opinions of various scientists will
reveal a picture of the current state of the relationship between manager and technology, their
importance, and emerging trends. Business management in the world of Web 2.0 must not lag
behind and monitoring of global trends is also a priority.

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad

Vandhanasin, Ratanakuakangwan and Santivejkul (2017) state that social media
technologies, have played an important role in today's communication, since they appeared.

Sarbu (2017) claims that social media applications, for example social networks, blogs or
wiki pages, are increasingly used within companies, and use of these applications is possible
both in external communication and in internal knowledge management. They further argue
that companies can potentially increase their productivity by optimizing customer relationship
management, marketing, market research and project management thanks to social
technologies.

Barbara and Militar (2018) state that the 21st century is a century of technology in which
social media has become the fastest growing model in the history of technology, where you can
access content from around the world with a single click or a quick glance at your phone. They
argue that social media can be the perfect place for a company to become famous in the market,
to develop, to adapt, to innovate, to provide or capture information or to gather reactions.

Gutierrez-Leefmans and Holland (2019) state that the dramatic growth of social media
platforms for individuals has attracted much attention in the academic and business literature.
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They further state that social media and Web 2.0 technologies have also been used in the
development of platforms for entrepreneurs and small and medium-sized enterprises (SMEs),
offering relevant information content and networking opportunities. Despite the significant
increase and use of these platforms by SME, there is still a lack of research on their operations
and strategy.

Capriotti (2017) states that with the growing development of social networks and Web 2.0,
a number of tools for communication and public relations have opened up. He states that online
communication today is a key aspect of managing integrated communication within any
organization.

Araujo Vila, Cardoso and de Araujo (2019) argue that communication is a key tool in
informing consumers about products and services. They argue that in developing a strategy for
communicating with consumers, current consumer trends brought by new technologies and the
Internet must be taken into account, thus creating the concept of communication 2.0.

Opresnik (2018) states that with the growing popularity of social networks, blogs and
podcasts, customers are able to spread their opinions on a product or service to potential
millions of audiences, and that with the expansion of Internet access, anyone who wants to
solve product problems and company services, provided tools for their solution.

Opresnik (2018) argues that the traditional communication paradigm, based on the classic
promotional mix and the creation of an integrated marketing communication (IMC) strategy,
must give way to an effective digital marketing system planning framework involving all forms
of social media as potential tools in designing and implementing IMC strategies. , as a result of
which there must be a sophisticated process in the social media environment for the
development and implementation of a digital marketing plan.

Barbara and Militar (2018) state that when it comes to bringing a business closer to
customers, social media has huge potential, because through social media consumers can
communicate with businesses to get the value they are looking for, whether it is specific
information or sales. However, they state that not all companies are aware of the needs of
customers and also that they do not use social media properly, ie. to improve the customer
experience, to facilitate dialogue, to cooperate, that is, to what customers value.

Misuraca, Scepi, and Spano (2020) state that since Web 2.0, everyday life has changed in
many ways, including the entire system around purchasing products and using services, and
that the revolution inevitably affects companies due to increasingly demanding customers. .

Misuraca, Scepi and Spano (2020) further state that the diffusion of social media platforms
has forced customers to prefer a given channel when quickly obtaining information and
feedback on what they want to buy, as well as when requesting assistance. after the sale, and
that, as a result, many organizations have adopted a new way of providing assistance, known
as customer welfare. As for the direct connection of customers to the company, it allows
customers to get solutions in real time.

Pollak and Markovic (2021) state that as far as the issue of effective use of social media as
a tool of responsible and sustainable corporate communication policy, it has been the subject
of intensive research for more than ten years.

Opresnik (2021) argues that a basic prerequisite for effective social media marketing is a
deep understanding of customers and their behavior, which has changed dramatically. Social
media marketing is about using a social network and tools that guide potential customers
through a series of steps, the so-called funnel to eventually be forced to take the required action,
namely to become a new customer, ie. buy products or use the services of the company with
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the ultimate goal of changing them from new customers to regular and loyal customers with a
high lifetime value. He claims that there are many social media tools and asks which of them
should society decide, respectively. which of them optimally fit the social media funnel and in
what order they should be used. To answer the question, the company must be acquainted with
who its potential customers are and also know how they can be addressed as effectively as
possible. The social media manager must also be acquainted with the company's goals in order
to know how the fulfillment of these goals should be measured, ie. to be able to determine the
metrics that should be analyzed and also what numbers he should determine for the given
metrics. The social media funnel provides companies with a comprehensive overview that is
linked to the three phases of a typical customer buying process, namely awareness, involvement
and action.

Pollak et al. (2021) state that the consequence of the COVID-19 pandemic was to redefine
procedures within each business sector, as companies had to face an unpredictable and
unexpected situation in the first half of 2020, resulting in both opportunities and threats, with
stone stores closing almost overnight with transition from the offline to the online environment.
The dominant part of the activities and transactions of companies moved to online world.

Pollak, Konecny and Sceulovs (2021) state that before the outbreak of the COVID-19
pandemic, innovations in the form of deploying digital marketing tools in portfolio management
were only possibility, but after the outbreak of the COVID-19 pandemic, at a time of forced
economic closure, they suddenly became a must have solution.

De Carlos Villamarin, Araujo Vila and Fraiz Brea (2020) state that society in general as
well as the business world have been influenced by the rise and development of new
technologies. They argue that, given the means of communication and opportunities available
to all actors involved in the tourism value chain, tourism is one of the sectors most affected.
They also point out that the people responsible for managing tourism destinations are able to
convey the desired image to the number of potential visitors through the network, which was
unthinkable a few years ago, and that tourists can provide constant feedback with their
comments through various tools. Web 2.0, among which social networks play an important role.

Rabadan-Martin, Padilla-Garrido and Aguado-Correa (2020) argue that the management of
social networks has become a key factor in the development of tourism, and that content
generated on social networks can influence tourist choices, online facilities or equipment. hotel,
its sale as well as its very survival.

De las Heras-Pedrosa, Jambrino-Maldonado, Iglesias-Sanchez and Lugo-Ocando (2019)
state that in the last decade, tourism destinations have undergone important changes as a result
of innovation in information and communication technologies and also as a result of the
democratization of information through social media, which we can seen in the case of social
networks, blogs and mobile social media, which develop peer-to-peer communication as well
as an increasingly trusted and engaged audience. They also point out that at the end of the 20th
century, tourism destinations were studied in radically different ways, as all research was based
on quality of service, but some tourism destinations gradually began to consider the value of
their brand as well as the importance of managing it. include in your research. They further
state that there has been a shift from spectacular images of endless secluded beaches, stunning
waterfalls and towering skyscrapers to emotions and feelings, as it has become important for
the destination to touch the senses of the potential customer and get into his heart as tourists
seek sensations and emotions, and therefore all communication has been based on the sensations
associated with living the goal. Thanks to social communication media, such as web 2.0, or
such as social networks, a new space has opened up for Smart Tourism Destination, ie. tourist
destinations where tourists can be connected to the cloud, the Internet of Things and everything
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else that forms part of the system of Internet services for tourists, enabling tourists to create and
share their own experiences with the destination, as they now play an active role in that they
are co-creators, co-communicators and recommenders of tourist experiences. In order for
tourists to be able to create their own experiences, they must have full digital support from the
destination, as they immediately share their experiences with their relatives and friends through
social networks who are not there at the moment, making the destination potential customers
are gaining awareness and building their reputation, which has been unimaginable so far. They
note that social media has become the primary mechanism used by passengers to share their
experiences, and that destinations that represent a positive and solid image for a potential tourist
have a better chance of being chosen because tourists choose a destination based on its
reputation. , and not on the basis of actual or objective information about it.

They conclude that in trying to understand the process of choosing a tourism destination,
the image and location of the brand, which is also part of the reputation, is an extremely valuable
concept, and that intelligent tourism destinations favor tourists interacting and integrating with
the environment, providing them with a quality experience. They suggest that reputation should
become a key tool for creating value in managing the competitiveness of a smart tourist
destination.

In his research, he revealed three elements of reputation, namely:
- emotional attraction to services,

- emotional appeal to the tourist destination,

- a sense of belonging, which is based on corporate culture.

Shehata, Yacout, Moinet and Alloing (2017) examined how false information and rumors
that are freely circulating on social networks are perceived within different countries and how
often they lead to media crises on these platforms. Media crises can have a short-term or long-
term impact on the reputation of organizations, depending on whether it is a real crisis or just a
so-called and that, despite the existing tools, we cannot overlook socio-cultural issues in crisis
management, including the ways in which social media are used, which differ from one country
to another.

Becker and Lee (2019), examining the relationship between company size and
organizational measures in adopting social media to manage a company's reputation, made
several findings, namely that:

- large companies use more social media than small companies,

- large companies respond to social media contributions faster and more often than small
companies,

- Business size is unlikely to affect social media response styles for good online reputation
management.

Magoi, Abrizah and Aspura (2020) argue that authority and trust are key elements of success
in the social media environment, but despite the ever-evolving field of social media research,
very little attention is currently paid to how to build authority within social media. social media,
or how companies gain the trust of users.

Mujahid and Mubarik (2021) argue that social media is a key virtual platform to support
resource creation and that, if used properly, it can play a vital role in the sustainable
development of a start-up, and so start-ups need to formulate or a comprehensive social media
policy for each phase of its life cycle.

3 Conclusions and Recommendations

It is clear from experts' view that technology is an integral part of the market economy. The
question of need is no longer addressed, but the extent of the use of technology in the SME
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world. With increasing availability, it is a matter of research to what extent the use of
technology and, of course, redundant, and data-intensive use in marketing is necessary. Experts
agree on the need to be "online", but also warn of threats that are new and unexplored. Opening
a company space to an online environment also brings responsibility and greater caution when
publishing information or monitoring misinformation available to a given customer. The
COVID-19 pandemic also played a large role in the digitalization of SMEs. Here, some
companies were unable to respond to the change in the environment, which was ultimately fatal.
On the other hand, the readiness of some entities for unexpected changes has also been shown.

The speed of communication and interaction is lightning fast. The emphasis here is also on
the reaction. Today, the customer knows the information almost immediately and the company
must be prepared for it. A new term for the SME sector, "social care", is also coming to the
fore. Management no longer deals only with corporate interactions and relationships, but also
looks at a group of customers.

In the future, we will witness research into business-customer interaction on social
networks. We can also expect research in the form of availability and use of individual social
communication tools. Their use and potential according to sectoral breakdown.
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Trh prace vo vybranych krajinach Eurdépskej tinie
Labor Market in Selected Countries of the European Union

Elena Moravéikova

Abstract

The labor market is probably the most complicated market of various national economies, its
state and development have consequences for the social situation of the population, demand
and thus the production of the economy it self. Recovery from the other global and financial
crisis has been slow and uneven. After its effect subsided, a health crisis ensues, unemployment
becomes unacceptably high in many countries and the risk of "rooting" increases. The EU's
policy to reduce structural unemployment is helping to tackle unemployment and the economy
from various shocks, but at the same time the economic down turnis not only causing rising
unemployment, but also the risk of lower earnings.

JEL classification: J 21, O 15
Keywords: labor market, unemployment, inactivity

1 Uvod do problematiky trhu prace v Eurépskej uinii

Nezamestnanost a nasledné¢ vypadky prijmov zhorSuju socidlnu situdciu v mnohych
¢lenskych krajinach Eurdpskej unie. Po kazdej prekonanej krize sa sice rast obnovuje, ale vel'mi
pomaly, nezamestnanost tieZ klesa, ale takisto pomaly, ¢o vyvolava neddveru k jednotlivym
vladam a celej EU. Celkovy obraz su¢asnej ekonomiky nie je potesitelny, a to sa sacasna,
globalna zdravotna kriza, eSte neskoncila.

1.1 Eurokrizy a vpkonnost’ ekonomik

Eurdpa zaziva v ostatnych desatro¢iach vyrazné zmeny. Po ukonceni studenej vojny nastal
prudky nérast demokratizacnych procesov a demokratickych rezimov, pri€om vSak rozvoj
globalizacie zvyraziiuje nielen nerovnost’ prijmov medzi krajinami v zavislosti od bohatstva ich
zdrojov, ale aj schopnosti ich vlad zabezpecit’ vykonnost’ hospodarstva, a s tym Uzko spété
socialne sluzby. Krajiny byvalého socialistického bloku zacali vykazovat’ rast’ ekonomiky, ale
aj predizenie Zivota, stali sa viac “eurépskymi”. (V tejto savislosti je zaujimavé, Ze si vybrali
cestu za vzorom svojho najbliz§ieho vyspelého suseda, Ceské republika — Nemecko, Slovenska
republika - Rakusko.)

Podl'a Radicovej (2015) nielen Slovensko, ale krajiny celej strednej a vychodnej Europy
boli ovplyvnené v predchadzajticich obdobiach kolektivizaciou pol'nohospodarstva a nésilnou
industrializaciou, o osobnej slobode nehovoriac. A zrazu “zapadli” do Eurépy. S ich
predchadzajtcich “dediénym” ovplyvnenim sa mala vysporiadat’ hospodarska a menova tnia
prostrednictvom viacerych scenarov. Hospodarska a menova tnia (HMU) viak prechadzala
krizami uz od 90-tych rokov minulého storocia (spory o menovych a hospodarskych aspektoch
HMU, revizia Paktu stability a rastu, reforma stratégiec Lisabonskej dohody pre rast a
zamestnanost’, financna a hospodarska kriza, kriza eurozény vyvolana $tatnym dlhom Grécka
a nasledné rieSenie krizy eura), ktoré viedli ku rastu nedévery az pochybnostiam o spolocnej
mene, o schopnosti EU riesit’ problémy, ako aj k rastu nezamestnanosti. Podl'a Becku (2020) je
nezamestnanost aj v sucasnej dobe vyrazne ovplyvnena globalnou zdravotnou krizou
a prijatymi opatreniami (napr. Vldda SR vyhldsila na celom Uzemi krajiny mimoriadnu
situaciu), ktoré trvali relativne dlho a ktorych dosledok sa prejavil spomalenim ¢i zastavenim
ekonomickej aktivity subjektov, poklesom dopytu, a inymi ddsledkami, ktoré moézu ustit” do
recesie.
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1.2 Od vykonnosti ekonomik ku krize na trhu prdace

Finan¢na a nasledna hospodarska kriza v rokoch 2008 a 2009, ako aj stcasnd globalna
zdravotna kriza maju za nasledok aj krizu na trhu prace a krizu socialnu. Napriklad podla
databazy Finstat(2021) na Slovensku posobi 15 660 firiem priamo ohrozenych koronavirusom,
pricom tieto tvoria ro¢ne 8,7 mld trzieb, najviac spolo¢nosti sa venuje sluzbam pohostinstiev,
najviac spolo¢nosti sidli v okresoch Bratislavy. Okrem rastiicej miery nezamestnanosti
a nerovnostiach v prijmoch sa tieto krizy prejavuju aj rasticou nezamestnanostou mladych,
rychlejSie rastlicou nezamestnanostou zien ako muzov apod. Preto sa na trh prace v
poslednych rokoch ¢oraz viac sustred’'uje pozornost’ ekondémov i sociologov, ale, samozrejme,
aj takmer vSetkych obyvatel'ov. Zaujem o trh prace vyplyva z viacerych potrieb: u ekondmov i
sociologov je to stav a vyvoj nezamestnanosti, jej dopad na socialny systém i na budicu
spotrebu obyvatel'stva a teda vplyv nezamestnanosti na vysku prijmov domdcnosti, kym
obyvatel’stvo sa predovsetkym zaujima o perspektivu svojho sticasného zamestnania, moznosti
hl'adania novej prace resp. absolvovania d’alSiecho vzdelavania - kurzov zlepSujucich ich
postavenie na trhu prace za ucelom zabezpecenia socidlnych istot v rodine. Niet diia, aby sa trh
prace nespominal v novindch, televizii alebo inych spravodajskych médiach. Podl'a Eurostatu
(2021) hlavnym zdrojom informaécii o trhu prace v Eurdpe (EU28, EU27, Eurozodna, a d’alSie
vybrané europske krajiny) je Vyberové zistovanie pracovnych sil Eurdpskej tnie, kde sa
kumuluju 1daje o situécii na trhu prace za vsetky osoby vo veku zvyc€ajne od 15 rokov, ktoré
Ziju v tzv. stkromnych domacnostiach, teda do zistovania sa nezahfiiaji nemocnice, domovy
dochodcov, vojenské kasarne, ai. VZPS sa uskuto&iiuje vo vietkych ¢lenskych krajinach EU, v
krajinaich EFTA (s vynimkou Lichtenstajnska) a Styroch kandidatskych krajinach. Tieto
informdcie sa stavaji hlavnym zdrojom informécii pre analyzu vyvoja situdcie na trhu prace v
EU a — okrem iného - jestvuje moznost ich vyuzitia na §tdie o: zamestnanosti,
nezamestnanosti, ekonomickej neaktivite, ako aj socidlno-demografickych analyz s
informaciami ¢lenenymi napriklad podla pohlavia, veku, vzdelania, charakteristik domacnosti
alebo podla regionu. Tieto udaje sa zverejiiuji kazdy Stvrtrok, s cca 14-tyzdhovym
oneskorenim po ukonceni tzv. referenéného obdobia, ktorym moéze byt de, mesiac, Stvrtrok,
semester, fiSkalny ¢i kalendarny rok. Informdcie o miere nezamestnanosti, ktoré Eurostat
zverejiiuje kazdy mesiac, sa mézu opierat’ nielen o udaje z VZPS, ale napr. aj o tzv. modelové
odhady ai. Informécie ziskané VZPS EU delia osoby do troch zakladnych skupin: pracujucich,
nezamestnanych (sucet tychto skupin tvori pracovnu silu) a tych, ktori s mimo trhu prace
(nazyvaju sa aj ekonomicky neaktivni, ekonomicky ne¢inni) z rdznych dévodov (napr. Studenti,
dochodcovia, chori alebo postihnuté osoby, osoby v domécnosti z dovodu starostlivosti o ¢lena
rodiny...).

Nezamestnanost’ v EU, resp. v SR a vybranych krajinach je v sucasnosti otazkou &islo
jedna. Miera nezamestnanosti na Slovensku je stale relativne vysoka v porovnani s priemerom
EU, zaujimavy je v$ak jej vyvoj — okolité krajiny, Mad’arsko, Pol'sko a Ceska republika
vykazuji vyrazne niz$iu mieru nezamestnanosti, zaroven miera nezamestnanosti reaguje
citlivejsie na situaciu a jej vyvoj ako napriklad v Ceskej republike &i Franctizsku (vid’ kapitolu
Vysledky).

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranic¢i

Stav avyvoj hospodarstva krajin ma tuzku prepojenost’ s produktivitou prace, a teda
pracovnymi zdrojmi — l'udskym kapitalom. Hospodarstvo zavisi od produktivity 'udskych
zdrojov, teda od tej Casti obyvatel'stva, ktoré je ekonomicky aktivne (ekonomicky ¢inné).
Ekonomicky nec¢inné obyvatel’stvo zasa spdsobuje dopad na socialne sluzby §tatu, ¢i uz su to
vydavky na vzdeldavanie v Skolstve, vydavky na nezamestnanych formou réznych podpor
a dochodkov. Preto su trh prace a najméa nezamestnanost’ v ostatnom obdobi vel'mi rieSenymi
témami. OECD (2015) uvadza, Ze nezamestnanost' astym suvisiace vypadky prijmov
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domacnosti vyvolavaja socialne dopady, socialnu krizu, ktora spustila finan¢na kriza v rokoch
2007 a 2008. Zaroven upozoriiuje na viaceré neblahé faktory pdsobiace v SR: pokles redlnej
mzdy, naduzivanie docasného pracovného pomeru, ina fakty, Ze nezamestnanost’ postihla
predovsetkym mladych T'udi, Ze rychlejSie rastie nezamestnanost u zien ako u muzov,
a nerovnost prijmov. Svojim stanoviskom OECD deklaruje vlastne suhlas s Navrhom polroc¢ne;j
spravy o zamestnanosti 2009/2010Eur6pskej komisie (2009)o nevyhnutnosti podpory pre
mladych l'udi, osobam najviac vzdialenym trhu prace (napr. osoby so zdravotnym postihnutim,
marginalizované skupiny), star§im pracovnikom i ponuke prace prostrednictvom ekonomickej
migracie. Zaroven je zvyraznend potreba zlepSit prisposobivost pracovnikov a podnikov
a potreba zvysenia investicii do I'udského kapitalu. OECD (2012) vyjadruje okrem okamzitého
destruk¢ného vplyvu nezamestnanosti aj hrozbu, ze Cast’ z cyklického nérastu nezamestnanosti
sa moze stat’ Strukturalnou, ¢im by do buducnosti bol ohrozeny objem pracovnych sil.
Podobnou problematikou sa zaobera Skala (2010), ktory sa venuje novému pohladu na
makroekonomicku stabilitu, napr. znizovaniu realnej mzdy ajej dosledkom pre podnik,
skrateniu pracovnej doby ai. Preto vznikol institt tzv. trvalého kurzarbeitu, ktory podl'a Vanc
(2021) ma pomdct zamestnancom aj zamestnavatelom v krizovych casoch, ked
zamestnavatelia prijmami zo svojej ¢innosti nedokazu pokryt’ naklady na mzdu zamestnanca.
Gonda (2015) vyjadruje domnienku, ze budiici vyvoj na trhu prace v Slovenskej republike bude
odli$ny od uplynulého obdobia, a preto apeluje na ich predvidanie ako nutny predpoklad pre
schopnost’ reagovat’ na meniacu sa situaciu. OECD definuje l'udsky kapitdl ako sthrn
vedomosti, zruénosti, schopnosti a pod., tak pre uplatnenie sa na trhu prace zdoraziuje vyznam
kvalifikacie a zru¢nosti pracovnej sily. Cudsky kapital sa vyznacuje podl'a Bukovovej (2018)
urcitymi Specifikami, ktorymi su najmd jeho komplementdrnost’ s technologiou, jeho
neprenositelnost,, obtiaznost’ jeho skladovania, obtiaznost’ meratelnosti, priCom navratnost’
investicii do 'udského kapitalu je spravidla dlhodobd. Vyznam potreby investicie do I'udského
kapitalu a ich vplyv na ekonomicky rast zdoraznuje aj Foltinové et al. (2019). V pripade vysSich
investicii do l'udského kapitalu by sa mohol prejavit’ prave pozitivny dopad pri prechode Casti
cyklického narastu nezamestnanosti do Strukturdlnej nezamestnanosti. S uvedenym
investovanim do l'udského kapitalu uzko stvisia ndklady na zamestnavanie. Podl'a Senesiho
(2019) patri Slovensko ku krajinam s najrychlej§im rastom celkovych nékladov na pracu
(porovnanim prvého $tvrtroka 2019 s prvym $tvrtrokom 2018 o 8,7%, kym priemer EU bol
2,6%.) Samozrejme, téme trhu prace sa venuje ovela viac autorov, my sme vybrali iba
niekol’kych.

3 Vyskumny dizajn

Hlavnym ciel'om tohto prispevku je vysvetlit’ pojmy trh prace, nezamestnanost’, neinnost’.
Ciastkovym ciel'om prispevku je vysvetlit' vzajomny vztah uvedenych pojmov, s poukazanim
na mozné pri¢iny a dosledky. Objektom je trh prace, nakolko je castokrat sklonovanym
pojmom nielen v naSom hospodarstve, ale v celej Europskej tnii. V prvych dvoch kapitolach
prispevku je charakteristika objektu skiimania, v d’alSich krokoch sa snazime definovat’ vysku
nezamestnanosti v EU a vybranych krajinach, necinnost’  (ekonomickil neaktivitu)
obyvatel’stva spolu s h'adanim dovodov.

Splnenie ciel’a prace si vyzaduje predovsetkym stidium réznych zdrojov a ich komparaciu.
V stcasnej dobe je, naStastie, mnoho zdrojov, materidlov a informdcii dostupnych na internete,
Vv on-line elektronickej verzii. Skimame materidly Europskej unie, Eur6pskej komisie, OECD,
databazy Eurostat, Infostat ai, ako aj dostupné materidly vedeckych a vyskumnych
pracovnikov, odbornu literataru a pod,
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4 Vysledky prace a diskusia

Vysledky tohto prispevku su prezentované v nasledovnych tabul'kach a grafoch. Prva tému
Celkovii nezamestnanost® sme rozdelili na 3 Casti: celkova nezamestnanost’ 2009-2012 (pozri
tab. 1 a graf 1) charakterizuje vyvoj nezamestnanosti ku koncu finan¢nej a hospodarskej krizy
a po finan¢nej ahospodarskej krize prebichajicej vrokoch 2007-2009. Celkova
nezamestnanost’ v tomto obdobi vykazovala v SR vykazovala vysokl troven, tretiu najvyssiu
spomedzi sledovanych krajin, a dokonca jej medziro¢ny narast v roku 2010 z 7,5% (v 2009) na
9%, potom stagnaciu a V poslednom roku pokles na 8,8%. Vel'mi podobny vyvoj celkovej
nezamestnanosti (trend) vykazovali Pol'sko, Madarsko, Francuzsko a Island s vynimkou
zmeny medzi rokmi 2011 a 2012, ked’ sa celkova nezamestnanost’” v uvedenych krajinach
(vSetky vykazovali celkovli nezamestnanost’ v roku 2011 rovnaku, a to 6%) vyvijala odlisne —
Pol’'sko, Mad’arsko vykézali narast na 6,1% - 6,2%, ale Island vyrazny pokles zo 6% na 4,8%.
Vyvoj medzi rokmi 2012 a 2009 jednoznac¢ne najlepsi vykazuje Nemecko, potom Island (index
vyvoja maju 0,7 a 0,8), kym ostatné krajiny nad 1, takze nezamestnanost’ vzrastla, aj ked trendy
medzi krajinami boli rézne, najvyssi narast zaznamenalo Spanielsko (index takmer 1,5) a {rsko
(1,19), ¢o je len 0 nieco viac ako SR (1,17).

Tabul’ka 1
Celkova nezamestnanost’ vo vybranych krajinach za roky 2009-2012 (v %)
Stat/Rok 2009 2010 2011 2012
Slovenska republika 7,5 9,0 9,0 8,8
Ceska republika 4,2 4,6 42 4,4
Pol’sko 48 5,8 6,0 6,1
Mad’arsko 5,4 6,1 6,0 6,2
Francuzsko 5,8 5,9 6,0 6,2
Spanielsko 11,7 13,1 14,2 16,5
frsko 8,6 9,7 10,2 10,2
Nemecko 51 4,6 3,6 3,6
Island 58 6,1 6,0 4,8

Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat

Podl'a Gondu (2015) mé slovenskd ekonomika niekolko Specifik — je vyrazne
diferencovana, k ¢omu prispieva miera regiondlnych disparit, iroven vzdelania obyvatel'stva,
a iné faktory ustiace do vysokej miery dlhodobej nezamestnanosti (v danom obdobi az 50%),
ktora prinaSa neblahé dosledky — strata pracovnych navykov, pokles ¢i strata zru€nosti, vicsie
problémy pri navrate do pracovného procesu vzhl'adom na jeho zloZitost’ a vysku narokov na
socialnu politiku &i daldie vzdelavanie Dal$im javom je aj vplyv starnutia obyvatel'stva,
prejavujlici sa zamestnanost'ou/nezamestnanostou v sektoroch ajeho dopad na budtci trh
prace. Starnutie obyvatel'stva ovplyvni trh prace poklesom poctu ekonomicky aktivneho
obyvatel’stva, Co by sa mohlo prejavit’ uz po roku 2016. Samozrejme, tato problematika je uzko
previazana s vekom odchodu do dochodku, ¢im neskorsi odchod do déchodku tym mensi dopad
efektu starnutia na pokles ponuky prace. Otazne vSak zostdva, Ci je toto rieSenie prijatelné
ajeho efekty dlhodobé. Pre lepSie znazornenie stavu a vyvoja celkovej nezamestnanosti
v danom obdobi vo vybranych krajinach je k dispozicii graf 1.
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Graf 1
Celkova nezamestnanost’ vo vybranych krajinach za roky 2009-2012 (v %)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat
V d’al$om texte sa pozrieme na vyvoj medzi rokmi 2013 a 2016 (tab. 2, graf 2):
Tabul’ka 2
Celkova nezamestnanost’ vo vybranych krajinach za roky 2013-2016 (v %)
Stat/Rok 2013 2014 2015 2016
Slovenska republika 9,0 8,4 7,3 6,2
Ceska republika 45 39 3,3 2,6
Pol’sko 6,3 55 4,6 3,8
Mad’arsko 5,8 4,5 4.1 3,1
Francuzsko 6,6 6,5 6,5 6,3
Spanielsko 17,3 16,0 14,5 12,8
irsko 9,1 79 6,6 5,6
Nemecko 3,6 3,4 3,2 2,9
Island 4,3 4,0 3,3 2,5

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a databazy Eurostat

Obdobie rokov 2013-2016 je povazované za obdobie, ked’ sa Staty vysporaduvali s vplyvmi
finan¢nej a hospodarskej krizy a ich dosahom na ekonomiku jednotlivych krajin. Tento vyvoj
potvrdzuje itabulka 2, kde vidno pokles miery nezamestnanosti vo vSetkych vybranych
krajinach postupne v jednotlivych rokoch (pre rok 2013 toto tvrdenie plati iba v ostatnych troch
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krajinach, teda pre Irsko, Nemecko a Island). Tento vyvoj zodpovedd Navrhu (Eurdpskej
komisie) Spolo¢nej spravy o zamestnanosti 2009/2010 Rade (2009), kde sa predpokladalo
postupné ozivenie hospodarstva v najblizsich dvoch rokoch, pricom tento vplyv sa mal prejavit’
s oneskorenim v zmenach na trhu prace. Podl'a OECD (2012) takyto vyvoj nezamestnanosti
a zmiernovanie vplyvov hospodarskych poklesov je dosledkom aktivnych politik zameranych
na znizovanie Strukturdlnej nezamestnanosti. Najrychlejsi pokles celkovej nezamestnanosti
zaznamenalo Mad’arsko (index vyvoja rokov 2016 a 2013 je 0,53) a najpomalsi Franctzsko
(index vyvoja 2016 a 2013 je 0,95). Pre lepSie zobrazenie stavu avyvoja celkovej
nezamestnanosti vo vybranych krajinach za uvedené obdobie sme vypracovali graf 2:

Graf 2
Celkova nezamestnanost’ vo vybranych krajinach za roky 2013-2016 (v %)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat

V poslednej tabul’ke tykajucej sa celkovej nezamestnanosti (tab. 3) sme identifikovali vysku
nezamestnanosti vo vybranych krajinach v rokoch 2017-2020. Znej vidno pokles
nezamestnanosti az do roku 2019 vo vsetkych krajinach s vynimkou Islandu. V roku 2020 st
uz zrejmé dopady globéalnej zdravotnej krizy, celkovd nezamestnanost’ rastie (okrem
Francuzska). Toto globalne riziko v sti¢asnosti paralyzuje cely svet. Na ochranu obyvatel'stva
boli v jednotlivych krajinach prijaté opatrenia, ktoré vSak obmedzuji pracovnu silu
(zamestnancov), ¢im sa spomalila (v niektorych sektoroch az zastavila) ekonomicka aktivita,
sposobili pokles dopyt po tovaroch a sluzbach ako aj rozne komplikacie v dodavatel'sko-
odberatel'skych vztahoch. Pre lepSie znazornenie udajov (stav a vyvoj nezamestnanosti) sme
tieto zhromazdili v grafe 3.
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Tabul’ka 3
Celkova nezamestnanost’ vo vybranych krajinach za roky 2017-2020 (v %)
Stat/Rok 2017 2018 2019 2020
Slovenska republika 5,2 4.2 3,7 4,3
Ceska republika 1,9 1,5 1,3 1,7
Pol’'sko 3,0 2,4 2,0 1,9
Mad’arsko 2,6 2,3 2,2 2,7
Francuzsko 59 5,7 5,3 50
Spanielsko 11,2 9,9 9,1 9,9
frsko 4,5 3,9 3,3 3,7
Nemecko 2,6 2,4 2,2 2,7
Island 2,3 2,2 2,8 4,3
Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat
Graf 3
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a databazy Eurostat

V dalSom texte sa venujeme neclinnosti, Cize ekonomickej neaktivite, ekonomicke;j
necinnosti, pricom pod pojmom necinnd populdcia rozumieme sthrn obyvatel'stva od 15 do 64
rokov, ktoré nie je zamestnané ani nezamestnané, teda sa nachadza mimo trhu prace. Vzhl'adom
na vekové rozpitie treba mat’ na pamditi, Ze v necinnej populacii st zahrnuti aj Studenti
I dochodcovia, zaroven rodi¢ia na rodicovskej dovolenke, a pod. V tabul'ke 4 (medzi nasimi
tabul’kami je jedina uvedena v absolutnych hodnotach, nie v %) vidime, Ze v Slovenskej
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republike v sledovanom obdobi bolo celkom 1004 040 (zaokr.) ne¢inného obyvatel'stva.

Z nich podstatna ¢ast’ — 81,2% - nechce pracovat,

zamestnanie tvoria

Tabulka 4

11,3%

a ostatni

ti, ktori chct pracovat’, ale nehl'adaju si
(7,6%) neodpovedali.

Zarazajuca je informacia
0 obyvatel'stve, ktoré deklaruje, Ze chce pracovat’, ale zamestnanie nehl'ada: frsko vykazuje ich
podiel na celkovej nedinnosti viac ako 30%, Ceské republika cca 6%, a ostatné krajiny sa
pohybuji medzi tymito - v danom pripade extrémnymi -hodnotami. Pre lepSie zndzornenie st
absolutne udaje zhrnuté v grafe 4.

Necinna populacia nehl’'adajica si zamestnanie podla ochoty pracovat’ za obdobie 2018(Q4) —

2021(Q1)—priemer, v tis.
Stat/Ochofa Celkovo Chce pracovat’, ale pehl ada si Nechce ’ Bez odpovede
pracovat zamestnanie pracovat
Slovenska 15 04 113,08 814,85 76,11
republika
Ceska republika | 1590,12 94,72 1490,56 4,84
Pol’sko 6789,17 1119,32 5669,85
Mad’arsko 1698,44 252,52 1445,92
Francuzsko 11233,64 1340,53 9878,16 14,95
Spanielsko 8118,46 1430,82 6178,91 508,73
irsko 876,09 264,73 594,5 16,86
Nemecko 6436,55 1034,73 5401,82
Island 26,62 6,33 15,65 4,64
Spojené 7050,3 1295,42 5060,3 694,58
kralovstvo
Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat
Graf 4

Necinna populacia nehl'adajica si zamestnanie podl'a ochoty pracovat’ za obdobie 2018(Q4) —

2021(Q1)—priemer, v tis.
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V d’alSom kroku nas zaujimal percentudlny podiel necinnej populacie nehladajucej si
zamestnanie podla dovodu ich neinnosti (tab. 5). Prepustenie z prace bolo v podstate
najmenej zavaznym dovodom. Fakt, Ze najviac neinnych nehladajicich zamestnanie z toho
dovodu, ze je ucastnikom d’alSieho vzdeldvania, je poteSitelny. Suvisi to zaroven aj s tymi
faktormi, ktoré sme uz spominali — nestratia pracovné navyky, zvysuju si vzdelanie, ziskaju
zrucnosti, ¢im ziskaji na pracovnom trhu lepSie moznosti umiestnenia. Zaroven to vyvolava
tlak v socialnej oblasti aj s nakladmi na d’alSie vzdelavanie. Pre lepSie znazornenie sme
zostrojili graf 5.

Tabul’ka 5
Necinna populacia nehl'adajlica si zamestnanie podl'a dovodu za roky2017 — 2019 (v %)
Dovod/Rok 2017 2018 2019
Prepustenie z prace 0,1 0,1 0,1
Starostlivost’ o dospelého so zdr.postihnutim alebo diet’a 44 44 4,5
Vlastna choroba alebo postihnutie 41 41 4,2
Veri, Ze preiiho nie je Ziadna praca 1,2 1 0,9
Vzdelavanie alebo $kolenie 9,2 9,2 9,1
Déchodok 3,8 3,7 3,6
Iné 2,9 2,9 2,7
Ziadny dévod 0,2 0,1 0,2
Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat
Graf 5
Necinna populacia nehl'adajlica si zamestnanie podl'a dovodu za roky2017 — 2019 (v %)
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a databazy Eurostat

Tabulka 6 a graf 6 informuji o priemernej necinnosti (v %) za obdobie 10 kvartalov
(posledny kvartal 2018 az prvy kvartal 2021) podl'a veku. Tu sa nam prave ukazuje vplyv
mladych vo veku od 15 do 24 rokov, z ktorych podstatna Cast’ eSte moze Studovat’, aj ked’ tu
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mozZu existovat’ vynimky, napr. Student, ktory pracuje 1 hodinu tyzdenne, alebo si intenzivne
hl'ad4 zamestnanie, ako aj obyvatel'stva vo veku 25-29 rokov, ktoré moze mat’ problém najst’ si
zamestnanie vzhladom na chybajice praktické skiisenosti. S rasticim vekom sa situdcia
rokov, v ostatnych krajinach (Francuzsko, Spanielsko, Irsko) l'udia vo veku 40-44 rokov. Tato
situacia pravdepodobne suvisi aj s tlakom okolia aj s osobnymi nakladmi na existenciu: vel'a
mladych 'udi byva u rodi¢ov az do veku cca 35 rokov (tzv. mamahotel) a zivotna situdcia ich
vel'mi netrapi, k zvratu dochadza vekom a pravdepodobne aj zivotnymi udalostami (sobas,
rodi¢ovstvo a pod.). Podl'a OECD (2015) aj nezamestnanost’ zasiahla najtvrdSie mladych l'udi,
ato vo vicsine krajin. Je mozné, ze by to mohlo byt vyvolané aj Uroviiou vzdelavania
a odbornej pripravy? Podl'a Bukovovej (2019) tiito oblast’ charakterizuje nevyhovujica kvalita
vzdelévania, nizky a eSte klesajuci podiel HDP na vydavkoch na vzdeldvanie, nizka troven
platov v Skolstve, preto bol v roku 2015 zavedeny program dualneho vzdelavania a odbornej
pripravy (novelizovany v 2018) anovy narodny program reforiem v oblasti vzdelavania
a vychovy, za ucelom odstranenia nestladu potrieb ekonomiky a vzdel4vania, finan¢ného
poddimenzovanie vzdelavania, nizkej zapojenosti dospelych do vzdelavania dospelych a snaha
0 zaclenenie znevyhodnenych ziakov a posilnenie vysledkov v oblasti vzdelavania. Tento
program ma rozpocet 15 mld Eur do roku 2027. Zaroven sa v tejto kategdrii neCinnych
vyskytuje aj vysoky podiel 'udi v preddéchodkovom, resp. dochodkovom veku (od 60 do 64
rokov).

Tabul’ka 6
Priemer ne¢innosti populacie v % podl'a veku za obdobie2018(Q4) — 2021(Q1)

Stat/Vek 15-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 | 55-59 | 60-64

Stovenskd | 71 05 | 2002 | 1747 1418 964 887 1202 181 59,77
republika
Ceska | 71431 19013 1015 1229 684 512 633 108 51,48
republika

Porsko 66,65 | 17,23 | 14,06 13,09 | 11,71 | 12,84 1896 30,1 | 63,41

Mad’arsko | 68,22 | 18,37 | 17,62 | 14,14 9,95 9,26 | 1145 | 23,0, 5521

Francizsko | 63,57 | 14,96 | 13,23 12,4 | 10,88 11,34 | 13,87 22,6 | 64,45

Spanielsko | 68,69 | 17,06 12,28 11,39 | 11,25 13,47 | 17,48 | 259 47,04

irsko 50,06 | 16,96 | 15,85 | 16,23 | 1591 | 17,26 | 20,88 | 27,7 | 44,85

Nemecko 48,55 | 16,03 | 13,18 | 11,98 10,52 10,04 | 11,53 | 16,2 36,6

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a databazy Eurostat
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Graf 6
Priemer ne¢innosti populacie v % podl'a veku za obdobie 2018(Q4) — 2021(Q1)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla databazy Eurostat

Tato problematika (nezamestnanost, ne¢innost’) je podla nas ovplyvnena niektorymi
skuto¢nostami, ktoré stazuji jej vyklad, napr. zamestnanost Slovakov v zahranici,
zamestnanost’ cudzincov v SR, charakteristika vekovej skupiny tzv. mladych vzhl'adom na
dizku doby pripravy na zamestnanie, tzv. starych vzhladom na rozny dochodkovy vek
v krajinach EU, dlhodobu praceneschopnost a nezamestnanost’ a mnoho dalich faktorov.
Niektoré udaje by sa, samozrejme, mohli pouZit' aj z inych zdrojov (UPSVaR, Socialna
poistoviia, Zivnostensky urad a pod.), otazne je, ako by boli kompatibilné v porovnavani
s inymi krajinami. Tu (a nielen tu) vznika priestor na diskusiu odbornikov, ako aj v oblastiach
zmien realnej mzdy, cyklickosti pohybu redlnych miezd, existencie zmliv na dobu urcity,
skratenej pracovnej doby, otdzkach efektivnosti znizovania miezd pri viacerych zaujemcoch
na danl pracovnu poziciu, nerovnostiach v prijmoch, rastu poctu mladych, ktori nie st
vV procese vzdelavania alebo odbornej pripravy, zmenach v danovo-odvodovej oblasti
a vsetkych ostatnych, ktorych dosledky sa premietaju v nezamestnanosti ¢i necinnosti, a tak
vyvolavaju tlak v socidlnej oblasti.

5 Zaver

V zéverecnej Casti sa pokusime v stru¢nosti zhrnut dosiahnuté vysledky vo vztahu k
stanovenym cielom. Hlavnym cielom tohto prispevku bolo vysvetlit pojmy trh prace,
nezamestnanost, ne¢innost. Ciastkovym cielom prispevku bolo vysvetlit vzijomny vztah
uvedenych pojmov, s poukdzanim na mozné priciny a dosledky. Hlavny ciel i Ciastkovy ciel
boli priebezne plnené v jednotlivych kapitolach. V prvych dvoch kapitolach prispevku sme
charakterizovali trh prace ajeho suCasti, objekt skiimania, v d’alS§ich krokoch sme
charakterizovali a kvantifikovali mieru nezamestnanosti vo vybranych krajinach Eurdpskej
unie, ako aj necinnost’ (ekonomicku neaktivitu) obyvatel'stva spolu s ¢lenenim podl'a miery
necinnosti, dovodu necinnosti i podl'a vekovych skupin ne¢inného obyvatel’stva.
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Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je Giastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR &. 1/0462/19
,Implementacia klI'ic¢ovych determinantov do modelov vykonnosti ako nastrojov financného
rozhodovania podniku v st¢asnych podmienkach* v rozsahu 100%.

Pouzita literatura (References)

Becka, M. (2020). Vplyv sucasnej globalnej pandémie SARS-CoV-2 na zamestnanost
v ekonomickej Slovenskej republiky. In Ekonomické rozhlady — economic Review, Vol. 49,
Issue 2/2020, pp. 188-214. ISSN 0323-262X, EV 4393/11.

Bukovova, S. (2018). Kvalita T'udského kapitdlu a zamestnanost. In Aktudalne probléemy
podnikatelskej sféry. Bratislava, Ekonom, pp. 165-173. ISBN 978-80-225-4536-5.

Gonda, V. (2015). Trh prdice na Slovensku: analyzy a prognozy.https://www-
proquest.com/scholarly-journals/trh-prace-na-slovensku-analyzy-
progndzy/docview/1687312069/se-2?accountid=49531 Copyright Slovak Academy of
Sciences, Institute of Economic Research 2015, [accessed 18.09.2021].

Eurostat (2021). Zaciatocnici — trh prace. https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php?title=Beginners:Labour_market/sk, [accessed 09.08.2021].

Eurostat  (2021).  Databdza - trh  prdce:  zamestnanost,  nezamestnanost,
aktivita.https://ec.europa.eu/eurostat/data/database, [accessed 08.08.2021 — 20.09.2021].

Eurdpska komisia (2009). NAVRH SPRAVY KOMISIE RADE. Navrh Spolocnej spraivy
0 zamestnanosti  2009/2010. https://data.consilium.europa.eu/doc/document/ST-6575-2010-
INIT/sk/pdf, [accessed 15.09.2021].

Finstat (2021). Analyza sektorov priamo ohrozenych koronavirusom na Slovensku.
https://www.finstat.sk/analyza-sektorov-priamo-ohrozenych-koronavirusom,[accessed
15.09.2021].

Foltinova, L., Bukovova, S., Dubcova, G. (2019). Investicie do l'udského kapitdlu ako
predpoklad pre ekonomicky rast. In Aktudlne problémy podnikatelskej sféry. Bratislava,
Ekonom, pp. 128-134. ISBN 978-80-225-4618-8.

NBS (2021). Ekonomicky a menovy vyvoj jar 2021.
https://www.nbs.sk/_img/Documents/_Publikacie/ekonomicky _menovy_vyvoj/2021/protecte
d/emv_jar-2021, [accessed 20.09.2021].

OECD (2012). Vyhlad OECD v oblasti zamestnanosti na rok 2012. https://www.oecd-
ilibrary.org/docserver/empl_outlook-2012-sum-
sk.pdf?expires=1632920859&id=id&accname=0id020161&checksum=8CBDB602376F43F3
78277A307F3D0C4B, [accessed 12.09.2021].

OECD360 (2015). Ako sa dari Slovensku?https://www.oecd-ilibrary.org/economics/oecd360-
slovenska-republika-2015 9789264236714-sk, [accessed 12.09.2021].

Fakulta podnikového manazmentu [121] ISBN 978-80-225-4858-8


https://www.nbs.sk/_img/Documents/_Publikacie/ekonomicky_menovy_vyvoj/2021/protected/emv_jar-2021
https://www.nbs.sk/_img/Documents/_Publikacie/ekonomicky_menovy_vyvoj/2021/protected/emv_jar-2021

Ekonomika, financie a manazment podniku XV. Zbornik vedeckych stati

Pravne noviny (2021). Kurzarbeit uz aj na Slovensku. https://www.pravnenoviny.sk/kurzarbeit-
uz-aj-na-slovensku,[accessed 18.09.2021].

Pichova, R., Stuchly, J. (2018). Vyvoj mirynezaméstnanosti v Ceské republice a Slovenské
republice. https://www.proquest.com/scholarly-journals/vyvoj-miry-nezaméstnanosti- v -
¢eské-republice/docview/2011213008/se-2?accountid=49351, [accessed 02.09.2021].

Radicova, 1. (2016). Byt ¢i nebyt — Europska unia? Bratislava: Centrum pre otvorenu
ekonomiku, 2016. ISBN 978-80-972536-0-8.

Senesi, N. (2019). Ndklady na zamestnavanie rastu na Slovensku najrychlejsie
Vv eurozone.https://www.podnikajte.sk/socialne-a-zdravotne-odvody/naklady-na-
zamestnavanie-na-slovensku-rastu-najrychlejsie, [accessed 17.08.2021].

Skala, M. (2010). Novd keynesianska makroekonomie — novy pohled na trh prdce
a makroekonomickou stabilitu. https://www.proquest.com/scholarly-journals/nova-
keynesianska-makroekonomie-novy-pohled-na/docview/818751246/se-2?accountid=49351,
,[accessed 02.09.2021].

Statisticky urad Slovenske;j republiky (2021). Databazy Eurostatu.
https://slovak.statistics.sk/wps/portal/ext/Databases/eu/!ut/p/z1/jY _BDoIwEEQ qVNbLB4XI
6WGEFstYi-mJONEQYPx-1XiVWBvVk7yXmWWBdSz08ZUu8Znufbx-
8iksz2St3ddtC90uShjBNRrvgVKx4wBY ZfKi41S8cRuY A-202000mbEwxx8Bvj7-
HOHnrzVVUtVAXusMhirvVIY 1kJjXP1Iw6Y cBGVswOcPj5r3vkN7pj02T/dz/d5/L2dJQSEV
UUt3QS80TmxFL102X1E3SThCQjFBMDhCV]jIwSTdOUjFLUVFHVVI2/,[accessed
15.08.2021].

Statisticky tirad Slovenskej republiky (2021). Statistika
jednoducho.https://slovak.statistics.sk/wps/portal/ext/services/statsimple/statbeginners/!ut/p/z
1/jZPdTsMgGlavxSvgbaE_O2Rdy6pdLZSyyY npkWmiOwPj9cvgjGkaY ZyR73ng-
WFiyYnY8 glvYyf0 t5fHX7J5s-
m6bLt9ulA4eGQUIMKG6UEYoKR4wzIrP4B8laVgDXvhLpnEVhCrAtzZKWXfGANh4goljQ
TaYQCq70p7gItf9V3IMNOwWUO_Xowrql875JYyC6-
0Xge5Y1QN6IBDXfD20jKQWnsx_MH_8sjtt8T4J20Z4kA-
q2d6WZHj2w6t8KWPoPReHCIid4lpgUdX_srwOeXLOA7YFG_yHTkwi4_kOtatr 3ewDf H
UamL8DPL44UL9_AW6anwew_udxJHZGfC8wdlYNfRIb-gU21KaPt-
FvnTDVE7_7BIUMIi3w!/dz/d5/L2dJQSEvUUt3QS80TmxFL102X1ZMUDhCQjFBMDBNT
DQWUVEOVEZSUkcwRUEZ/, [accessed 08.08.2021].

Contact

Elena Moravcikova

Ekonomicka univerzita v Bratislave
Fakulta podnikového manaZzmentu
Katedra podnikovych financii
Dolnozemska cesta 1/b

852 35 Bratislava

Slovenska republika

e-mail: elena.moravcikova@euba.sk

Fakulta podnikového manazmentu [122] ISBN 978-80-225-4858-8



Ekonomika, financie a manazment podniku XV. Zbornik vedeckych stati

Teoretické pristupy k determinantiim ziskovosti banky
Theoretical approaches to the determinants of bank profitability

Markéta Libiakova

Abstract

The main aim of this paper is to conduct a complex literature research and to summarize the key
findings in the field of determinants of bank profitability. The paper builds on both national
and international studies and is intended to provide a basis for future research on the financial
and economic determinants of bank profitability. Based on the research, a list of factors
influencing banks is provided, which can be categorized into internal and external factors.
Econometric methods that can be used in future research are also presented. Furthermore,
the analysis of the studies can be used to deduce the effect of credit risk as a key factor on bank
performance.

JEL clasification: G210
Keywords: banking sector, bank profitability, credit risk

1 Uvod

Banky zastdvaji ve finan¢nich systémech zasadni roli tim, Ze plni funkci zprostiedkovatelt
presunu volnych finan¢nich prostfedkli mezi ekonomickymi subjekty. Poskytovanim uvéra
ovliviluji spotfebu a investice a podporuji ekonomiku. Stejné jako jiné podniky, banky generuji
zisk. Bankovni sektor je tedy diileZitou souéasti vyvoje ekonomiky. V Ceské republice, ktera
se fadi mezi bankovné orientované finan¢ni systémy, maji banky vyznamné postaveni. Pokud
by bankovni systém nefungoval, pfesun finan¢nich prostfedkii od piebytkovych
jednotek k deficitnim jednotkam by stagnoval a byla by brzdéna ekonomika.

Podstatou svych ¢innosti se banky vystavuji fad€ finan¢nich rizik, které mohou mit vliv
najejich vykonnost. Stejné tak mize byt ziskovost bank ovlivnéna celou fad determinanti
ekonomické ¢i finan¢ni povahy, které mohou plisobit jak pozitivné, tak 1 negativné. Cilem
tohoto ¢lanku je provést komplexni reSersi literatury a popsat tak soucasny stav védeckého
poznani tykajici se této problematiky. Tato reSerSe ma slouzit jako podklad pro dalsi
vyzkumnou praci v budoucnu.

Clanek je rozdélen do &tyi ¢asti. Po ivodu nésleduje analyza sou¢asného stavu fesené
problematiky doma a v zahrani¢ni, dale nasleduji vysledky prace a diskuze a zavér.

2 Soucasny stav FeSené problematiky doma a v zahranic¢i

Cela tfada studii, domacich 1 zahrani¢nich, se vénuje problematice bankovni ziskovosti
a jejich determinantl. Studie mizeme rozdélit naptiklad podle toho, zda se zamétuji pouze
na jednu zemi, nebo studuji vice zemi. Piikladem studii vénujicich se jedné zemi mohou byt
studie pro USA (Berger a DeYoung, 1997; Berger a DeYoung, 2001; Berrios, 2013;
Kanas et al., 2012), Ceskou republiku (Cernohorsky, 2015; Podpiera and Weill, 2008;
Cernohorska and Prokop, 2016; Petrovski et al., 2018), Svédsko (Ohman and Yazdanfar, 2018)
a UK (Ekpu and Paloni, 2016). Jiné studie hodnoti ziskovost bank ve skupinach vice zemi.
Bankam v oblasti Evropy se vénovali napiiklad Williams (2004), Rossi et al. (2005),
Anastasious a Louri (2016), Pasiouras a Kosmidou (2007), Djalilov a Piesse (2016), Capraru
a lhnatov (2014), Menicucci.and Paolucci (2016) a Capraru et al. (2015). De Leon (2020)
se zaméfila na zem¢é ASEANu a Ahmad a Ariff (2008) se vénovali porovnani faktor bankovni
ziskovosti ve vyspélych a rozvojovych ekonomikéach. Vyspélé ekonomiky jsou zde zastoupeny
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USA, Francii, Japonskem a Australii a rozvojové ekonomiky Mexikem, Koreou, Indii, Malajsii
a Thajskem.

Berger a DeYoung (1997) se zaméfili na kvalitu uvér, nakladovou efektivnost bank
a bankovni kapitdl. Pro analyzu vztahi mezi proménnymi stanovili Ctyfi hypotézy,
a to hypotézy bad luck, bad management, skimping a moral hazard. Tyto hypotézy byly
testovany s vyuzitim Grangerovy kauzality. V hypotéze bad luck autofi piedpokladaji vliv
vnéjsich udalosti jako determinant zmény vykonnosti banky. Domnivaji se, ze vlivem vnéjSich
udalosti se zvysi objem nevykonnych uvéri v bance. Na tyto nevykonné tvéry musi banky
vynakladat dodate¢né naklady, naptiklad v podobé nakladii na monitoring a analyzu dluznika
a spravu a feSeni téchto tvérd. Pomoci Grangerovy kauzality je tedy ovéfovano, zda narast
nevykonnych uvért podminuje pokles nakladové efektivnosti banky. Na zaklad¢ analyzy byla
tato hypotéza piijata. Podle hypotézy bad management je nizka efektivita naklada dusledkem
Spatného managementu, a to jak v oblasti kazdodenniho provozu, tak v oblasti fizeni ivérového
portfolia. Predpokladd se nedostatecné i Spatné fizeni v oblasti monitorovani, kontroly,
scoringu, ocefiovani hodnoty zajiSténi a dodrZzovani smluvnich podminek. V této hypotéze
se oproti té ptredchozi autofi vénuji obracené cCasové souslednosti mezi proménnymi.
Na zaklad€¢ analyzy byla tato hypotéza potvrzena. Stejné tak byla potvrzena 1 hypotéza
skimping, ktera fesi vztah mezi kratkodobymi provoznimi naklady a budoucimi problémy
S materializaci Uvérového rizika. Autofi piedpokladaji, Ze mnoZstvi zdroji urcenych
na provétovani, monitorovani a kontrolu dluzniki ma vliv jak na ndkladovou efektivnost,
tak na kvalitu Gvérd. S touto hypotézou byl potvrzen piedpoklad autord, ze pii Setfeni
se v kratkodobém horizontu mize zlepsit nakladova efektivnost, ale v dlouhém obdobi
se projevi ve zvySeném objemu nevykonnych uvérti. Posledni potvrzenou hypotézou byla
hypotéza moral hazard, ktera predpoklada podstupovani nadmérného rizika, ve smyslu tvorby
rizikovéjsiho portfolia, u bank, které disponuji relativné niz§im kapitdlem. Takovato tvorba
rizikovéjSiho portfolia nasledné vede k vy$§imu poméru nesplacenych uvéri v Grangeroveé
smyslu. Autofi tuto hypotézu testovali pouze pro vzorek bank, které mély pomér vlastniho
kapitalu k aktivim niz$i, nez byl primér celého souboru, protoze banky s dostatecnym
kapitadlem pravdépodobné problému moralniho hazardu celit nebudou. Ve své dalsi studii
se Berger a DeYoung (2001) zabyvali vlivem geografické expanze na zisk a nikladovou
efektivnost bank. Pfedpokladaji, ze efektivni organizace mohou exportovat své manazerské
dovednosti, postupy, politiky a procesy do vzdalenych pobocek a vyuzivat geografické
diverzifikace rizik. Na druhou stranu se i domnivaji, ze fizeni geograficky rozsahlého
bankovniho kolosu miize efektivitu bank naopak snizit vlivem rozmélnéni manazerti do oblasti,
kde maji niz§i kompetence, sniZzenim efektivity fizeni a kontroly matefskou organizaci
nad svymi pobockami a ztizenim poskytovani sluzeb zalozenych na vztahu se zakazniky
s rostouci geografickou vzdalenosti. Vysledky regresni analyzy naznacuji jak pozitivni,
tak i negativni vliv geografické expanze na zkoumané proménné. Nelze tedy usuzovat existenci
optimalniho geografického rozsahu pro bankovni organizace.

Na Bergera a DeYounga navazali Podpiera a Weill (2008) pievzetim nékterych z jejich
hypotéz, a to bad management, bad luck a skimping. Zabyvaji se otazkou pfic¢inné souvislosti
mezi selhdnim bank, nevykonnymi uvéry a ndakladovou efektivnosti. Oproti Bergerovi
a DeYoungovi, ktefi analyzovali ro¢ni data americkych bank v letech 1985 az 1994, pouzili
Podpiera a Weill data ceskych bank z let 1994 az 2005. Autofi k analyze pouzili Grangerovu
kauzalitu rozSifenou o zobecnénou metodu momentil. Ke stejnym vysledkt dosli v testovani
hypotézy bad management, kde ma nakladova efektivnost vliv na nevykonnost uvért.
Hypotézu bad luck, kde nevykonné uvéry ovliviiyji nakladovou efektivnost, zamitli. Stejné
tak zamitli i hypotézu skimping, ¢imz povrzuji negativni vztah mezi nakladovou efektivnosti
anevykonnymi Uvéry. Vysledky tedy naznaCuji interni pfi¢inu nesplacenych uvéra.
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Z pozorovani autoii dale usuzuji pozitivni vliv zahrani¢niho vlastnictvi na nakladovou
efektivnost, které by tedy mélo byt upfednostiiovano a manazerskd vykonnost by méla byt
podporovana vzdélavanim. Dale Williams (2004), ktery navazuje na Bergera a DeYounga,
predklada analyzu vzorku bank z Sesti evropskych zemi z let 1990 az 1998. Konkrétné se vénuje
Dénsku, Italii, Némecku, Spanélsku, Francii a Velké Britanii. Do analyzy vstupuji rezervy na
uvérové ztraty, nakladovad efektivnost bank a kapitdl. Pomoci testu robustnosti dochéazi
k zavéru, ze poklesy nakladové efektivnosti maji tendenci byt nasledovany ristem
nevykonnych tvéra v souladu s hypotézou bad management. Autor dale usuzuje, ze evropské
banky se oproti americkym bankam nedopousti Setrného chovani podle hypotézy skimping.
Rossi et al. (2005) praci zamétuji na zemé stiedni a vychodni Evropy, a to na Ceskou republiku,
Slovensko, Polsko, Slovinsko, Mad’arsko, Litvu, LotySsko, Estonsko a Rumunsko. Zkoumané
obdobi je 1995 az 2002. V tomto piipad¢ je pomoci Grangerovy kauzality dospéno k zavéru
ve prospéch hypotézy bad luck, tedy ze snizeni kvality Gvéru piedchazi snizeni nakladové
a ziskové efektivnosti.

Na problematiku bankovni ziskovosti ve vyspélych a rozvojovych ekonomikach nahlizi
prostiednictvim proménné uvérového rizika Ahmad a Ariff (2008). Vyspélé ekonomiky
reprezentuje USA, Francie, Japonsko a Australie, rozvojové ekonomiky jsou zastoupeny
Mexikem, Indii, Koreou, Thajskem a Malajsii. Predklddand komparativni studie faktorii
determinujicich ivérové riziko ve vybranych zemich stavi na datech z let 1996 az 2002. Pomér
nevykonnych uvért k celkovym uvériim je povazovan za zavisle proménnou, determinanty
uvérového rizika, mezi které autofi fadi efektivitu fizeni, ztraty z Gvérd, pomér pujcek
ke vkladim, péakovy efekt, regulatorni kapital, naklady na financovani, likviditu, spready
a celkova aktiva, jsou povazovany za nezavisle proménné. Regresni analyzou autofi shledavaji
vyznamny vliv na Uvérové riziko zplusobeny pusobenim od dvou do ¢ty faktord,
ato jak v rozvojovych, tak i ve vyspélych ekonomikach. Uvérové riziko je nicméné
Vv rozvojovych ekonomikach vyssi a je determinovano vétSim poctem pusobicich faktort.

Jako proxy pro bankovni ziskovost pouzili ROA a ROE ve svych studiich naptiklad
Anastasious a Louri (2016), Capraru a Ihnatov (2014), Cernohorsky (2015), Pasiouras
a Kosmidou (2007), De Leon (2020), Djalilov a Piesse (2016), Capraru et al. (2015), Berrios
(2013) a Kanas et al. (2012). Anastasious a Louri (2016) se zamé&fuji na bankovni systém
eurozony v letech 1990 az 2015. Mezi proménné specifické pro banky fadi krom& ROA a ROE
pomér nevykonnych uvéri k celkovym avérim a pomér pijcek ke vkladiim. Dale se autofi
zamé&fuji na makroekonomické proménné, jako je inflace, HDP, nezaméstnanost, dail z pfijmu
a statni dluh. Pouzitim zobecnéné metody momentd na kvartalni data dosli autoti k zavéru,
ze bankovni ukazatelé souvisi s uvéry v selhani negativné a byl potvrzen statisticky vyznamny
vliv uvedenych makroekonomickych proménnych. Capraru a Thnatov (2014) pouZzili kromé
ROA a ROA ¢istou urokovou marzi a mezi nezavislé proménné zatadili tvérové riziko, likvidni
riziko, kapitdlovou piimétenost a koncentraci odvétvi. Pouzitd data jsou z let 2004 az 2011
Z péti evropskych zemi, a to z Ceské republiky, Polska, Mad’arska, Bulharska a Rumunska.
Na zakladég testu robustnosti je uvedeno, Ze uvérové riziko ma negativni vliv na ROA a ROE,
ale nema vliv na Cistou urokovou marzi. Prokézany vliv Givérového rizika na ROE byl fadové
silngj§i nez prokézany vliv na ROA. Dale je uvedeno, ze vliv likvidniho rizika a vliv
koncentrace odvétvi prokazan nebyl. Dopad kapitalové piiméfenosti se jevi jako pozitivni,
a to na vSechny ukazatele ziskovosti. V rozsifené studii se Céapraru et al. (2015) v€nuji obdobné
problematice a zamé&fuji se na vzorek 1098 bank z 27 evropskych zemi v obdobi 2004 az 2011.
Jako méfitka vykonu bank jsou pouzity ROAA a ROAE, tedy rentabilita primérnych aktiv
a rentabilita priimérného kapitalu. Kromé aveérového rizika stanoveného podilem nevykonnych
uvért k celkovym avérim se autofi zaméfuji 1 na vliv konkurence. Z analyzy vyplynul
statisticky vyznamny vliv Gvérového rizika na ROAA i ROAE. Vliv konkurence se ukazal jako
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pozitivni. Autoii doporucuji zvysSeni dohledu nad uvérovym rizikem a podporu konkurence.
Vztahu ziskovosti bank a koncentrace v Ceské republice se vénuje Cernohorsky (2015). Miru
koncentrace méii pomoci Herfindahl-Hirschmanova indexu pro velikost bilan¢ni sumy, vklady
na vidénou a pohledavky za klienty. V analyze je shledan klesajici trend HHI ve sledovanych
letech. Pomoci korela¢ni a regresni analyzy je dale zkouman vztah HHI k ¢istému zisku bank
v Ceské republice. Mezi koncentraci a ziskovosti byl prokazan nepiimo umérny vztah. ROAA
jako zavisle proménnou dale pouzili Pasiouras a Kosmidou (2007). Ve své praci se zamétuji
na584 bank z 15 zemi Evropské unie v letech 1995 az 2001. Nezavisle proménné jsou
rozdéleny na interni a externi. Mezi interni faktory se fadi pomér ndkladi a vynost, pomér
vlastniho kapitalu a aktiv, likvidita a velikost banky. Mezi externi faktory se fadi mira inflace,
HDP, mira koncentrace, pomér bankovnich aktiv k HDP, pomér kapitalizace akciového trhu
k bankovnim aktivim a HDP. Regresni analyzou je zjisténo, ze mezi ROAA a velikosti banky
a pomérem nakladi a vynost je negativni vztah a mezi ROAA a pomérem vlastniho kapitalu
k aktivim je vztah pozitivni. Dopad externich faktord je shledan jako statisticky vyznamny,
vysledky se li§i v jednotlivych zemich. Djalilov a Piesse (2016) na problematiku nahlizi
S ohledem na ptfechod zemi z centrdlné planované¢ ekonomiky na ekonomiku trzni, proto
vybrané zem¢ déli na dvé skupiny, a to na zemé s brzkou transformaci ekonomiky, zastoupené
Ceskou republikou, Slovenskem, Polskem, Estonskem, Madarskem, Slovinskem, Litvou
a LotySskem, a zem¢ s pozdni transformaci ekonomiky, zastoupené Arménii, Gruzii,
Ukrajinou, Azerbajdzanem, Béloruskem, Kazachstanem, Uzbekistanem a Moldavskem.
Z té€chto Sestnacti zemi jsou ziskdna data celkem 275 bank. Data pochéazi z obdobi let 2000
az 2013. Pomoci zobecnéné metody momentl byl analyzovan vliv uvérového rizika
na ziskovost bank, prostfednictvim ROA. Piedpoklad negativniho dopadu tuvérového rizika
na ROA se nepotvrdil v celém souboru. Pouze v zemich s pozdni transformaci ekonomiky
se projevil negativni vliv. Vysledky si autofi vysvétluji tim, ze v zemich s brzkou transformaci
ekonomiky byl delsi casovy prostor pro osvojeni fizeni Gveérového rizika. Déle se vztahem
uveérového rizika a financni vykonnosti bank zabyva Berrios (2013). Zaméfuje se na 40
americkych bank v obdobi 2005 az 2009. Jejich vykonnost méfi roéné podle ROA, ROE a ¢isté
urokové marze. Za nezavisle promeénnou je zvolena niz8i obezietnost bank, které je udavana
jako podil rezerv na ztraty z avért k Cistym uvérim. Pfedpokladé se, Ze pokud ma banka
riskantnéj$i piistup k poskytovani tvért, bude disponovat vys§imi rezervami. Nizsi obezfetnost
tedy povede K vyssi pravdépodobnosti ztrat z uvéri a k vyssi hodnoté rezerv. Pro analyzu
je pouzita kovariance a je zjistén negativni vztah mezi niz§i obezietnosti a Cistou urokovou
marzi a pozitivni vztah mezi niz$i obezietnosti a ROA a ROE. Kanas et al. (2012) se zabyvaji
uvérovym rizikem, hospodaiskym cyklem, inflaénim ocekdvanim a kratkodobymi trokovymi
sazbami a jejich dopady na ziskovost americkych bank, reprezentovanych pomoci ROA a ROE.
Uvérové riziko je méfeno podilem rezerv na ztraty uvért k celkovym avéram. Kvartalni data
let 1988 az 2011 jsou analyzovéana pomoci semi-parametrického modelu. Na zakladé testovani
bylo zjisténo, ze uvérové riziko souvisi se zkoumanymi proménnymi nelinedrné a negativné.
Ptredvidani, sledovani a métfeni tivérového rizika jsou tedy autory oznaCovany za dulezité.
Uvérovému riziku, vykonnosti bank a makroekonomickym faktortim se déle vénuje De Leon
(2020) v zemich sdruzeni ASEAN, a to v Indonésii, Malajsii, Thajsku a na Filipinach. Ro¢ni
data zlet 2012 az 2017 jsou analyzovana metodou regrese s bootstrapingem. Prokazan
je negativni vliv Gvérového rizika a HDP na ROA a ROE. Dale je prokazan pozitivni vliv
inflace na ROE a negativni vliv na ROA.

3 Vysledky prace a diskuze

Na zédklad¢ provedeni reSerSe domaci 1 zahrani¢ni odborné literatury je shrnut soucasny stav
feSené problematiky v nésledujici tabulce.
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Tabulka 1
Shrnuti reSerSe odborné literatury
. e Analyzované « , [y
Studie Autoii yzovar Zemé Metoda Vysledky a zavér
promeénné
Problem loans | A N- Berger wvalita Gver n;e_vykonr}le(lugery mat
and cost R. DeYoung va ita averd, vliv na nikladovou
- . nakladova Grangerova | efektivnost v obou
efficiency in . USA : . . o
commercial 1997 efektivnost, kauzalita smérech, nizky kapital
kapital ovliviuje rast
banks , S o
nevykonnych Gvéra
The Effects of | A N- Berger Aladovs I
Geographic R. DeYoung nakladova ) zpstep pozitivni 1 .

: efektivnost, regresni negativni vztah mezi
Expansion on . . | USA , . ,
Bank 2001 zisk, gograficka analyza geografickou vzdalenosti
EfﬁCiency eXpanze a promennymi
Bad luck or .
bad J. Podpiera Grangerova | vliv ndkladové

L. Weill nevykonné X . . ,
management? . | - “ kauzalita, efektivnosti na vykonnost
. uvery, Ceska < P s
Emerging . . . zobecnéna uveéry, vliv zahrani¢niho
banki nakladova republika L
anking 2008 efektivnost metoda vlastnictvi
market momentl
experience
rezervy na Dansko,
Determining J. Williams ztraty Némecko,
management z nevykonnych | Francie, test negativni vliv nadkladové
behaviour in 2004 uveéry, Italie, robustnosti efektivnosti na
European nakladova Spanélsko, nevykonné Gvéry
banking efektivnost, Velka
kapital Britanie
Managerial Ceska
Behavior and S Rossi republika,
Cost/Profit : ) rezervy na Slovensko,
Efficiency in M. Schwaiger | zaty Polsko, Grangerova | sniZeni kvality Gvéri
the Banking G. Winkler z nevykonnych | Slovinsko, | kauzalita, piedchazi sniZeni
Sectors of uveérd, Mad’arsko, | stochasticka | ndkladové a ziskové
Central and 2005 nakladova Litva, analyza efektivnosti
Eastern efektivnost, zisk | Lotyssko,
European Estonsko,
Countries Rumunsko
uvérové riziko, USA,
efektivita fizeni, | Francie, rnamn determi
ztraty z uvérdg, Japonsko Vy% a . 4 e e lnavce
A. H. Ahmad . o:x o uvérového rizika dvéma
Multi-country ; pomér pujeek Australie az Gtyimi faktory
M. Ariff ke vkladam, a , ., ’
Stud)_/ Of bank pikovy efekt _ regresni V rozvojovych
credit risk reoulatorni ’ Indie, analyza ekonomikach vyssi
determinants 2008 ka%til {4, naklady Thajsko, uvérové rizikp a.vét§1’
na ﬁna’ncovémi Maxiko, pocet determinujicich
likvidita, Korea, faktord
spready, aktiva | Malajsie
Determinants D. . p om'er i negativni vztah
of non- AnastaSI_ous r,leYyl( onnjch 15 zemi zobecnénd nevykonnych aveért
performing H. Louri uverd . metoda a bankovnich ukazateld,
I ) k celkovym eurozony o . v
oans: AR momenti vliv makroekonomickych
- uvérum, ROA, <
Evidence from | 2016 ROE, pomér proménnych
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Euro-area pujcek
countries k vkladiim,

inflace, HDP,

nezamestnanost,

dané, statni dluh

Gverové riziko negativni vliv avérového

b ) 121
Profitabilty in | B Capraru | likvidnirizko, | Cesk i o i ok
Selected g I. Ihnatov kapitalova republika, marZi nebyl prokazan
Central and pfiméfenost, Polsko, test kay itélovéy gméfenos’t
Eastern koncentrace Mad’arsko, | robustnosti o pozitivnirr)n faktorem
European 2ol odvétvi, ROA, | Bulharsko, Vi likvidniho riztka
Pe: ROE, ¢ista Rumunsko .
Countries tirokovA marse a koncentrace odvétvi
nebyl prokazan
Determinants | B- Capraru
of Banks’ I. Thnatov iverové riziko Hausmaniy negativni vliv Givérového
itability: N. Petria > izi
oty ROMAROME, [EUZT  |tetmodd | THATROM
. konkurence fixnich vlivi P

EU 27 Banking | 2015 konkurence
Systems
Koncentrace a , . ,

. J. Cernohorsky _ o regresni a mezi koncentraci
Z'SkOVOSt,na CrIOnorsy HHI, zisk ieslﬁflika korela¢ni a ziskovosti byl prokazan
bankovnim P analyza nepfimo imérny vztah
trhu Ceské 2015
republiky
Factors ROAA, pomér
influencing the nerlkladou a . negativni vztah mezi
profitability of . vynosu, pomer ROAA a velikosti

- F. Pasiouras VK aA, . . < . .
domestic and . NG 15 zemi regresni a pomérem nakladi
foreign K. Kosmidou I'k\_/'d'ta' EU analyza a vynosu, pozitivni vztah
commercial YeIIKOSt banky, mezi ROAA a pomérem
banks in the 2007 inflace, HDP, VK a A
European koncentrace,

Uniorﬁ) kapitalizace,

pomér A k HDP
The impact of
credit riskand | M- V. De negativni vliv avérového
macroeconomi | L€on Gvérové riziko, rizika a HDP na ROA
¢ factors on ROA, ROE, ASEAN bootstrap a ROE, inflace ma
profitability: 2020 inflace, HDP pozitivni vliv na ROE
the case of the a negativni vliv na ROA
ASEAN banks
Determinants o 8 zemi negativni vliv dverového
of bank K. Djalilov s brzkou rizika na} ROA v zem}ch
profitability in | J. Piesse . |aBzemi | zobecngng | SPodni transformaci
transition uvérove riziko, s pozdni metoda ekonomiky, pozitivni

L ROA . vliv avérového rizika
countries: 2016 transforma | momenti ,

, na ROA v zemich
What matters ci .
. s brzkou transformaci
most? ekonomiky .
ekonomiky
;Zleationship M. R. Berri nizké negativni vztah mezi
. R. Berrios o . ,
between Bank obezfetnost analyza glézissltglli?izrr()elgcl)(\)fsglll marzi
Credit Risk bank, ROA, USA Z Sou e
and 2013 ROE. &isté kovariance pozitivni vztah mezi nizsi
L . . obezretnosti a ROA
Profitability urokova marze
S a ROE
and Liquidity
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Revisiting g \}jan_éli_s uvérové riziko, semi negativni vliv avérového
. vasiliou - .S

bank _ N Erioti ROA, ROE parametricky rizika na ’RO.A a ROE,

profltablllty. A . Eriotis hospodqrsky USA model potvrzeny vliv

semi- . C}v/klu’s,’mrﬂacnl robustni zkoumanych o

parametric ocekavani, , makroekonomickych
2012 analyza

approach urokové sazby proménnych

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky dle uvedenych studii

Na zakladé provedené reserSe odborné literatury lze konstatovat, ze existuje cela fada
faktort, které mohou ovliviiovat vykonnost bank. Tyto faktory mohou na banky putsobit
jak pozitivné, tak i negativné. Nelze uvést jednotny koncenzus c¢lenéni téchto faktord,
ale je mozné je rozdé€lit na interni a externi faktory. Jako nejéastéji sledovany faktor ptisobici
na banky se v oborné literatuie jevi uvérové riziko, alt. nevykonné uvéry, pomér nevykonnych
uvért k celkovym avértim, ¢i tvorba rezerv na ztraty z nevykonnych uvért (Berger a DeYoung,
1997; Podpiera a Weill, 2008; Williams, 2004; Rossi et al., 2005; Ahmad a Ariff, 2008;
Anastasious a Louri, 2016; Capraru a Thnatov, 2014; Capraru et al., 2015; De Leon, 2020;
Djalilov a Piesse, 2016; Kanas et al., 2012). Mnoho autorii pak na problematiku selhani bank
nahlizi pravé prostiednictvim uvérového rizika, na néjz mohou pusobit faktory specifické
pro banku (interni faktory a faktory makroekonomické (externi faktory). Za interni faktory jsou
nejcastéji povazovany ROA a ROE, piipadné ROAA a ROAE (Swamy, 2012; Anastasious
a Louri, 2016; Capraru a Ihnatov, 2014; Pasiouras a Kosmidou, 2007; De Leon, 2020; Djalilov
a Piesse, 2016; Capraru et al., 2015; Berrios, 2013; Kanas et al., 2012). Dale se autofi Casto
zamé¢tili na nakladovou efektivnost (Berger a DeYoung, 1997 a 2001; Podpiera a Weill, 2008;
Williams, 2004; Rossi et al., 2005). Interni faktory jsou povazovany za proménné, které
S materializaci uvérového rizika souvisi negativné. Na zdkladné minulé vykonnosti bank
se predpokladd Spatné fizeni v oblasti monitorovani, kontroly a fizeni Gvér,
coz ma za duasledek vyssi uroven nevykonnych uvért (Berger and De Young, 1997). S Gvéry
v selhani jsou déle spojeny dodate¢né naklady na jejich spravu, realizaci zajisténi a zéstavnich
prav afeSeni, které¢ se mohou ve vykonnosti banky odrazit negativné. Mezi interni faktory
Ize dale zatadit pakovy pomér (Chaibi and Ftiti, 2015; Ahmad and Ariff, 2008). Pfedpokladany
vztah mezi pakovym pomérem a nevykonnymi uvéry je pozitivni. Dal$im internim
determinantem uvérového rizika miiZe byt nartist celkovych tveri (Petrovski et al., 2018), ktery
pti rastu celkovych uvért kratkodobé zptisobi pokles relativnich nevykonnych tvéra jejich
rozpuS$ténim do vétsiho objemu poskytnutych pljéek, nicmén€ v dlouhém obdobi
je u nevykonnych avért ocekavan narust se zhorSenim platebni moralky dluznikd.

Mezi faktory externi, tedy makroekonomické faktory, lze zatadit inflaci (gkarica, 2014;
Pasiouras a Kosmidou, 2007; De Leon, 2020; Kanas et al., 2012; Anastasious a Louri, 2016),
kde je predpokladan pozitivni vztah. Pfi riistu inflace se realnd hodnota nesplacenych pijcek
snizuje, ale zaroven také dochazi ke sniZzeni hodnoty realnych ptijmt dluznikt. Pokud se ptijmy
nezvysi, ekonomickym subjektim vzrostou néklady a prostfedky na splaceni avérii poklesnou.
To povede k ristu objemu nevykonnych avért. Dale pak HDP (Petrovski et al., 2018; De Leon,
2020; Anastasious a Louri, 2016; Kanas et al., 2012; Pasiouras a Kosmidou, 2007), kde je vztah
protismérny. Pii rastu HDP se predpoklada zlepSeni finan¢ni situace dluzniku a zlep$eni jejich
schopnosti splacet a naopak.

Pro ekonometrickou analyzu autofi nejCastéji voli vyuZiti regresni ¢i korelaéni analyzy,
zobecnéné metody momentli a Grangerovy kauzality.
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4 Zavér
Na ¢innost bank a na jejich vykonnost mize pasobit celé spektrum finan¢nich rizik a fada

determinanti z vn¢j$iho 1 z vnitiniho prostfedi. Takovéto faktory mohou banky a jejich
prosperitu ovliviiovat jak pozitivné, tak i negativné.

Cilem tohoto clanku bylo provést komplexni reSerSi odborné literatury a popsat
tak soucasny stav védeckého poznani tykajici se této problematiky doma i v zahranici. Cile bylo
dosazenou analyzou vy$e uvedenych studii. Clanek na zikladé literarni reerSe formuluje
mozné determinanty bankovni ziskovost a predkladd moznosti vyuziti ekonometrickych metod
V budoucim vyzkumu.

Zvysledki reSerSe plyne moznost kategorizovat determinanty bankovni ziskovosti
na externi a interni, alt. specifické pro banku a makroekonomické, alt. finan¢ni a ekonomické.
Klicovym determinantem se jevi materializace avérového rizika. V dal$im vyzkumu je vhodné
se zamé&fit pravé na n¢j, spolu s dal§imi determinanty finan¢ni i ekonomické povahy.

Pouzita literatura (References)

Ahmad, N. H. a Ariff, M. (2008). ‘Multi-Country Study of Bank Credit Risk Determinants.’
International Journal of Banking and Finance, Vol. 5, No. 1, pp. 135-152. DOI:
doi.org/10.32890/ijbf2008.5.1.8362. ISSN 1675-722X.

Anastasiou, D. a Louri, H. (2016). ‘Determinants of non-performing loans: Evidence from
Euro-area countries.” Finance Research Letters, Vol. 18, No. 1, pp. 116-119. DOI:
doi.org/10.1016/j.frl.2016.04.008. ISSN 1544-6123.

Berger, AN. a DeYoung, R. (1997). ‘Problem loans and cost efficiency in commercial
banks.” Journal of Banking & Finance, Vol. 21, No. 1, pp. 849-870. DOI:
doi.org/10.1016/S0378-4266(97)00003-4. ISSN 0378-4266.

Berger, ANN. a DeYoung, R. (2001). ‘The effects of geographic expansion on bank
efficiency.” Journal of Financial Services Research, Vol. 19, No. 1, pp. 163-184. DOI:
doi.org/10.1023/A:1011159405433. ISSN 1573-0735.

Berrios, M. R. (2013). ‘The Relationship between Bank Credit Risk and Profitability and
Liquidity.” The International Journal of Business and Finance Research, Vol. 7, No. 3, pp. 105-
118. DOI: ideas.repec.org/a/ibf/ijbfre/v7y2013i3p105-118. ISSN 1931-0269.

Capraru, B. a Ihnatov, 1. (2014). ‘Banks’ Profitability in Selected Central and Eastern European
Countries.” Procedia Economics and Finance, Vol. 16, No. 1, pp. 587-591. DOI:
doi.org/10.1016/S2212-5671(14)00844-2. ISSN 2212-5671.

Capraru, B., Ihnatov, 1. a Petria, N. (2015). ‘Determinants of Banks’ Profitability: Evidence
from EU 27 Banking Systems.” Procedia Economics and Finance, Vol. 20, No. 1, pp. 518-524.
DOI: doi.org/10.1016/S2212-5671(15)00104-5. ISSN 2212-5671.

Cernohorska, L. a Prokop, V. (2016) ‘Profitability Analysis of Selected Czech Banks and Their
Foreign Owners’, 15th International Conference on Finance and Banking, pp. 32-39.

Fakulta podnikového manazmentu [130] ISBN 978-80-225-4858-8



Ekonomika, financie a manazment podniku XV. Zbornik vedeckych stati

Cernohorsky, J. (2015). ‘Koncentrace a ziskovost na bankovnim trhu Ceské
Republiky.’ Scientific papers of the University of Pardubice. VVol. 22, No. 35, pp. 30-41. DOI:
hdl.handle.net/10195/64692. ISSN 1211-555X.

De Leon, M. V. (2020). ‘The impact of credit risk and macroeconomic factors on profitability:
the case of the ASEAN banks.” Banks and Bank Systems, Vol. 15, No. 1, pp. 21-29. DOI:
doi.org/10.21511/bbs.15(1).2020.03. ISSN 1816-7403.

Djalilov, K. a Piesse, J. (2016). ‘Determinants of bank profitability in transition countries: What
matters most?’ International Business and Finance, VVol. 35, No. 1, pp.69-82. ISSN 0275-5319.

Ekpu, V. a Paloni, A. (2016). ‘Business lending and bank profitability in the UK.” Studies in
Economics and Finance, Vol. 33, No. 2, pp. 302-319. DOI: doi.org/10.1108/SEF-04-2015-
0097

Chaibi, H. a Ftiti, Z. (2015). ‘Credit risk determinants: Evidence from a cross-country study.’
International Business and Finance. Vol. 33, No. 1, pp. 1-16. DOI: doi.org/10.1016/j.ribaf.
2014.06.001. ISSN 0275-5319

Kanas, A., Vasiliou, D. a Eriotis, N. (2012). ‘Revisiting bank profitability: A semi-parametric
approach.” Journal of International Financial Markets, Institutions and Money, Vol. 22, No. 4,
pp. 990-1005. DOI: doi.org/10.1016/j.intfin.2011.10.003. ISSN 1042-4431.

Menicucci, E.aPaolucci, G.(2016). ‘The determinants of bank profitability: empirical
evidence from European banking sector.” Journal of Financial Reporting and Accounting, Vol.
14, No. 1, pp. 86-115. DOI: doi.org/10.1108/JFRA-05-2015-0060.

Ohman, P.a Yazdanfar, D.(2018). ‘Organizational-level profitability determinants in
commercial banks: Swedish evidence.” Journal of Economic Studies, Vol. 45, No. 6, pp. 1175-
1191. DOI: doi.org/10.1108/JES-07-2017-0182.

Pasiouras, F. a Kosmidou, K. (2007). ‘Factors influencing the profitability of domestic and
foreign commercial banks in the European Union.’

International Business and Finance. Vol. 21, No. 2, pp. 222-237. DOL:
doi.org/10.1016/j.ribaf.2006.03.007. ISSN 0275-5319.

Petrovski, M., Kjosevski, J. a Jovanovski, K. (2018). ‘Empirical Panel Analysis of Non-
Performing Loans in the Czech Republic. What are their Determinants and How Strong is Their
Impact on the Real Economy?’ Czech Journal of Economics and Finance, Vol. 65, No. 5, pp.
460-490. DOI: ideas.repec.org/a/fau/fauart/v68y2018i5p460-490.html. ISSN 2464-7683.

Podpiera, J. a Weill, L. (2008). ‘Bad luck or bad management? Emerging banking market
experience.” Journal of Financial Stability, Vol. 4, No. 2, pp. 135-148. DOI:
doi.org/10.1016/j.jfs.2008.01.005. ISSN 1572-3089.

Rossi, S., Schwaiger, M. a Winkler, G. (2005). ‘Managerial Behavior and Cost/Profit Efficiency
in the Banking Sectors of Central and Eastern European Countries.” Working Papers 96,
Oesterreichische Nationalbank (Austrian Central Bank).

Fakulta podnikového manazmentu [131] ISBN 978-80-225-4858-8



Ekonomika, financie a manazment podniku XV. Zbornik vedeckych stati

Swamy, V. (2012). ‘Impact of Macroeconomic and Endogenous Factors on Non Performing
Bank Assets.’ International Journal of Banking and Finance, Vol. 9, No. 1, pp. 27-47. DOI:
doi.org/10.2139/ssrn.2060753. ISSN 2472-2278.

Skarica, B. (2014). ‘Determinants of non-performing loans in Central and Eastern European
countries.” Financial Theory and Practice, Vol. 31, No. 1, pp. 37-59. DOI:
doi.org/10.3326/fintp.38.1.2 ISSN 1845-9757.

Williams, J. (2004). ‘Determining management behaviour in European banking.” Journal of
Banking & Finance, Vol. 28, No. 10, pp. 2427-2460. DOl:
doi.org/10.1016/j.jbankfin.2003.09.010. ISSN 0378-4266.

Contact

Markéta Libiakova, Ing.

Univerzita Pardubice

Fakulta ekonomicko-spravni

Ustav ekonomickych véd

Studentska 84

Pardubice, 530 09

Ceska republika

e-mail: marketa.libiakova@student.upce.cz

Fakulta podnikového manazmentu [132] ISBN 978-80-225-4858-8



Ekonomika, financie a manazment podniku XV. Zbornik vedeckych stati

New Hospital EVP Definition and Validation
Jana Palencarova, Lasha Abuladze, Jana Blstakova

Abstract

Employer value proposition became over years one of the key tools of human resource
departments, helping to attract and retain talent and create a strong employer brand. Its
definition and validation processes were described by several authors, but less frequent are
concrete examples of EVP definition and validation at organisations. In the submitted article
we describe application of EVP definition and analyses of the validation phase of one EVP
driver. Article is made unique by the fact that the company under study is from the health care
industry, where the topic of EVP is less widespread. We found that the concept of EVP creation
and validation created for companies can be fully applied in the hospital and healthcare
industry.

JEL classification: D23, M12.
Keywords: EVP, definition, validation

1 Introduction

As qualified human resource become scarce, the fight for employees and especially
employees with right skills and culture fit becomes the key HR agenda. Employer Value
Proposition (EVP) and employer branding are methods used by HR specialists, which focus on
the existing and potential employees and try to deliver unique values to them based on
compensation, benefits, career opportunities, work environment and corporate culture.
According to JobAngels (JobAngels 2019), a well-designed EVP helps attract and retain talent
and creates a strong brand that engages the right people at a fair price. A well-set EVP motivates
employees to sacrifice not just time at work but engages them wholeheartedly for the company's
mission, vision and values. According to several studies , engaged employees drive customer
engagement and further performance of the whole company (Kincentric, Baldoni). An EVP
needs to be unique, relevant and compelling. Only then can it act as a differentiating driver to
attract, engage and retain talent. When a company's EVP aligns with the values that employees
value in their work, a win-win situation occurs (JobAngels, 2019).

Although the EVP is a well described concept, the literature gives only limited examples of
concrete EVP definition and validation processes in organisations. In this paper we aim to
expand the knowledge about EVP definition process and the analysis of EVP driver validation,
by examining the practise in healthcare.

Analysed organisation is from the healthcare industry, where the EVP concept is scarcely
used and thus, we contribute to expedition and building of a strong theoretical base of employer
branding and EVP also in this sector.

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad
2.1 Employee Value Proposition (EVP) and Employer Branding (EB)

EVP can be defined as HRM’s attempt to deliver unique values to employees based on
compensation, benefits, career opportunities, work environment and corporate culture in return
for their performance at the company. EVP is powerful employee-centered method used by
HRM in order to: differentiate company’s values from the competitors, increase employees’
referral rates, engagement and satisfaction, build trust with existing employees, decrease
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turnover rate, prevent high-quality talented candidates from leaving, increase employees’
loyalty rate and etc.

Employer Branding can be defined as HRM’s attempt to create and maintain company’s
positive reputation, name by communicating their unique elements of EVP among potential
employees for their potential performance. EB is powerful potential-employee-centered method
used by HRM in order to: build trust with potential employees, get more job applicants, attract
talented candidates, increase offer-acceptance rate, brand awareness, perception as well as
candidate engagement, differentiate company’s name from competitors on the market and etc.

We can clearly see differences and similarities between EVP and EB. Through EVP, HRM
tries to create and deliver unique values mainly for internal, existing employees, while by using
EB, they are more focused on delivering, communicating unique elements of EVP to external,
potential employees. Based on the unique values created by EV, EB sends promises to potential
employees about how great place their particular company is. Simplified, EVP feeds employer
brand with content that is further communicated internally and externally via tools as employer
brand claim, employer brand narrative and employer brand visual.

Both concepts have certain differences as well, but they are still closely related as they
complement each other and speak of the organization as a favorable place to work. We have
also mention, that both methods are interrelated, as existing employees motivated by the unique
values of EVP can be used as company ambassador to spread positive name among potential
employees, while company’s popularity and positive reputation created by EB across the
society can be used as a tool for preventing existing employees and talents from leaving.

2.2 Process of creating and designing EVP

Process of creating and designing EVP has several important stages:

1. Determining goal(s) of EVP — HR managers need to identify what should be final result of
EVP. For example, increase of employee satisfaction, motivation and engagement, decrease of
fluctuation rate, increase or differentiate company’s awareness as a brand and etc. Goal(s) of
EVP should be harmonically created in accordance with company’s main and EB goal(s).

2. Identifying interests of different stakeholders — after determining goals of EVP, HR managers
need to gather necessary information through feedback from existing, former and potential
employees in order to identify:

o existing employees’ preferred/unpreferred values (compensation, benefits, career
opportunities, work environment, corporate culture) and all possible reasons why they
prefer to work or stay at their company,

e former employees’ possible reasons of leaving, their preferred/unpreferred values,

e potential employees’ preferred/unpreferred values and their perception of the company
as a brand.

Feedback might be gathered with help of different surveys, face-to-face interviews, exit
interviews, Employer review sites (e.g. Glassdoor), communication with supervisors and team
leaders, employee suggestion box and so.

3. Data analyses — on this stage, HR managers must analyse all the information gathered from
previous stage, based on which they can identify existing, former and potential employees’
particular preferences of the above-mentioned values, reasons why are certain benefits more
important than others? why do people choose to work or stay at their company?
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4. Defining and implementing components of EVP — after analysing trends, desires, preferences
of above-mentioned stakeholders, HR managers can define, select and implement variety of
values in accordance with EVP’s goal(s).

5. Evaluating and adjusting — after defining and implementing preferable elements of the EVP,
HR managers have to check if everything went and goes according to their goal(s). They can
use variety of methods to identify what works in accordance with their goals, which elements
of EVP need to be adjusted, optimized. By optimizing elements of the EVP, HR managers can
maximize their return on investment, attract and retain the talented people, increase efficiency
rate of created values. Process of evaluation and adjustment can be realized with help of
following methods:

- Key performance indicators (KPIs) make possible to compare and analyse how different
key indicators changed before and after implementing elements of EVP and how they
influenced on the results of new EVP. As an indicator can be considered: fluctuation rate, absent
rate, new job application rates, engagement and performance rates and so.

- Management By Objectives helps HR managers to evaluate whole process by identifying
how far or close company actually is from desired, determined goal(s) of EVP.

- 360° ~ 720° feedbacks represent another suitable method for measuring and evaluating
effectivity of EVP. Both of methods provides anonymous feedback from company’s various
internal and external stakeholders. The only difference between them is that 360° feedback
occurs once a year, while 720° is designed to provide feedback twice a year.

- Employer review sites, such as Glassdoor, Indeed, Kununu, LinkedIn and etc., which offer
feedback, reviews from existing, former and potential employees.

As we can see creating and designing EVP has few important stages, elements and methods
which should be considered and followed by HR managers.

3 The Aim of the Paper, Research Methodology and Methods

We searched contemporary literature sources to review studies in application of EVP and
employer branding in HRM in general and healthcare sector HRM in particular. We used
comparative analysis and deduction to identify the scope of current knowledge of the EVP
definition and EVP drivers’ validation process as the core of employer branding. Applying
synthesis on the current knowledge we have identified and defined the gap in the research of
EVP in HRM. We have identified the lack of concrete examples of EVP definition and EVP
validation and lack of EVP examples in health care industry in particular. Subsequently, we
have formed the research design for the purposes of this study.

Main research goal: To expand the knowledge about EVVP definition process and analyse
EVP driver validation, by examining the practices in healthcare industry.

Research question: Is the concept of EVP definition and validation created for companies
fully applicable for managing EB of healthcare providers?

The subject of our research was EVP, the core of Employer branding of a new hospital. We
have examined the subject in New Generation Hospital Bratislava-Bory, since the organization
has recently introduced the HRM strategy and is currently focused on forming its human
potential. We find the choice of the object of the research relevant also because the hospital
aims to practice contemporary knowledge in medicine as well as in people management. NGH
will employ 1400 employees, with the aim to cover 320 positions of doctors, 400 positions of
nurses, 500 other medical positions and 180 operational staff.
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For verification of 3 attributes of employers EVP we used marketing research done by
Kantar on behalf of NGH Bory, CAWI method (internet data gathering) gathering data during
period of 1st to 15th May 2021 on sample of 500 respondents. The respondents were group of
potential employees and potential clients of the new hospital. Demographic structure was 50%
men and 50 women. In terms of age 26% up to 30 years old, 24% up to 40 years, 20% up to
50% and 31% up to 65 years old.

4 Result of the Paper

4.1. Case study — Employer Value Proposition Gamification of the New Generation
Hospital Bratislava - Bory

The object of our research is a New Generation Hospital (NGH) that is being built in the
capital of Slovakia, in Bratislava- Bory and will bring jobs for 1,400 new employees. The
hospital will not only be innovative in technology and medical processes, but also has the
ambition to bring organizational culture change to of healthcare.

Organization as a new entity is part of the hospital chain Svet Zdravia and it is planned to
be its leading, tertiary hospital taking care of the most complex patients. The hospital concept
is built on a patient-centric approach - the hospital and processes are designed around the
patient, not the staff. Examples include single bedded rooms, short emergency rescue routes,
high safety of medication and infusion administration through a central drug preparation room,
healing building design and high-tech equipment (attributes explained in detail above).
Procedurally, the hospital will bring innovation in the form of full use of floating beds, an
expanded concept of cluster managers and the medical concept of hospitalists. Modern
processes are enabled by the new hospital information system, which is the hospital's digital
backbone. It will enable the planning, management and evaluation of individual medical and
non-medical processes and resources (e.g. planning of operating theatres, equipment utilization,
beds, services, training, recruitment, etc.).

A next-generation hospital is characterized by both hard and soft indicators. The goal of
Bory Hospital is to build a culture that will make Bory Hospital a unique work environment
based on patient-centeredness, respect, accountability, teamwork, and a high level of
interpersonal communication. In addition to the corporate culture, the set-up of the
organizational structure plays a major role. Bory Hospital's organizational structure promotes
flexibility - it has rotating leadership roles that allow for the development of new managers,
programmatic leadership across specialties, and shared work teams. The hospital will support
science and clinical research and be poised to become a teaching center for post and
undergraduate medical and nursing education - there will be a fully equipped mock operating
theatre, intensive care room and lecture theatres.

4.2. Process of NNG Bory EVP definition and validation

Following steps were used for the design and validation of EVP by the NNG Bory HR
department:

EVP goal definition

EVP framework/structure selection
Identifying interests from stakeholders
Data analysis and determination of EVP
Validation of EVP attributes

The steps copy the best practices of the EVP concept and are complemented by the step of
selecting the EVP framework.

aorwdPE
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4.2.1. EVP goal definition

New generation hospital Bory is a newly established organisation currently building
hospital property setting its business strategy, mission and vision of the company. Based on the
business strategy, the company's HR created an HR strategy and individual sub-strategies
(talent management, training and development, remuneration). The cornerstone of the talent
management sub-strategy is the definition of the EVP and employer brand, with aim to attract
and hire 1400 new employees for the new generation hospital.

4.2.2. EVP framework selection

The EVP addresses a wide range of job attributes. Due to EVPs" complexity, the
organization decided to frame it into a robust methodology, which would also allow its regular
measurement.

The parent company has long used the Kincentric methodology to measure employee
engagement in yearly engagement surveys. The methodology describes 6 areas, the so-called
drivers of engagement, which are subsequently measured and benchmarked externally and
internally. These drivers are:

brand,

leadership,

performance management and learning,
company practices,

work and

hygiene factors.

The first three are differentiating drivers — differentiating employers among each other. The
last three are hygiene drivers that must be present but differentiation in these does not drive
engagement.

As mentioned above, goal of EVP is to attract and engage internal employees and external
candidates. Similarly, the mix of engagement drivers should engage the employees. The
organization has chosen to use this overlap and frame the EVP in 6 equal drivers.

In addition to a company-wide aggregate EVP, the company set a goal of defining EVPs
for 3 main employee groups - physicians, nurses, and operations staff. Using the Kincentric
employee survey drivers as EVP drivers allows in the future regular checks of employee’s
satisfaction with EVP drivers.

4.2.3. ldentifying interests from stakeholders

After the initial analysis and selection of the EVP methodology the definition of
stakeholders was done. As key stakeholders were identified: potential candidates, the already
hired employees of the new hospital (doctors, nurses, operation staff), employees of the mother
hospital and management of the new hospital (including HR staff who have already interviewed
more than 300 candidates from the industry).

As data collection method the form of workshop was selected. To increase its objectivity
and independence, the organization decided to involve in the workshop EVP consulting experts
as external stakeholders playing devils advocates role during the qualitative data collection
workshop.

4.2.4. Data analysis and EVP determination
During the workshop, HR researched and validated four interconnected questions:
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1. "What kind of colleagues do we want? What knowledge, skills and abilities should our
colleagues have in order to achieve the company's mission and vision?” - Brainstorming on this
question led to united view on the desired skills and competencies of the future employees.
Using points method, the team distilled from the brainstormed information the desired
knowledge, skills and abilities the future organisations” competency model.

2. "What can we offer them?" - The result of brainstorming was a large variety of EVP
attributes, which were afterwards grouped into overarching concepts and afterwards connected
to specific EVP driver.

3. "How do we want to differentiate ourselves?" — The EVP drivers with identified EVP
attributes were then challenged by the stakeholder’s team for their uniqueness. Finally, sanity
check of feasibility and genuineness of the EVP attributes was done.

4. "What KPIs will we use to measure?" - Measurable indicators for the EVVP were set.

The data collected from the workshop was analysed according to the Kincentric
methodology, identifying the individual EVPs of the target groups as well as the EVPs of the
whole company (Kincentric, 2019). The EVP was defined in specific drivers (Kincentric)
containing attributes defining the content of each driver for each the 3 staff groups.

Table 1
EVP drivers and attributes
Driver Attribute
Doctors Nurses Operation staff
Brand Focus on Excellence; | Pro-client Approach Prestigious Hospital;
Prestigious Hospital;
@ European Standard
= Leadership Open culture Partnership with Partnership with
= management management
g % Performance | Professional Development of Development of
£z development professional skills and | professional skills and
0o practical training practical training
Work Teamwork Professional work Optimalization of
task, relief from non- | processes
professional tasks
%) Company Open culture Transparent culture Transparent culture
g practices
= Basics State-of-art devices, Modern equipment Modern equipment
Q equipment and and environment; and environment;
k5 environment; Technological Technological
=4 Flexible working time | innovations innovations;
L Safe environment

Source: NNG Bory internal document, 2019

Formulated EVP was further used as the base for formulation of EVVP narratives for each
target group and a common EVP narrative for the company (see Appendix 1).

As a confirmation of the correctness of the attribute selection, the company defined a level
of min 66% positive responses (sum of very important and rather important) in EVP
questionnaire. Other KPIs for EVP measurement were identified: number of received CVs
(target: 20% and more than number of hired employees), employee satisfaction rate (target:
75%) and employee motivation rate (Target: 65%) measured by Kincentric survey and turnover
below 15%.
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4.2.5. Attribute verification
The organisation decided to verify attributes in 2 step process according to urgency.

First step was the “Brand” driver verification. As the organisation is currently in the
recruitment phase, dealing with setting appropriate employer branding and brand
differentiation, the first urgency had the driver “Brand”.

As second step, verification of the others drivers was planned via 360 questionnaires
distributed among current employees and candidates in the recruitment phase (December 2021).

The “Brand” driver was validated firstly by all stakeholders taking part during the EVP
workshop (already hired employees of the new hospital (doctors, nurses, operation staff),
employees of the mother hospital and management of the new hospital). Brand driver validated
by them was further validated by group of potential candidates as part of a marketing study to
evaluate the concept of the new hospital. For the each of the “Brand” driver attributes, set of
attributes elements was (research questions) was set. The research method was a web-based
interview (CAWI) with an average interview length of 12 min. The survey was conducted on a
sample of 500 respondents. Respondents were introduced to the hospital concept and then
answered the survey questions. The questions assessed the attributes that influence the
perception of the hospital as a place to be treated and to work.

Results of the marketing research are presented in Table 2.

Table 2
EVP driver “Brand” verification of attributes and elements.

Importance
Attribute Attributes Element Degree Total Score
Very | Rather
Focus on Top doctors with long-term experience 74 17 91
Excellence Every patient has the highest care 71 20 91
Opportunity to consult status with several 61 28 89 271
experts
Prestigious State-of-the-art devices and equipment 71 21 92
Hospital Have all specialized departments and 66 23 89
interconnection between them
271
Innovative treatment systems 63 27 90
European Publish Treatment Quality Parameters 49 34 83
Standard Zero corruption tolerance 66 22 88 262
Are safe — reduce hospital health risks 65 26 91
Pro-Client Friendly approach of doctors and nurses to 73 20 93
approach patients
Have pleasant and comfortable environment | 52 34 85
. e 271
for patients (temperature, bed positioning,
Wi-Fi, TV, ...)
Care is fully covered by public health 76 16 92
insurance (free for patients)

Source: Jilek, M. & Lukes, D. (2021)
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The results of the survey confirmed the high importance of the defined attributes for the
public, which forms the backbone of the pool of potential employees.

All the attributes tested had an overall rating level above 83%, with 58% of them having a
rating above 90%.

The highest overall rating (sum of very important and somewhat important) was achieved
by the attribute “helpful attitude of doctors and nurses towards patients” within the pro-client
attitude attribute group. The second highest overall ratings were given to two attributes, "free
care" (pro-client access group) and "state-of-the-art equipment™ (prestigious hospital group).

The highest ratings of "very important” went to the attributes "free care™ (pro-client access
group) and "top doctors with long experience" (Focus on excellence group).

From the above, we conclude that the EVP driver “Brand” attributes are set to stimulate
public and applicant interest in the hospital and working there at the Hospital of the New
Generation Bratislava-Bory. The group's attributes of a pro-client approach, a prestigious
hospital and a focus on excellence have the highest potential to attract attention and should be
at the core of a subsequent employer brand campaign.

5 Discussion and Conclusion

The aim of the article was to expand the knowledge about EVP definition process and
analyse EVP driver validation, by examining the practise in healthcare industry.

By analysing the example of New Generation Hospital Bory EVP definition we confirmed,
that EVP definition process described in literature is feasible for healthcare providers.
Moreover, we described an innovative part of the process definition — selection of EVP
framework, which is interconnected with engagement surveys and thus measurable and
evaluable on regular basis.

By analysing the EVP driver validation, we found, that the organisation used marketing
research for analyses of a particular EVP driver (driver “Brand”). The marketing research
validated the accuracy of the attributes and elements of the “Brand” driver. As expected,
elements concerning high quality of medical care (e.g. “Top doctors with long-term
experience*) and innovation of the hospital (e.g. “Innovative treatment systems) scored high.

Moreover, the research highlighted the important elements, with the biggest potential to
attract new hires when used in employer brand campaign. One of key findings was the highest
total score of the element “Friendly approach of doctors and nurses to patients”. This finding
has been later used while choosing between two final proposals of Employer Branding, when
more friendly and people oriented EB had been chosen (vs. professional — innovative but cold
one). Second key finding was again from the attribute pro-client approach, and concerned the
element “Care is fully covered by public health insurance (free for patients)”, which scored
highest in the “very agree” part. The “free for patients” premise has been communicated
already for long time to both candidates and public. The high score of the element showed the
team, that the topic is still not generally received and needs to be still covered both in brand and
employer brand communication.

We see also limitation in the use of marketing research in EVP driver “Brand” validation.
Firstly, the researches sample is similar, but not equal to sample of potential employees. For
future, we recommend to set the sample in target groups with similar ratio of doctors, nurses
and other staff as is the hiring plan of the organisation.

In spite of the limitation, the research has provided a strong foundation that the hospital will
be an attractive brand to the public, who make up the pool of future employees. Currently we
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can conclude, that the EVP definition and validation process and the following employer brand
communication is successful — organisation has 2400 candidates for 1400 open positions
(internal data New generation Hospital Bory 12.9.2021).

Analysed company is from the healthcare industry, where the EVVP concept is scarcely
used and thus, we contribute to expedition and building of a strong theoretical base of
employer branding and EVP also in this sector.
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Appendix 1

Kazdy c¢len timu Nemocnice novej generacie Bory prispieva k vysSej kvalite zdravotnej
starostlivosti a komforte klienta

V novej nemocnici Bory tvorime tim, ktory prindsa na Slovensko zdravotnu starostlivost’ nove;j
generacie, teda starostlivost’, ktord kladie klienta na prvé miesto. Inovativne medicinske a
prevadzkové procesy nadstandardné v kontexte strednej Eurépy dopliiame $pickovymi
odbornikmi. Ti, ktori chcti menit’ fungovanie slovenského zdravotnictva, ti ktori vnimaja svoju
pracu ako svoje poslanie tvoria tento unikatny tim.

Nova nemocnica vytvara priestor na profesny a odborny rozvej. Neocakdvame, ze vSetci
¢lenovia timu st odbornici na vSetko, koncept novej nemocnice je naopak zalozeny na principe
otvorenosti ucit’ sa nové veci neustdle a byt otvoreny zmenam. Odborny a profesny rast
umoziujeme aj formou mentorstva pre zac¢inajucich medikov, ¢i formou rotacie a vyskusSanie
si veducich roli skusenym odbornikom.

Budujeme prestiZzne pracovisko zaloZzené na modernej medicinskej technike, efektivnych
procesoch v kombinacii s najkvalitnej$imi profesionalmi zo Slovenska aj zo zahraniCia. Nasi
Specialisti vSak v kazdom ohl'ade kladu pacienta, jeho komfort a bezpecie, na prvé miesto a
empatia im nie je cudzia.

Dbame na kultiru, ktora je otvorena a transparentna, persondl je v partnerskom vztahu s
vedenim a zdravotnicky persondl je v rovnocennom vztahu medzi medicinskym a
osetrovatel'skym timom. Kvalitu starostlivosti o pacienta zabezpefujeme odbremenenim
zdravotnickych pracovnikov od administrativnych a organizacnych ¢innosti, tie vykondvaja
profesiondli v odbore sluzieb, a vytvarame zdravotnikom priestor na Cisto odbornu ¢innost’.
Kvalitnu a pozornu starostlivost’ o pacienta dosahujeme cez vysokt pracovnil moralku, no v
novej nemocnici zaroveii dbame na to, aby praca nasich kolegov napliiala dlhodobo a davame
im prilezitost’ pracovat’ vo forme flexibilne nastavenej pracovnej doby.
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Organizational transformation of companies in context of the impact of
Industry 4.0

Diana Puhovichova, Nadezda Jankelova

Abstract

The new paradigm "Industry 4.0" is characterized by intelligent, horizontal, and vertical
interconnection of people, machines, objects and information and communication technology
systems. Future value creation is situated in digitized, intelligent, interconnected, and
autonomous businesses, that are able to operate in real time. It is assumed, that Industry 4.0
will bring extensive and significant opportunities for the entire industry in terms of increasing
efficiency, quality, and flexibility. It is considered as a qualified tool for maintaining the
competitiveness of companies in a constantly changing environment. The aim of the present
theoretical research is to pay significant attention to the organizational transformation of the
companies, which needs to be implemented before the implementation of the Industry 4.0
concept. Through the available domestic and foreign literature, we have provided a theoretical
overview of recent studies that deal this issue. The result of our theoretical research is an
overview of organizational structures that meet the conditions of Industry 4.0, the need of
implementing of the decentralization, which supports the active participation of ordinary
workers in decision-making processes, as well as the implementation of the agility approach in
the companies.

JEL classification: M12, M19, M29
Keywords: Fourth industrial revolution, digitalization, organizing

1 Introduction

In addition to technological innovations, the organizational structure of industrial
production has undergone several significant changes in the past to cope with the changing
market. Industrial production began a transformation from craft production to mass production
with a strict division of labor and standardization. In a sellers’ market with manufacturing as
the main bottleneck, the organizational structure focused on increasing output and productivity,
regardless of variations in customer needs. With increasing saturation, markets have
transformed into buyers' markets, forcing manufacturing companies to differentiate products.
The aim was to increase efficiency in an increasing number of product types, making lean
manufacturing very popular, because it allowed the elimination of waste along the value chain
(Womack et al., 1990). Growing demand for customized products combined with shortening
product life cycles requires further transformation towards organizational structures that go
hand in hand with increased complexity (Brosze, 2011).

At the beginning of the 21st century, with the development of the Internet, small and
powerful sensors at an affordable price, sophisticated software and hardware, and the ability of
machines to learn and collaborate to form a wide area network have kick-started the next
transformation. Professors Erilk Braynjolfsson and Andrew McAfee of the Massachusetts
Institute of Technology have called this transformation as the "second machine age". In 2011,
Industry 4.0 was discussed for the first time at the industrial trade fair in Hannover in Germany
(Schwab, 2016). The terms "Industry 4.0, "Smart factory”, "Factory of the future" are terms
that describe a vision of what the factory of the future will look like (Ustundag, Cevikcan,
2018). Factories will be smarter, more flexible, dynamic, and agile. Another definition for
"Industry 4.0" states, that it is a factory that makes smart products, on smart equipment, in smart
supply chains (Culot et al., 2020). Industry 4.0 will also support horizontal integration between

Fakulta podnikového manazmentu [145] ISBN 978-80-225-4858-8



Ekonomika, financie a manazment podniku XV. Zbornik vedeckych stati

flexible units linked to value chain partners (Lele, 2019). This ‘collaborative' innovation is
expected to stimulate synergies at key points that will enable significant gains and achieve new
competitive opportunities, not only in terms of increased efficiency, but also in terms of adding
value to products and services, flexibility, response times, product customization and increased
customer loyalty (Ribeiro et al., 2021).

In the present theoretical research, we will deal with the organizational transformation of
the companies, which needs to be implemented before the implementation of the Industry 4.0
concept. Through answering the research questions, we will further describe the issues of
organizational structures, decentralization, and companies” agility.

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad
2.1 Industry 4.0

Digital transformation, also known as "Industry 4.0", is one of the biggest transformations
in industry since the Third Industrial Revolution in the 1970s (Ematinger, 2017). Industry 4.0
is an industrial initiative launched by the German government in 2011. At its core is the
innovation of production processes in industry, which puts a lot of pressure on businesses. The
aim of the initiative is to develop cyber-physical systems, so-called CPS, which enable the
interconnection of machines, people, objects, products, processes, and infrastructure via the
Internet (Kagermann et al., 2013), which enables real-time data exchange and optimization of
the production process (acatech, 2016; Bauer et al., 2017; Kagermann et al., 2016). The specific
potential lies primarily in highly flexible, highly productive, and resource-efficient production,
which enables the production of highly individualized products (Lichtblau et al., 2015). This
innovative concept enables a more efficient and productive way of manufacturing, which lead
businesses to digital transformation (Misita, Milanovic, 2019). The concept of Industry 4.0 has
been adopted and applied by German companies such as Volkswagen, Daimler, BMW. The
US, China, France, England, Japan, and Singapore have launched similar initiatives (Bag et al.,
2018).

The studies of Zhong et al. (2017) and Liu, Xu (2016) show, that Industry 4.0 builds a whole
network of interconnected, dynamic, collaborative, reconfigurable, self-organized and
personalized enterprise services, and production interactions. Flores et al. (2019) add that it is
important to make sure that these interactions span different models, making providers and
users a complex entrepreneurial ecosystem. The implication is that businesses from different
sectors will influence with each other, as part of the Industry 4.0 vision.

According to Radel (2017), on the one hand, the change is more fluid, but still dramatic, as
the more intense and profound impact has shifted from a relatively slow, regional, or industrial
area to a global system that can be affected in an extremely short period of time, as shown in
the following table.

Table 1
Comparison of industrial revolutions in terms of complexity, interdependence, and dynamics
Industry 1.0 - 3.0 Industry 4.0
Narrow focus /regional, national/ with a | Broad focus (global) with high dependency
largely independent market presence. of market participants.
Slow diffusion rate/dynamics. Extremely fast propagation speed and
dynamics.

Impact on visible, tangible processes. Low | Strong influence and intangible and complex
complexity. processes. Increases lack of transparency.
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Individualistic perspective: the individual's | Collective innovation and problem solving.
ability to solve problems or create
innovations.

Source: Radel, J. (2017). Organizational change and Industry 4.0 (ID4). A perspective on possible future
challenges for human resources management.
https://www.researchgate.net/publication/319102143 Organizational_Change_and_industry 40 _id4 A perspect
ive_on_possible_future_challenges_for Human_Resources_Management, [accessed 17.9.2021].

RiiBmannet et al. (2015) formulate the vision of Industry 4.0 by defining nine pillars or
technologies that form the basis of the whole concept: big data, autonomous robots, simulation,
horizontal and vertical integration, Internet of Things, cloud computing, additive
manufacturing, augmented reality, and cybersecurity. Riilmannet et al. further state that
Industry 4.0 presents significant opportunities for innovative manufacturers, system suppliers
and entire regions. As with previous transformational trends, Industry 4.0 also poses a serious
threat to latecomers as business models, economics and skills requirements change. We are
witnesses of enormous changes at the level of companies or regions. Ortmeyer (2021) adds that
industrial automation and control systems are rapidly evolving on multiple fronts as
manufacturers begin to take advantage of the flexibility that Industry 4.0 technologies bring.
While safety and other issues bring challenges, improvements in technology will make
production more efficient and better able to cope with customer demand and requirements. By
carefully selecting the right technology, businesses can facilitate their digital transformation.
From the study by Veile et al. (2019), it is clear that the introduction and implementation of
Industry 4.0 requires a change in company culture. Management should initiate cultural change
from the top down, be a role model and provide a clear vision for the implementation of Industry
4.0.

2.2 Industry 4.0 and organizational transformation

In today's business environment with continued pressure to innovate, companies are
constantly facing changes (Hugentobler, 2017). Organizational transformation is an
increasingly important concept and need in a changing environment, as it leads to sustainability,
efficiency, and effectiveness, and companies are able to adapt quickly to changing opportunities
and challenges (Schalock et al., 2018). The list of changes shaping the modern business world
is quite long, including digitalization and the sharing economy. The digital process is leading
to a transformation of companies, causing a change in many circumstances that companies are
struggling to cope with. These include new emerging customer departments, cultural diversity
in the global marketplace, market fluctuations, rising customer expectations for product and
service quality, and the use of the Internet in core business activities, which only confirm, that
organizational transformation requires continuous organizational development (Sousa, Rocha,
2019).

Increasing change greatly affects companies, that are constantly engaged in interactions
with their environment, receiving inputs and offering outputs, having open and dynamic
systems. Organizational change became more important with the arrival of the next industrial
revolution, making it more dynamic. Until 1990, the transformation of companies was carried
out gradually with the development of information technology. After this period, many factors
such as increasing globalization and competition, the importance of international and regional
integrations, new technological inventions, the emergence of international standards, consumer
awareness, changing expectations, and the growing importance of knowledge have created
significant changes in leadership styles and management processes (Kerman, Oztop,2014).

Today, companies use information technology to solve many problems. In a growing
number of studies interested in change management, it has been shown that the complex process
of change can be addressed using the aforementioned information technologies. Managers have

Fakulta podnikového manazmentu [147] ISBN 978-80-225-4858-8



Ekonomika, financie a manazment podniku XV. Zbornik vedeckych stati

found out, that not just the implementation of new technology can increase efficiency. To
achieve this goal, changes in organizational structure and processes need to be implemented
together with technological development (Iraz, Simsek, 1999).

Demodified organizational structures preserved from the past make companies unable to
respond to market needs with sufficient speed. However, because of technological
developments, many companies have undergone a transformation of their organizational
structure with the process of adapting to current conditions. Organizational transformation can
be defined as a significant increase in business performance with a change in employee behavior
(Simsek, Iraz: 1999). Customer needs and the economic environment have also changed with
the wave of organizational digitalization (Sony, Naik, 2018). The increasing pressure of
Industry 4.0 has changed the technological, economic, and political conditions, resulting in a
change in organizational structure and management mentality. In this process of change within
industrial revolutions, companies should be sensitive to their environments and take
precautionary measures, as well as invest and transform their environments into a non-
threatening form. Businesses that fail to meet the need for change and remain stable can cause
so-called 'entropy'. Based on the above fact, companies should plan, practice change and
survive in the process of rapid change and keep pace with industrial revolutions. (Esmer,
Saylan, 2019).

Based on a literature search, we provide a relation between Industry 4.0 and organizational
transformation in the following figure. The model below shows that organizational
transformation is needed in many areas, even before the implementation of Industry 4.0.
Adherence to a sequence of steps leads to the successful implementation of the Industry 4.0
concept, thereby positively influencing economic growth and further development in
companies.

Figure 1

The relation between organizational transformation and Industry 4.0
Organizational - Imt[]lllementatioufof - Economic growth
transformation ¢ concept 0 and development

Industry 4.0

Source: Esmer, Y. & Saylan, O. (2019). The Link of Industry 4.0 and Organizational Transformation. Bilge
International Journal of Social Research. Vol. 3, Issue 1, pp. 1-8. ISSN: 2602-2303.

3 Research Design

The aim of the theoretical research is to pay attention to the new industrial stage "Industry
4.0", in which there is an integration between the systems of production operations and
information and communication technologies, and its impact on the individual processes of the
companies, through professional literature and scientific articles.

In terms of the scope of the present paper we will consider the organizational transformation
of companies as the object of theoretical research. We will focus on the changes caused in
organizational structures that respond to the constantly changing environment due to the impact
of Industry 4.0, the need for decentralization, and we will also describe in more detail the agility
of companies. To analyze the topic, we will use available domestic and foreign sources, which
describe the aforementioned individual areas of the issue of the study. Through the information
gained, we will build a theoretical knowledge base that is essential for understanding the
changes in organizational transformation resulting from the Industry 4.0 initiative. To develop
the theory, we used the basic scientific methods: analysis, synthesis, generalization,
comparison, as well as induction and deduction.
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The concept of Industry 4.0 is spreading rapidly around the world. It offers a story of
industrial revolution in the form of a flexible platform where technology and the internet are
ubiquitous enablers of business and production. Enormous efforts have been proposed to design
future trends and progress in technologies, systems, and tools (Flores et al., 2019). However,
there seems to be a lack of perspectives on organizational transformation of businesses,
particularly from a holistic perspective. In other words, there is a need for an explanation of the
impact of Industry 4.0 on the organization of companies. To address the above need, we propose
the following research questions:

RQ1: What type of organizational structures are suitable for Industry 4.0?
RQ2: Why do support decentralization in companies adopting Industry 4.0?
RQ3: Why is agility appropriate in Industry 4.0?

The research carried out in the present paper answer the various research questions, by
conducting a detailed examination of the current state of knowledge of the issue.

4 Result of the Paper

Industry 4.0 is a process that involves many changes and innovations. Its impact is expected
to spill over into many areas of life, especially production, culture, and the organization of
people. Human capital is expected to use of its creativity intensively to find ways to get "out"
of the production process, thus human life get a different dimension. At the same time, it is
certain that these changes will have an impact on the functioning of companies. In this context,
companies need to adapt to Industry 4.0, and consider the necessity of making changes and
transformation in many operational issues (Esmer, Saylan, 2019). In the following part of the
theoretical research, we will offer answers to the research questions addressing the area of
organizational transformation in enterprises in the context of the impact of Industry 4.0.

RQ1: What type of organizational structures are suitable for Industry 4.0?

The growing connection between man and machine, and the associated real-time oriented
communication, is not only bring changes in the business model. Digital transformation is
putting pressure on businesses in terms of flexibility, agility, and innovation capability. Rigid
forms of organization still found in many businesses are unable to change their processes, but
Industry 4.0 is leading to a change in the way of businesses work, adapting organizational
structures, hierarchies and working methods to technological advances (Muhlfelder et al., 2017,
Praeg, Bauer, 2017). The reorientation of the business model and corporate strategies will lead
to changing work roles and thus to new interfaces, as well as to an increasing dissolution of
structural limits (Haun, 2016; Praeg, Bauer, 2017). Due to increasingly permeable business
areas, a flexible organizational structure is needed, (Schroder, 2016), we are talking about a flat
organizational structure, autonomous work, freedom of decision-making for employees, as well
as work independent of place and time (Kagermann et al., 2013).

As a result of Industry 4.0 and the increasing speed of business processes, rigid
organizational structures are becoming less important, and it is predicted that traditional
organizational structures will disappear in the future, and decision-making processes will
continuously accelerate (Gadatsch, 2017; Haun, 2016; Niebauer, Riemath, 2017). Haun (2016)
and Schutze-Kreilkamp (2017) therefore argue that it is the flattening of the hierarchical
structure that leads to greater personal accountability as well as more actionable staff
competencies. The work should be carried out in a project structure with predetermined time
slots. Neef and Burmeister (2005) add that fixed assignments of individual workers to fixed
departments or teams are becoming rare. Project teams are self-organized, highly flexible and
solution-oriented.
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Every business, regardless of size, market, history, tradition, location, number of
employees, products, customers, should be aware that it needs to be more "digital” in terms of
agility, flexibility, responsiveness to changes in customer needs and expectations. Digitisation
should be considered as a planned and systematic approach (Parviainen et al., 2017) with
aligned business and ICT strategies (Manca et al., 2018). Several authors and practitioners point
out that the organizational structure in the Industry 4.0 era, which has proven itself in practice,
is characterized by a flatter structure, decentralized decision-making, greater collaboration and
coordination, faster knowledge transfer between workers, knowledge networking, teamwork, a
proactive approach, horizontal communication, flexibility, and agility (Bryant, 2014;
Lazarevi¢, Lukic¢, 2015; Lazarevié, Luki¢, 2018; Lee, Edmondson, 2017). A flat organizational
structure streamlines communication and reduces the distance between workers and senior
management, which positively influences worker participation in discussions and decision-
making, and speeds up feedback from management to the worker (Lenart-Gansiniec, 2019).

A team structure combines different processes and functions into one group in order to
achieve a common goal (Griffin, Hauser, 1996). It removes functional and departmental
barriers, speeds up decision making, improves skills, and supports learning in companies
(Grant, 1996; Nonaka and Takeuchi, 1995). In an uncertain environment such as Industry 4.0,
where frequent change and innovation are expected to be the keys of success, project teams are
an opportunity to facilitate learning and innovation (Aubry, Lievre, 2010; Khedhaouria, Jamal,
2015; Van der Sluis, 2004). Members of project teams will become independent professional
personalities, able to develop their creativity with more freedom than in the past. From the
above fact, it is obvious that the project manager should build his authority on 360-degree
knowledge of the project and its related areas. Effective project management requires, that the
manager need to communicate with team members in a transparent and accountable manner
(Win, Kham, 2018). In this context, Industry 4.0 supports project teams as a source of
knowledge and opportunity for innovative solutions (Shamim et al., 2016).

The matrix organizational structure groups people and resources by function and product at
the same time, using a dual reporting system. The employee performs work activities under two
supervisors — a product manager and a functional manager. We consider that its main
advantages are flexibility and ability to react quickly to the need for change (Griffin, Hauser,
1996). It also facilitates linking mechanisms by bringing together the problem solving of
product and functional managers (Van der Sluis, 2004). The results of the study by Shamin et
al. (2016) shows that matrix organizational structure can be a source of aligning the operation
of the enterprise with the Industry 4.0 concept.

Based on a thorough literature search, the following table provides an overview of the
different organizational structures suitable in Industry 4.0 conditions.

Table 2
Organizational structures in conditions of Industry 4.0

Type of organizational structure Features

Flat organizational structure Flexibility

Personal responsibility of workers

Higher actionability of workers competences

Effective communication - reducing the distance
between workers and company management
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Worker participation in discussions and decision-
making

Rapid feedback from management to workers

Project organ izational structure Self-organization

Flexibility

Solution orientation

Remove functional and departmental barriers

Speeding up decision-making processes

Support learning and innovation in companies

Project team members - independent professional
personalities, able to develop their creativity with
greater freedom

Team manager - transparent and accountable
communication with team members

Matrix organizational structure Flexibility

Rapid response to the need for change

Facilitating the linking of mechanisms by bringing
together the problem solving of product and functional
managers

Source: own processing.

We agree with Petkovi¢ and Luki¢ (2014) that the development of new forms of
organizational structure was necessary because the old bureaucratic models were rigid, with
many internal and external constraints, and did not have the potential to respond to change in a
fast-paced, hyperconnected environment.

RQ2: Why do support decentralization in companies adopting Industry 4.0?

In a decentralized system, lower managerial positions and non-managerial workers are
empowered to make decisions (Jones et al., 2003), as they do not need approval from senior
management. In the uncertain environment of Industry 4.0, where the situation changes very
often, decentralization is more suitable for companies. It enables employees to take timely
decisions, change direction by changing the business environment, it also facilitates quick
decision making and learning (Shamim et al., 2016). Decentralization opens possibilities for
borderless contact and interaction with all members of an enterprise network - not subject to
centralized information. This type of customizable interaction will also empower change in
businesses and production processes by enabling last-minute announcements and adjustments.
Emerging opportunities, we consider beneficial to offer a supportive role to the status of
workers. Based on the fact, in return, it will bring opportunities to increase motivation,
accountability, coordination, creativity, and lifelong learning of workers (Flores et al., 2019).

With the increased demand for individualized products, the authors Carvalho et al. (2018)
believe that decentralization would mean increased flexibility, whereby, for example, a
production line would be able to adapt to customers using smart machines and autonomous CPS
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information exchange without the intervention of operators who would have to reprogram or
adjust the machines. The authors of the study add that the operators will only focus on
maintenance and intervene in case of errors or problems. Another example of decentralization
given by Brettel et al. (2014), is the way in which manufacturing systems could autonomously
interact with other manufacturing systems and supply chains. This would mean that production
systems would exchange information about customer orders with material suppliers and their
systems, in order to order the right amount of materials and prepare deliveries without human
involvement. According to the authors, this would allow a more flexible allocation of
production capacity in value chains. However, this requires, that each actor involved must
provide potentially sensitive information on its supply and production capacities.

Based on the above, we can conclude, and share Gilchrist's (2016) view, that Industry 4.0
supports decentralization, allowing different systems within the company to make decisions
autonomously, without deviating from the path to the final organizational goal.

RQ3: Why is agility appropriate in Industry 4.0?

Agility is a strategic characteristic that is increasingly important for building business
success. In this context, agility is understood as the ability to implement real-time changes in
the company, including, for example, major systemic changes of the business model. As a
result, the importance of Industry 4.0 lies in the key role of information processing in enabling
rapid organizational adaptation processes. The faster a business can adapt to an event that
causes a change in conditions, which leads to the greater benefits of adaptation. In practice, this
means that, for example, changes to customer requirements based on field data can be
incorporated during the product manufacturing process because the company has the ability to
adapt to the new situation. The result is a delivered product tailored exactly to the customer's
requirements in less time and with higher quality (Schuh et al., 2020).

A company's ability to act agilely in the marketplace depends heavily on the company's
setup and the company's human-centric culture (Schuh et al., 2017). Established companies
should possess an entrepreneurial spirit, with the aim of a flexible and open mentality similar
to start-ups (Burmeister et al., 2016). The purpose of open communication is the free exchange
of knowledge across all hierarchical positions and departments, allowing learning processes to
be accelerated, and focusing on a common vision. Workers should be willing to continuously
improve things and enrich themselves; on the other hand, responsible managers should use a
democratic leadership style, appreciate value workers' abilities, see them as part of the
community, and have a tolerance for failure (Schuh et al., 2017). Specific approaches to trigger
corporate cultural change include e.g., workshops and the introduction of think tanks (a group
of experts who provide advice and ideas on specific political or economic issues) (Burmeister
etal., 2016). It is also necessary and important to establish interdisciplinary collaboration across
hierarchical levels (Davies et al., 2017; Moktadir et al., 2018).

We share the view of Schuh et al. (2020) that just technological change is not enough to
achieve company agility. New approaches to organizational structure and corporate culture are
also significant to successful transformation. The aim of the transformation is therefore to create
a learning company with the ability to continuously adapt to changing conditions with Industry
4.0 technologies, organizational learning and decision-making processes that have high quality
available data.

5 Discussion and Conclusion

The results of our theoretical research point to the essence of organizational transformation
that is necessary before the implementation of the Industry 4.0 concept. N Based on the
determination of the research questions, we have further discussed the issues of organizational
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structures, decentralization, and agility of the company through the literature and professional
scientific articles, thus creating a significant knowledge base of the addressed issues.

The most significant finding of the present research is that digital transformation is pushing
businesses to adopt approaches of agility, flexibility, responsiveness to changes in customer
needs and expectations. Based on the above fact, among the most suitable organizational
structures of the company that meet the requirements of Industry 4.0 we include: flat, matrix
and project organizational structure. These organizational structures have proven themselves in
practice and are characterized by decentralized decision-making, greater collaboration and
coordination, faster knowledge transfer among workers, knowledge networking, teamwork, a
proactive approach, horizontal communication, flexibility, and agility. In the next section, we
highlighted the need for decentralization, thereby emphasizing the need to involve ordinary
workers in decision-making processes to increase motivation, accountability, coordination,
creativity, and lifelong learning for them. Finally, we discussed the issue of agility, pointing out
that without the right setup of the company and a human-centric corporate culture, the above
approach will not be able to be applied, thus limiting the company's ability to adapt to changing
conditions, which the Industry 4.0 concept requires.
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Aktualne problémy rozvoja pracovnej sily v podmienkach Industry 4.0
Current issues of workforce development in Industry 4.0

Julia Rakovska

Abstract

In the current environment of increasing digitalization and automation of business processes,
companies are constantly striving to improve their competitiveness. Nowadays, demands on
quality levels are increasing, forcing companies to replace human labour with machines, as
humans make mistakes and this costs the company high costs. The trend is to replace human
labour not only in production but also in management. A prerequisite for the benefits of Industry
4.0 is, above all, the efficient use of the resources that are directed towards the fulfilment of its
measures. The application of these principles is realistic and feasible, but it must become a
priority for businesses and the state. In order to be successful on the market, an enterprise also
needs to have a quality and skilled workforce, which is a crucial factor for it. Through the
information we have gathered using the gquestionnaire, we have found out what factors most
influence the development of the workforce in the selected enterprise.

JEL classification: M 12, M 21
Keywords: Industry 4.0, vyroba a logistika, pracovna sila

1 Uvod

V sucasnych podmienkach zvySujicej sa digitalizacie a automatizacie podnikovych
procesov sa podniky snazia neustale zvySovat’ svoju konkurencieschopnost’. V dnesnej dobe
rastd naroky na uroven kvality, ¢o nuti podniky nahradzat T'udsku pracu strojmi, nakol'ko
¢lovek robi chyby, a to stoji podnik vysoké néklady. Trendom je nahradzanie l'udskej prace
nielen vo vyrobe, ale aj v riadeni. Za pomoci ziskanych dat dokaZu stroje pracovat’ s ovela
mensSou chybovostou a aj pri vzniknutej chybe sa d4 za pomoci ziskanych dat predchadzat
takymto chybam v budtcnosti. Toto vSetko sa da vyriesit' za pomoci Industry 4.0. Zavedenie
tohto systtmu dokdze podnikom priniest mnoho pozitiv a taktiez vyrazné zlepSenie
konkurencieschopnosti. Prechod na Industry 4.0 je dlhodoby riadeny proces. Podniky, ktoré sa
skor rozhodli zaviest’ Industry 4.0, uz maju zna¢né konkurencné vyhody, ktoré sa budu neustale
zvySovat’. Prostrednictvom spravneho vyberu zamestnancov, ich vzdeldvania, motivovania,
zvySovania kvalifikacie a hodnotenia dokdze manazment podniku ovplyviiovat’ pracu ludi.
Zamestnanci tak vykondvaju pracu s ¢o najvacsim odhodlanim a profesionalitou. Na zaklade
takéhoto pristupu podnik pomocou vlastnej pracovne;j sily ziskava urcita konkuren¢nu vyhodu
a je schopny vyrabat' také produkty ¢i poskytovat také sluzby, ktoré ho robia na trhu
vynimoénym.

2 Stucasny stav skiimanej problematiky

Zvysujuce sa naroky na efektivnost’ ¢i kvalitu vyrobného procesu, ako aj findlnych
produktov ¢i poskytovanych sluzieb a pristup orientovany na zakaznika, to su atributy, ktoré
ovplyviiuji celi spolo¢nost’ a stali sa sucasnym trendom. Tento trend nuti podniky a
organizacie uvazovat’ o novych cestach, ako rychlejsie reagovat’ na potreby trhu. Na uvedeny
ucel sa Coraz CastejSie vyuzivaju digitalne technologie, ktoré zaznamenavaji nezadrzatel'ny
pokrok. Vyuzitie tychto technologii na zefektivnenie hlavnych a podpornych procesov vo
vyrobe €i sluzbach v ramci hodnotového retazca uz davno nie je vysadou len niekolkych
podnikov s najvy$sim trhovym podielom alebo tulohou Ccisto technologicky zameranych
spolo¢nosti. Prave naopak, pritomnost’ digitalizacie v celej spolocnosti v takej podobe, v akej
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ju aj dnes mozZeme pozorovat, sa prirodzene zmenila na kazdodennu nutnost’ a na jedno z
rozhodujtcich kritérii konkurencieschopnosti podniku.

Stucasna doba si nevyhnutne vyzaduje prijatie prebiehajucej Stvrtej priemyselnej revolucie.
To sa vo vel'kej miere odrdza v priemysle a v kazdom podniku. (Richnak, 2020) Vo vyrobnych
spolo¢nostiach digitalizacia znamena aj prepojenie osvedcenych informacnych technologii a
prevadzkového okolia vyrobnych technolégii, ktoré bolo doposial’ nerealne. Aj tu su zrejmé
urcité vyhody, ako napriklad zvySovanie produktivity, alternativa uplatnenia automatizacie
vyrobnych procesov, etapovita robotizécia stale va¢sieho poctu vyrobnych operécii, zavadzanie
vybranych funkcionalit umelej inteligencie, spolupraca vyrobnych procesov v oblasti
distribuovanej a globalizovanej vyroby a podobne. Samostatnou ¢astou su nastupujuce IoT
(Internet of Things) rieSenia, kde sa zda, ze ich funk¢éné zameranie a aplikacie pre podnikové
okolie st ohrani¢ené iba technickymi parametrami a nadanim vyvojarov a dizajnérov.

Industry 4.0 predstavuje modernu priemyselnu revoliciu, kedZe deklaruje zvySenu
flexibilitu vo vyrobe spolu s hromadnym prispdsobenim, lepSou kvalitou a zvySenou
produktivitou. Industry 4.0 umoznuje podnikom vyrovnat' sa s novymi vyzvami vyroby.
(Richnak & Cambalikova, 2021) Rozvoj novych technolégii a ich cenové dostupnost’ postupne
donuti podniky a ich ekosystémy pretransformovat’ sa so zdmerom vylepsit’ svoje konkuren¢né
postavenie alebo udrzat’ si toto postavenie na trhu. Novy digitalny vek je definovany aj novym
profilom pouzivatel’a, ktory ovlada digitalne funkcie. Podniky sa zapajaji do procesu digitalnej
transforméacie, ktord ich prispdsobuje novej socialnej, podnikatel'skej a technologickej
skutocnosti formovanej poprepajanym Zzivotom digitdlnych technoldgii. Zamestnanci si
postupne osvojuju digitalnu kultiru, ako aj komunikaciu s okolitym prostredim za pomoci
novych digitdlnych prostriedkov a rieSeni, ktoré umoznuji bezprostrednost, vSadepritomnost’
a samoobsluhu. Tato transformécia je zamerana predovsetkym na vztahy so zdkaznikmi, hoci
mé vplyv na vSetky oblasti podnikovych €innosti. Stav ekonomiky v dneSnej dobe pocas
pandémie Covid-19, viac ako kedykol'vek od ¢ias priemyselnej revolucie, poukazuje na
skutoc¢nost’, ze manazment l'udi vo vyrobe je neodmyslitel'nou sucastou konkurencnej vyhody
podniku. Mat’ kvantitu produktov za nizku cenu uz nestaci. Aby si podniik udrzal svoje
postavenie na trhu, musi dbat’ na kvalitu a originalitu svojich produktov ¢i sluzieb. Toto moze
docielit’ len vd’aka skusenej pracovnej sile, ktord je motivovand a nema tendenciu odist
pracovat’ ku konkurencii.

Pod pojmom l'udské zdroje rozumieme zistovanie buducich personalnych potrieb podniku
v podobe potrebného poctu zamestnancov, ktori budii disponovat’ urcitymi spdsobilostami a
vlastnostami. Doélezitym aspektom je stanovit’ si na zaklade predpokladané¢ho objemu prace,
Struktiru a mnoZstvo pracovnych miest. Zamestnancov rozdel'ujeme do niekolkych skupin.
Patria sem vyrobni robotnici, pomocni robotnici, vrcholovi, stredni a liniovi manaZzéri. Medzi
vyrobné factory zarad’'ujeme aj loveka resp. pracovnu silu, ktord nezasahuje len do vyroby, ale
aj do samotného priebehu vyrobného procesu a ovplyviiuje ho svojou CEinnostou. Vykon
¢loveka, zamestnanca, zavisi od jeho individualnych fyzickych a psychickych schopnosti, ktoré
vie spravne vyuzit’ pri vykone svojho zamestnania. V zna¢nej miere tieto schopnosti suvisia s
jeho aktudlnym vekom, zdravotnym stavom a praktickymi znalostami ¢i odbornymi
skuasenost’ami, ktoré doteraz nadobudol.

S vedecko-technickym pokrokom rastie vyznam a iloha pracovnej sily, spolu s nim zaroven
rastie a vyznam mechanizacie a automatizacie vyroby. V skutocnosti to predstavuje inovacie
vyrobkov, nové technoldgie, ktoré odhalia schopnosti pracovnika a to, ako sa s danou situaciou
dokaze vysporiadat’. Délezité je, aby pracovnik spliial aktualne I nové poziadavky, ktorymi
mozu byt zvySovanie svojej kvalifikdcie, schopnost’ rekvalifikdcie a prispdsobenie sa
podmienkam, ktoré sa neustale menia. Z dovodu silnejicej konkurencie sa vyzaduje ista miera
znizovania nékladov, zlepSovanie vlastnosti a skvalitiiovanie vyrobkov, ako aj zdokonal'ovanie
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procesu vyroby. Je potrebné, aby sa podnik zameral na to, aby ¢lovek mohol spolahlivo
pracovat’ v danom prostredi a s danym vyrobnym zariadenim. Vo vyrobnom procese je ¢lovek
chapany ako najdolezitejsi, no zaroven najslabsi clanok. Praca sa povazuje za splnenu vtedy,
ak je vykonand v pozadovanom case pri dohodnutych podmienkach a ¢o mozno bez chyb.
Avsak nesmieme zabudnut, Zze ¢lovek sa méze jednoducho aj zmylit, ¢o ma za nasledok
zvySenie nepodarkovosti vo vyrobe. Preto je dolezit¢é vSimat si svojich zamestnancov v
podniku. Ddlezita je ich spokojnost’ na pracovisku, ktora nasledne vedie k zvySovaniu vykonu
a spolahlivosti pracovnika.

Pracovna sila v SR stagnuje za vyspelymi ekonomikami sveta v niekol’kych aspektoch.
Prieskumy OECD ukazujt, ze nasa pracovna sila zaostava v oblasti informacnych technolégii,
¢o do znacnej miery suvisi so slabSimi vysledkami kvality vzdeldvania. SlabSia Uroven
zrucnosti a vzdelavania sa odzrkadl'uje na produktivite pracovne;j sily a jej zarobkoch, pretoze
Skoly nevedia Ziakov dostato¢ne pripravit’ na poziadavky pracovného trhu. Désledkom toho je
vysoka nezamestnanost, najmd medzi mladymi 'ud’'mi, ktori ¢asto Studuju odbory, ktoré¢ v
realnom Zivote nie st tak ziadané a vyuziteI'né, a naopak, o odbory, po ktorych zamestnavatelia
eviduju dopyt, najmi odbory informatiky, strojarstva a ekonomiky nie je dostato¢ny zaujem zo
strany Studentov. Stav, pri ktorom dochédza k napétiu na trhu prace, sa da opisat’ v situdcii, ked’
dopyt po pracovnej sile prevysuje pocet vhodnych uchadzacov o zamestnanie, nasledkom ¢oho
priemernd mzda rastie rychlejSie ako jej rovnovazne tempo rastu ur€ované rastom nominalnej
produktivity prace. Takyto vyvoj moze spdsobit’ zvysenie nakladového tlaku na vyrobcov a
zvySenie dopytu, v dosledku coho moézu vyraznejSie rast’ vyrobné a spotrebitel'ské ceny. Za
posledné roky sa na trhu prace v SR vytvoril stav, ked’ ¢oraz viac 0s6b dosahuje vek spojeny s
odchodom do doéchodku. Zaroven je Coraz mens$i pocet mladSich osob, ktori st vo veku
ukoncenia vzdelania a vstupu na trh prace. Za jeden rok prichadza na trh prace priblizne 50 tisic
0s0b po ukonceni studia a do dochodku odchadza z trhu prace priblizne o 1 tisic 0séb viac.

Saldo sa od roku 2008 zhorSovalo, ¢o signalizuje, Ze nabor novych pracovnych sil je pre
zamestnavatel'ov Coraz t'azsi a ponuka pracovne;j sily nestaci na celkové pokrytie a nahradenie
tych, ktori odchadzaja do déchodku. Deje sa to napriek rastu po¢tu mladych prichddzajucich
na trh prace v poslednych rokoch, ¢o mdze stvisiet so zvySenou mierou zastipenia na trhu
prace, pripadne aj s vy$Sou popularitou vysokoSkolského §tadia. Zamestnanci s potrebnou
kvalifikaciou, zru¢nost'ami, znalostami a schopnostami podnikom pomerne chybaju, pretoze
preSkolenie zamestnancov stoji zamestnavatel'ov d’alSie néklady. Tym podniky stracajii na
konkurencieschopnosti, pretoZe tieto zdroje by mohli radSej investovat’ do vyskumu a vyvoja.
V sticasnosti uz zamestnavatelia registruji a pocit'uji nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily,

vvvvv

krajinach EU, tzv. tretich krajinach alebo aj u migrantov.
2 Vyskumny dizajn

Zber informacii bol vykonany prostrednictvom dotaznika, pomocou ktorého sme zist'ovali
spokojnost’ zamestnancov v podniku, ich motivovanie k préci, sebavzdelavanie, odmenovanie
a to, ¢o si zamestnanci v podniku najviac cenia. Vyskumu sa zacastnilo 29 respondentov
vybraného podniku. Respondenti predstavovali roznu vekovu kategoriu, vzdelanie, vedomosti,
postoj k praci ¢i pracovné zaradenie.

3 Ciel’ prispevku

Cielom prispevku bolo ziskat adekvatne informacie a na ich zaklade urcit’ faktory,
prostrednictvom ktorych sa stdva pracovna sila daného podniku jeho konkuren¢nou vyhodou
na trhu. Vysledky vyskumu by mohli pomdct pri navrhu rieSeni pre manazérov podniku, ktoré
by viedli k zvySovaniu produktivity prace, k vysSej vykonnosti zamestnancov, a tym aj k
zvySovaniu efektivnosti hospodarenia podniku.
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4 Diskusia

Prostrednictvom udajov, ktoré sme ziskali pomocou dotaznika, sme dospeli k viacerym
zaverom. Ak sa chce podnik stat’ konkurenénym na trhu, je potrebné aby sa sustredil
predovsetkym na rozvoj pracovnej sily. NajpocetnejSou skupinou v podniku je skupina l'udi od
41 — 50 rokov, ktora ma uz nadobudnuté urcité skusenosti a zrucnosti. Star§i pracovnici su
spravidla doslednejsi vo svojej praci, pri ktorej vydavaju zo seba maximum, maji SirSiu siet’
kontaktov a mozu byt vzorom pre mladSich zamestnancov. Podnik zamestnava starSich
pracovnikov, priCom az 55 % z nich ma viac ako 41 rokov. Tento fakt sa mdze prejavovat’ ako
nepriaznivy pre buduci rozvoj pracovnej sily, ked’ze osobny rozvoj pracovnikov sa obvykle s
pribudajicim vekom spomal’uje.

Je Ziadice zamerat’ sa skor na I'udi vo veku 30 — 40 rokov, kedy su 'udia najviac produktivni
a kedy sa usiluju o kariérny rast zalozeny na doterajSich dosiahnutych uspechoch ¢i skisenosti.
Okrem toho star$i pracovnici v mladSom pracovnom kolektive naberajii novy dych, uéia sa
pracovat’ s novymi strojmi ¢i informacnymi technolodgiami a ziskavaju prehl'ad o najnovsich
postupoch a technologiach. Analyzovany podnik predovSetkym zamestndva zamestnancov,
ktori absolvovali vysokoskolské vzdelanie aspon 1. stupnia. Podniky by vSak nemali mat’ strach
zamestnat’ aj takych I'udi, ktori nie s vySkoleni na dant poziciu. Do pracovného procesu mézu
vniest’ isty reSpekt, Uctu a svoje nadobudnuté doterajSie skusenosti rozvinut inymi
modernej$imi sposobmi.

V podniku pracuju zamestnanci dlh$iu dobu (viac ako 5 rokov), ¢o predstavuje 62 %.
Spolo¢nost’ zamestndva zamestnancov aj s vysSim vekom, ked’Ze si tu svoju budicnost’ v
najblizsich 3 — 5 rokov vie predstavit’ az 90 % zamestnancov. Pre zamestnancov je jednoduchsie
kariérne rast’, ked’ posobia v organizicii viacej rokov a vidia tu aj svoju budicnost’. Vel'kym
plusom je mat’ zamestnancov, ktori v podniku pdsobia dlhsie, pretoze to svedéi o ich lojalite,
spokojnosti, stabilnosti, ¢im vytvaraji dobré meno podniku. Podniky by mali podporovat
tychto zamestnancov, aby boli progresivni, spravne motivovani a aby vytvarali pre spolo¢nost’
konkuren¢nu vyhodu na trhu.

S benefitmi, ktoré zamestnavatel’ poskytuje, je spokojnych az 86 %, ¢o predstavuje vysokl
hodnotu. S finanénym ohodnotenym je v tomto pripade spokojnych 66 %, €o je oproti
benefitom nizS§ia hodnota. Z pohladu vnimania zamestnancov, spolo¢nost’ poskytuje
postacujuce atraktivne benefity a finan¢né ohodnotenie. Nespokojnost’ v§ak nemusi byt ihned’
zapri¢inena zo strany podniku. Je mozné, Ze aj zamestnanci maju niekedy privel’ké poziadavky.
ManaZzment podniku by sa mal zamerat' tych zamestnancov, u ktorych sa eviduje niz$ia
spokojnost’ s benefitmi ¢i s financnym ohodnotenim a nasledne na odstranenie tohto faktu,
pretoze pracovna sila, ktora si mysli, Ze nie je dostatocne finan¢ne ohodnotend, by mohla z
podniku odist’ a hl'adat’ si novu pracu s vyS§im zarobkom. Podnik tak mohol prist’ o pracovnu
silu, ako aj o investicie, ktoré vynalozil na jej zaskolenie a vzdelanie.

Podra ziskanych tidajov je motivacia zamestnancov dolezitym faktorom, ktory prispieva k
zlepSeniu pracovného vykonu. Schopnost’ motivovat’ zamestnancov sa povazuje v sucasnosti
za jednu zo zékladnych zru¢nosti manazéra. Podnik by mal preto klast' doraz na rozvoj a
spokojnost’ svojich zamestnancov, nakol'’ko v opacnom pripade by to mohlo viest’ k tomu, ze
by si zamestnanci hladali nové a najmi lepSie pracovné ponuky. Z uvedené¢ho prieskumu
vyplyva, Ze az 83 % zamestnancov sa citi v praci dostato¢ne motivovanych, ¢o povazujeme za
vel'mi podstatné, ked’ze to vplyva aj na ich produktivitu prace. Iba zrucni a spravne motivovani
zamestnanci odliSuji dany podnik od konkurencie a zabezpecujii mu urciti konkurenc¢nu
vyhodu.

Rozvoj pracovnej sily sa sustred’'uje na schopnost’ jednotlivca rozvijat’ svoje schopnosti a
nastroje, ktoré potrebuje pre svoj uspech. Rozvoj zamestnancov teda nemd dopad len na
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samotnui spolo¢nost, ale aj na to, ako zamestnanci vnimaji a rozvijaju svoju kariéru.
Zamestnanci od systému vzdelavania ocakdvaju hlavne ziskavanie novych vedomosti,
zrucnosti a osobnostny rozvoj, s ¢im musi spolo¢nost’ do budicnosti pocitat. Systém
vzdeldvania v podniku umoziuje udrziavat' pozadovany pracovny vykon. Ide o planovany a
nepretrzity proces rozvoja schopnosti a zru¢nosti pracovnikov. Tato otazka skuma, ¢o od
systému vzdeldvania oCakavaji samotni zamestnanci podniku. Az 46 % respondentov ocakava
od existujuceho systému vzdelavania v prvom rade ziskanie novych vedomosti a zruc¢nosti, 27
% respondentov o¢akdva najmé osobnostny rozvoj a 15 % z nich oc¢akéva kariérny rast. Len 12
% respondentov od systému vzdelavania ofakéava obohatenie prace.

Podnik poskytuje svojim zamestnancov moznost vzdeldvania sa prostrednictvom
jazykovych kurzov a réznych Skoleni. VicSina zamestnancov sa zucastiiuje pravidelnych
Skoleni a kurzov, ¢o v konecnom doésledku je nevyhnutné pre efektivnu pracu zamestnancov.
Za posledné tri roky svojho pdsobenia v podniku sa Skolenia zucastnilo 86 % zamestnancov,
¢o je velkym prinosom. Ostatnych 14 % zamestnancov sa $koleni neztc¢astiiuje. Nemusi to
hned’ znamenat’, Ze organizicia zanedbéva tychto pracovnikov alebo ze nema zaujem o ich
rozvoj. Moze to byt ovplyvnené aj tym, ze pracovnik nemal o Skolenie zaujem, alebo ze v
podniku posobi vel'mi kratky cas.

Na zéklade ziskanych informécii sa jazykovych kurzov zucastnuje 52 % zamestnancov,
tyka sa to predovSetkym kurzov anglického a nemeckého jazyka. ZvysSnych 48 % tito moznost’
nevyuziva, ¢o moze byt spdsobené aj sucasnou pandemickou krizou, kedze kurzy boli
pozastavené, a zamestnanci tak stracaju moznost' vzdelavat sa tymto sposobom. Mnohé
Skolenia ¢i jazykové kurzy by mohli byt nahradené formou online alebo e-learningovych
kurzov, ktorych kvalitativna Groven z roka na rok narastd. Zamestnanec by tak mohol Studovat’
kdekol'vek, v r6znom case, ktory si sam ur¢i a mohol by Studovat’ v kratSich ¢asovych a
obsahovych tsekoch. V st¢asnosti je mozné uz takmer kazdy e-learningovy kurz Studovat’ na
PC, smartféne Ci tablete.

Obrazok 1
Co si zamestnanci najviac cenia v podniku

- 2% = Kolektiv

5%

= Rozvoj zamestnancov
prostrednictvom skoleni

12% Benefity

Starostlivost o zamestnancov

17% = Finanéné ohodnotenie
(]

= Jazykové vzdeldvanie
19%

® Spatna vazba

20% m |né

Zdroj: Vranova, M. (2021). Aktualne problémy pracovnej sily ako faktora konkrencieschopnosti vo vyrobnom
systéme podniku. Bakalarska praca. (Skolitel: Rakovska, J.) Bratislava: Ekonomicka univerzita v Bratislave, 2021.
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Z uvedeného grafu mézeme vidiet', Ze 20 % respondentov podniku si vazi kolektiv spolu s
benefitmi. 19 % respondentov si ceni starostlivost o zamestnancov, 17 % si ceni rozvoj
zamestnancov prostrednictvom Skoleni, a 12 % respondentov si ceni finanéné ohodnotenie.
Nizsie percento respondentov — 5 % si ceni spitnu vdzbu a jazykové vzdelavanie, 2 %
respondentov si ceni nieco iné.

Respondenti uviedli, Ze medzi najvacsSie nedostatky patri osobné ohodnotenie, flexibilny
¢as, Skolenie na novych vyrobnych linkéach, spétné vézba, informovanost, slabsia ¢i dokonca
nedostatocnd komunikécia. Je pravdepodobné, ze manazéri nevenuju dostatok pozornosti
pracovnym vztahom medzi nimi a medzi zamestnancami a rovnako im neposkytuju spétnu
vazbu. Nedostatky vidime aj v informovanosti zamestnancov a v slabsej komunikécii, ktoré
predstavuju vel'mi doélezitd tlohu pre rozvoj podniku. Ak bude vedenie podniku spravne
komunikovat’, informovat’ zamestnancov a poskytovat im spétni vizbu, tym zvysi vykon
svojich pracovnikov a aj svoju podnikatel'sku ¢innost. Podnik by mal stavi¢ne informovat
zamestnancov o svojich cieloch aj o pripadnych zmenach, ktoré sa dotykaji zamestnancov, ako
aj o podmienkach vykonu prace.

5 Zaver

Predpokladom prinosu Industry 4.0 je najmé efektivne vyuzitie prostriedkov, ktoré su na
plnenie jeho opatrenia namierené. Aplikacia tychto principov je realna a uskutocnitel'na, musi
sa vSak stat’ prioritou pre podniky i §tat. Na to, aby bol podnik na trhu uspes$ny na trhu, je
potrebné aby disponoval aj kvalitnou a kvalifikovanou pracovnou silou, ktora je pren
rozhodujicim faktorom. Prostrednictvom ziskanych informacii, ku ktorym sme dospeli
pomocou dotaznika, sme zistili, aké faktory najviac vplyvaji na rozvoj pracovnej sily vo
vybranom podniku.

Pracovna sila v podniku je spdsobild pre jeho efektivne fungovanie. Tvoria ju hlavne
vyStudovani l'udia, ktori absolvovali minimalne I. stupent vysokej Skoly. Viac ako polovica
zamestnancov posobi v podniku viac ako 5 rokov a zaroven si tu vie svoju buducnost’ predstavit’
aj v najblizsich 3 — 5 rokov. Pre zamestnancov je ovela l'ahSie kariérne rast, ked’ v podniku
pracuju dlhSiu dobu. Spokojnost’ zamestnancov s pracovnou poziciou je tu na vel'mi dobrej
urovni, ked’Ze ani jeden zamestnanec nevyjadril nespokojnost’ s danou poziciou. Podnik pre
svojich zamestnancov poskytuje moznost’ vzdelavat’ sa prostrednictvom Skoleni a jazykovych
kurzov.

Pravideln¢é vzdeldvanie zamestnancov je v dnesnej dobe vel'mi dblezité, naymé v dosledku
rychleho vyvoja a napredovania informdcii, technologii a pracovnych postupov. Podnik pre
svojich zamestnancov poskytuje dostacujuce benefity a finanéné ohodnotenie, na zdklade
ktorych chce motivovat’ svojich zamestnancov a zvySovat’ ich spokojnost’. Nakol'ko, ¢im je
vysSia spokojnost’ zamestnancov, tym vysSia je aj ich motivacia k lepSiemu pracovnému
vykonu. Tieto skuto¢nosti poskytuju podnikom konkurenéntl vyhodu na trhu, lebo iba vzdelani,
spokojni, zruc¢ni, progresivni a spravne motivovani jednotlivei dokdzu zabezpecit' podniku
trvalu konkuren¢nt vyhodu.

Poznamka
Tento prispevok je ¢iastkovym vystupom riedenia projektu VEGA MS SR ¢&. 1/0375/20 ,,Nova

dimenzia rozvoja manazmentu vyroby a logistiky pod vplyvom Industry 4.0 v podnikoch na
Slovensku* v rozsahu 100 %.
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Vplyv manaZzmentu zelenych Pudskych zdrojov na spravanie zamestnancov
Vv ekologicky Setrnych podnikoch
Impact of Green Human Resource Management on Employee Behavior in
Eco-Friendly Companies

Radka Repiska

Abstract

Environmental concerns are now becoming a very important global problem, especially for
businesses and its long-term existence. In recent years, we have witnessed the emergence of
Green Human Resource Management (GHRM) as one of the main strategic concepts of
competitiveness. Attention to the sustainable behavior of employees comes from their needs and
resource-efficient resources. Although the GHRM literature is gaining much attention and
discussion among industry experts, the contribution of the GHRM to the sustainable behavior
of employees in the company is still limited and requires a more detailed review in the literature.
The objectives of this paper are to (1) examine the literature on the relationship between GHRM
workflows and the sustainable behavior of employees in the enterprise; (2) to develop a meta-
analysis of current theoretical knowledge about GHRM existing with the post-pandemic era.
This paper uses secondary data and the desk research method. The findings in this paper point
to the importance of green human resources practices such as "Green™: recruitment and
selection, training and development, performance management, deployment, motivation, and
remuneration at the same time linked to the sustainable behavior of employees in the company.
The research results published in the paper provide a comprehensive review of the literature
on green human resources practices, which may provide a broader focus for further research.

JEL classification: M12, M14, Q56
Keywords: green human resource management, sustainable development, employee behavior

1 Uvod

V dnesnej dobe je udrzatel'nost’ vel'mi ddlezitym globalnym problémom podnikov. Od
podnikov sa vyzaduje, aby sa viac zaujimali o otazky zZivotného prostredia smerom ku
konkurencieschopnosti a uréovaniu dlhodobého tspechu (Paillé & Mejia Morelos, 2014). V
sucCasnosti mdézeme sledovat, ze podnikové systémy environmentadlneho manazérstva st
implementované castejSie, nakolko je dolezité¢ identifikovat’ postupy riadenia l'udskych
zdrojov. Podl'a Huanga (2001) uspech v environmentdlnom manazmente v podniku rozhodne
nemozno oddelit’ od tlohy l'udskych zdrojov.

V kontexte ochrany zivotného prostredia, manaZzmentu riadenia 'udskych zdrojov (HRM)
moze ulahcit’ formulovanie a implementéciu uspesSného environmentalneho manazmentu. V
poslednych rokoch vedci venovali velku pozornost’ konceptu udrzateIného spravania na
pracovisku (Osbaldiston & Schott, 2012). Zda sa jednoduché spravat’ sa priatel'skejSie k
zivotnému prostrediu, ale nie vel'a I'udi robi tol'ko, kol'’ko mdze, preto si to vyziadalo mnozstvo
Stadii o tom, ako motivovat’ T'udi k ekologickejSiemu spravaniu (Norton et al., 2012).
Zamestnanci, ktori sa spravaju ekologicky, sa mozu liSit’ v spravani, takze je vel'mi dolezité
porozumiet’ povahe ekologického spravania na individualnej urovni (Ones & Dilchert, 2012).
Na dosiahnutie organizaénych cielov je dolezit¢ implementovat stratégiu spolo¢nosti
zostladenim l'udskych zdrojov so systémom environmentidlneho manazérstva tak, aby boli
splnené ciele organizécie v oblasti environmentalnej udrzatelnosti (Ren a kol., 2018).
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Mishra, (2017) uviedol, ze je zvySena poziadavka na integraciu zelenych konceptov do
HRM, nazyvany manazment zelené¢ho riadenia 'udskych zdrojov (GHRM). ,,Ekologizécia®“ vo
vztahu k zivotnému prostrediu pomaly prenika do réznych organizacnych funkénych domén,
ako je zelené riadenie I'udskych zdrojov (Renwick et al., 2013). Z tohto dévodu bol prijaty
GHRM, ktory predstavuje vztah medzi systémom environmentalneho manazérstva a systémom
Pudskych zdrojov v podniku. Koncept GHRM moze zahfnat’ d’alSie postupy riadenia 'udskych
zdrojov, ako su postupy suvisiace s podnikovou stratégiou vratane udrzateného vyberu
a naboru, $kolenia, rozvoja zamestnancov, manazmentu vykonnosti, zapojenia a odmeiiovania
zamestnancov (Chaudhary, 2019). GHRM zahfna ndvrh a implementaciu postupov, politik a
filozofii riadenia l'udskych zdrojov na podporu cielov ekologicky Setrného podniku a na
podporu zmeny postojov a spravania zamestnancov (Tang et al., 2018). Angazovanost
zamestnancov v oblasti zivotného prostredia a priatel'ské spravanie na pracovisku sa stalo
nevyhnutnostou (Steg & Vlek, 2009), ¢o moze zvysit’ pocit spolupatri¢nosti.

Diskusie o tom, ako je mozné v podnikoch uc¢inne implementovat zasady zeleného
manazmentu, nds vedu k preskimaniu literatiry o jeho postupoch s udrzateI'nym spravanim
zamestnancov. Skumanie u¢inku postupov GHRM na spravanie zamestnancov Setrné k
zivotnému prostrediu na zlepSenie vykonnosti organizacie identifikoval Dumont (2006) ako
dolezitu oblast’ vyskumu, ktora si v buducnosti vyzaduje pozornost’ vyskumnych pracovnikov.
Cielom tohto prispevku je prekonat vysSie uvedené medzery a rozsirit' znalosti o ulohe
postupov. GHRM pri budovani environmentalne zodpovedného spravania medzi
zamestnancami. Konkrétne skima vplyv postupovn GHRM na ekologické spravanie
zamestnancov suvisiace s ulohami spolo¢nosti a dobrovolnikmi. Tento prispevok ponuka
niekol’ko kI'i€¢ovych stanovisk, ktoré maji rozsirit’ naSe chapanie pojmu GHRM. Po prvé, tento
prispevok hodnoti roznu literaturu o vzt'ahu medzi postupmi GHRM a udrzatelnym spravanim
zamestnancov v podnikoch. Za druhé, pokusa sa predstavit’ koncepény ramec, ktory spdja
postupy GHRM so spravanim udrZateIného vykonu zamestnancov. Potom sa tento ¢lanok
pokusa rozsirit” obmedzenu literatiru o GHRM a poskytnut’ budici vyskum. Nasledujica cast’
predstavuje teoreticky ramec, za ktorym nasleduje vyskumny dizajn, vysledky prace, diskusia,
zavery a budice smery vyskumu.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V nedavnej dobe sa vyznam environmentalnych otazok a trvalo udrzateI'ného rozvoja zvysil
tak v rozvinutych, ako aj v rozvojovych krajinach. Rastici zaujem o globalne zivotné prostredie
a rozvoj medzinarodnych noriem pre environmentalne manaZérstvo vyvolal v podnikoch
potrebu prijat’ ,,zelené postupy*. S tymito obavami si podniky viac uvedomuju rastici vyznam
integracie postupov ,,zeleného riadenia I'udskych zdrojov* environmentalneho manazmentu
(EM) a manazmentu l'udskych zdrojov. Anglicky ekvivalent ,,going green* v preklade ,,ist
spolo¢enskej zodpovednosti (CSR - Corporate Social Responsibility). Niektoré podniky to
robia s cielom vytvorit' konkurenént vyhodu a vytvorit' imidZ znacky. Iniciativy CSR st
spojené so zapojenim zamestnancov prostrednictvom znizenia nédkladov v dosledku zvySeného
udrzania zamestnancov a zlepSenia reputdcie v o¢iach zamestnancov. Programy CSR maju
vplyv na hybné sily zapojenia zamestnancov (napr. spravanie a motivacia zamestnancov);
postoje a spravanie zainteresovanych stran (napr. potencidlnych zamestnancov) a obchodné
vysledky (napr. produktivita a udrzanie zamestnancov).

2.1 Manazment zelenych Pudskych zdrojov (GHRM)

Vdaka informovanosti a trvalo udrzatel'nému rozvoju v oblasti environmentalneho
manazmentu sa GHRM v sti¢asnom vyskume venuje osobitna pozornost. V oblasti GHRM je
velky potencidl, ale prakticky vyskum v tejto oblasti zaostava, ¢o je mozné vidiet na
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nerovnovahe v publikaciach akademikov a odbornikov z praxe (Muster & Schrader, 2011).
GHRM zahfiia vSetky ¢innosti, postupy a politiky zahrnuté vo vyvoji, implementacii a udrzbe
prebiehajucich systémov, ktorych cielom je preniest’ zamestnancov podniku na udrzatelnejsi
systém. Dolezitost GHRM spdsobuje, ze zamestnanci maju funkény prinos pre pracu, takze
maju doleziti zodpovednost’ za ochranu zivotného prostredia. Napriek tejto réznorodosti
nazorov vic¢sina $tadii uvadza, ze postupy GHRM zahtiiaji ndbor a vyber, vzdelavanie, riadenie
vykonnosti, motivacia, stimulacia a odmenovanie a zapojenie ( (Jabbour, 2011).

V nasledujucej tabulke porovndvame definicie a charakteristiky piatich tradi¢nych
postupov manazmentu riadenia I'udskych zdrojov (HRM) s manazmentom zelen¢ho riadenia
Pudskych zdrojov (GHRM):

Tabulka 1

Definicie a charakteristiky piatich dimenzii v kontexte GHRM (Tang et al., 2018)

HRM postupy

Definicie a hlavné postupy v HRM

Environmentalne vplyvy

Recruitment and

Organizacny proces hl'adania a

Podnik uprednostiiuje vyber

prostrednictvom ktorych by sa
strategické ciele dosiahli v dlhodobom
horizonte.

Selection stimulovania potencialnych kandidatov angazovanych a citlivych k
(Nabor a vyber | kandidatov, aby sa uchadzali o vol'né environmentalnym problémom, ktori
zamestnancov) | pracovné miesta, ktorého ciel'om je st ochotni k tomu prispiet’ internym

zvysit pocet kandidatov a nasledne alebo externym naborom

znizit’ tento pocet prostrednictvom

roznych testov s cielom vybrat’

najlepsieho kandidata, ktory sa

uchédza o vol'né miesto.
Training and Séria vzdelavacich aktivit, ako st Podnik implementuje systém uc¢ebnych
Development zruénosti, znalosti, poskytovana postupov spojenych s
(Vyevik, podnikom, vedie spravanie environmentalnymi problémami s
vzdeldvanie a zamestnancov k podnikovym cielom cielom zlepsit’ informovanost’
rozvoj zamestnancov a ich zru¢nosti v oblasti
zamestnancov) environmentalneho manazérstva v

zamestnani

Performance S ciel'om dosiahnut’ v§eobecné S viziou environmentalneho
Management zlepSenie vykonnosti zamestnancov manazmentu bude podnik hodnotit’
(ManaZment bude podnik porovnavat’ vysledky environmentalne vysledky
vykonnosti) zamestnancov s ciel'mi, zamestnancov v celom procese

prevadzky, aby posudila ich prinos k
organiza¢nym cielom.

Pay and reward

S viziou environmentalneho

Finan¢né a nefinan¢né odmeny pre

zlepSovaniu podniku

system manazmentu bude podnik hodnotit’ ¢lenov podniku, ktorych pristup alebo
(Odmenovanie | environmentalne vysledky spravanie je pristupné pre
zamestnancov) zamestnancov v celom procese environmentalne manazérstvo

prevadzky, aby posudila ich prinos k

organiza¢nym cielom a uplnym

organiza¢nym cielom.
Employee Zamestnanci sa z(castiuju na Zamestnanci maju moznost’ zapojit’ sa
involvement opera¢nom procese a zavazuju sa k do environmentalneho manazérstva.
(Zapojenie uspechu firiem a svojimi réznymi Medzi Siroké typy patri GiCast’, kultira
zamestnancov) | schopnost’ami prispievaju k podpory a tiché znalosti, ktorych

cielom je stimulovat’ zaviazok ¢lenov k
environmentalnemu riadeniu podniku.

Zdroj: Ren, S., Tang, G., & E. Jackson, S. (2018). Green human resource management research in emergence: A
review and future directions. Asia Pacific Journal of Management, 35(3), 769-803.
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2.2 UdrZatel’ny nabor a vyber zamestnancov

Podl'a Del Brio a kol., (2007) udrzatel'ny nabor a vyber zamestnancov bol vnimany ako
dolezity komponent v postupoch GHRM. Sumarizujeme ho v troch aspektoch, ato
environmentalnym povedomim zamestnancov, znackou ekologicky Setrného zamestnavatel’a a
ekologickymi kritériami na prildkanie potencialnych zamestnancov. Po prvé, environmentalne
povedomie zamestnancov je zakladnym aspektom udrzateI'ného naboru a vyberu zamestnancov
a zahfia osobnostné faktory, ktoré umoziuji dosiahnut’ podnikové environmentalne ciele.
Preto musia firmy pritahovat a vyberat zamestnancov s environmentdlnym povedomim
pomocou série testov, aby zaistili, Ze vSetci zamestnanci porozumeju environmentalnym
problémom. Za druhé, odkazuje na imidz a povest spolocnosti v suvislosti s environmentalnym
manazmentom, ktory je mozné vytvorit pomocou postupov GHRM. Buduaci zamestnanci
mozno pocituji hrdost na pracu v spolocnosti s dobrou environmentdlnou povestou.
Uchadzaci o zamestnanie zvycajne beru informdacie o vykonnosti a popise prostredia podniku
ako kritéria na posudenie toho, ako sa spravaju k svojim zamestnancom. Po tretie, zamestnanci
musia byt hodnoteni a vyberani na zdklade environmentalnych kritérii. Takato naborova
spolocnost mdze pri popise prace a Specifikaciach zamestnancov klast doéraz na
environmentalne aspekty. Otazky suvisiace s environmentadlnymi znalostami, hodnotami a
doverou je mozné polozit’ pri procese naboru a vyberu (Renwick et al., 2013). Jednym z
dosledkov tohto vyskumu je, Ze podniky s dobrymi environmentalnymi postupmi musia pri
naborovych postupoch klast’ doraz a pri rozhovoroch s potencialnymi zamestnancami sa viac
zamerat’ na pracovné charakteristiky, ako napriklad plat. Udaje z prieskumov Spojeného
kralovstva uvadzaju, ze vysoko uspesni absolventi hodnotia environmentdlne spravanie a
povest’ spolo¢nosti ako kritérid pre rozhodovanie pri uchddzani sa o zamestnanie (Chartered
Institute of Personnel and Development (CIPD) 2007). Ako podmienku vytvorenia a
udrziavania pro-environmentalneho podniku by spolo¢nosti mali najimat’ zamestnancov, ktori
st ochotni zapojit’ sa do aktivit environmentalneho manazérstva.

2.3 Udriatel’ny vycvik, vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Udrzatel'né vzdelavanie oznacuje systém aktivit, ktoré motivujii zamestnancov k osvojeniu
si zrucnosti v oblasti ochrany Zivotného prostredia a venuji pozornost’ environmentalnym
problémom, ktoré si klaCové pri dosahovani environmentalnych cielov (Jabbour, 2011).
UdrzateI'ny vycvik a vzdeldvania sa musia konat’ spolo¢ne so vzdeldvacimi programami pre
vSetkych Clenov spolocnosti, nielen pre tych, ktori maju vztah k oddeleniu Zivotného prostredia
(Lasrado & Zakaria, 2019). V tejto Casti uvazujeme, ze environmentalne vzdelavanie zahfna tri
aspekty podla Del Brio a kol., (2007), konkrétne zvySovanie informovanosti, manazment
znalosti a rozvoj klimy.

Po prvé, environmentalne Skolenie modze zvysit informovanost zamestnancov o pro-
environmentalnych aktivitich na pracovisku. Programy udrzatelného vzdelavania mdzu
zamestnancom pomoct’ lepSie porozumiet’ doleZitost’ ochrany Zivotného prostredia, vd’aka
c¢omu su citlivej$i na procesy environmentalnej kontroly a prevencie, ako je zber udajov o
odpade a identifikacia vyCerpavania prirodnych zdrojov, akymi st lesy. Za druhé, udrzatelny
vycvik poskytuje zamestnancom manazment znalosti. Prostrednictvom manazmentu
environmentalnych znalosti mézu zamestnanci ziskat’ rozsiahle Skolenia, zlepsit’ svoje znalosti
a zru¢nosti v oblasti ochrany zivotného prostredia a zlepsit' svoju schopnost’ vyrovnat’ sa s
komplexnymi problémami environmentalneho manazérstva (Govindarajulu & Daily, 2004).
Zamestnanci mozu napriklad Skolenim ziskat’ znalosti o tom, ako zhromazd'ovat' udaje o
odpade, a zlepsit’ svoje znalosti o zivotnom prostredi. Po tretie, environmentalne Skolenie
vytvara prostredie, ktoré povzbudzuje vSetkych zamestnancov, aby sa zapojili do
environmentalnych iniciativ. Renwick a kol., (2013) navrhli, aby integrované Skolenie nielen
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zahfnalo komplexny program, ale aby sa vztahovalo aj na systém hodnotenia a riadenia
vykonnosti, ktorym je metodou vytvarania environmentalneho pracovného prostredia.

2.4 UdrZatel’ny manaZment vykonnosti

UdrzateI'ny manazment vykonnosti zniZuje negativny vplyv spolocnosti na Zzivotné
prostredie a zaroven dosahuje rovnovahu medzi obchodnymi a environmentalnymi zaujmami.
UdrzateI'na vykonnost’ preto meria spolo¢nost’, v ktorej posobia obchodné potreby a prostredie.
Dosiahnutie ekologickej vykonnosti spolo¢nosti znamena nielen zniZenie znecistenia, odpadu
a spotreby energie a zvySenie bezpecnosti zakaznikov, ale aj prezitie a prosperitu. Udrzatel'ny
manazment vykonnost' sa tyka systému hodnotenia Cinnosti vykonnosti zamestnancov v
procese environmentalneho manazérstva (Jabbour et al., 2008).

V tejto Casti zhromazd'ujeme aktivity udrzatelného manazmentu vykonnosti pomocou
generickych a systematickych pohl'adov, ako je stanovovanie environmentalnych ciel'ov pre
vSetkych Clenov a hodnotenie vysledkov zamestnancov. Pre manazérov aj zamestnancov je
najdolezitejSim aspektom hodnotenie vykonu, ktoré ovplyvni proces a ucinnost’ naslednych
odmien a kompenzacii. Hodnotenie udrzatelnych vysledkov manazérov zdoraznuje ich ulohu
v environmentalnom manazmente, vd’aka ktorému mozu byt zodpovednejsi za jeho vykonnost'.
Vhodnym pouzitim tychto krokov mdZzete povzbudit’ zamestnancov, aby sa vo svojej buduce;j
praci spravali zodpovednejSie a pracovali na dosiahnuti environmentalnych cielov. Niektoré
spolocnosti tento problém prekonali inStalaciou Standardov environmentalnej vykonnosti v
celej spolo¢nosti a udrzatelnych informacnych systémov | auditov na ziskanie uzito¢nych
udajov o environmentalnej vykonnosti.

2.5 Udriatel’né odmernovanie zamestnancov

V sulade so strategickym pristupom k riadeniu kompenzacii je udrzateI'na mzda finan¢ny a
nefinanény systém odmenovania, ktorého cielom je prildkat, udrzat a motivovat
zamestnancov, aby prispievali k environmentalnym cielom (Jyoti, 2019). Bolo navrhnuté, aby
sa zamestnanci citili viac motivovani nefinanénymi odmenami prostrednictvom udrzatel'ného
odmenovania, ako je uznanie a pochvala. Tvrdi, Ze stimuly a odmeny méZu byt silnejSimi
krokmi k zostladeniu vykonu zamestnancov s ciel'mi spoloc¢nosti ako iné postupy v systéme
HRM. VSeobecne vSak vicSina vedcov uznava, Ze kombindcia peniaZznych a nepenaznych
odmien je Gc¢innejSia pri motivacii zamestnancov (Jabbour, 2011).

V tejto Casti navrhujeme, aby sa nefinan¢né odmeny ponukali spolu s finanénymi stimulmi
vo forme vyhod udrzatel'ného cestovania, ekologickych dani a environmentalneho uznavania.
Po prvé, cestovanie zamestnancov Setrné k zivotnému prostrediu. Mézu byt vedeni k znizeniu
ich uhlikovej stopy a maju vicsiu informovanost’ o ochrane Zivotného prostredia. Za druhé,
ekologické danové stimuly zahffiaj vynimky na podporu pouZivania bicyklov a
automobilovych parkov s nizkym znecistenim. Takéto finanéné stimuly zaviedli britské
spolo¢nosti a maju vel’ky vplyv na ochotu zamestnancov chranit’ Zivotné prostredie. Po tretie,
environmentalne uznanie vyzaduje systém nefinancnych odmien pre zamestnancov, ako je
verejné uznanie v celej spolocnosti a platené prazdniny. Podl'a Ramusa (2002) tvrdi, Ze toto
udrzatel'né odmenovanie vytvara u jeho kolegov pocit hrdosti a je efektivnejSie pri podpore
environmentalnych iniciativ. Motivaciu mézu dostat’ aj zastupcovia, ktori doma prezentuji
udrzatel'né postupy, ako napriklad uZivanie slne¢nych ohrievacov vody.

2.6 UdrZatel’né zapojenie zamestnancov

Zamestnanci mozu dostat’ prilezitost’ podiel'at’ sa na environmentalnom manazmente, ktory
ich stimuluje k podpore prevencie znecist'ovania a identifikacii environmentalnych prilezitosti.
Mnoho §tudii ukazalo, ze ¢lenovia udrzate'ného zapojenia su doleziti pri zlepSovani vykonu
systétmov EM, ako je zniZenie odpadu a znec€istenia na pracovisku a plné vyuzitie zdrojov.
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V sulade s (Renwick et al., 2013) sme identifikovali péat aspektov udrzatelnej
infrastruktury: jasna viziu, environmentalne prostredie pre vzdelavanie, r6zne komunikacné
kanaly, ponuku ekologickych postupov a podporu udrzate'ného zapojenia. Jasna vizia sa tyka
systtmu hodndét a symbolov, ktoré podporuju environmentidlne manazérstvo a vedl
zamestnancov k tomu, aby sa zapojili do environmentalnych problémov. Niektoré formalne
alebo neformalne komunikacné kanaly medzi zamestnancami mozu §irit’ udrzatelnu kultiru a
tiez poskytovat’ pohodIny kontext, v ktorom mozu zvysit’ svoje environmentalne spravanie a
povedomie. Zamestnancov mdze motivovat k ucasti na environmentdlnom manazmente
ponuka aktivit Setrnych k zivotnému prostrediu, ako je pisanie bulletinov, vytvaranie skupin na
rieSenie problémov alebo vytvaranie ekologickych timov. UdrzateI'né zapojenie povzbudzuje
zamestnancov, aby sa zapojili do zlepSovania kvality a rieSenia problémov Zivotného
prostredia. Stru¢ne povedané, podniky musia identifikovat’ najlepsi sposob, akym ludské
zdroje dosahujt environmentalne ciele.

3 Vyskumny dizajn

Rastici zaujem o globalne Zivotné prostredie a rozvoj medzinarodnych noriem pre
environmentalne manazérstvo vyvolal v podnikoch potrebu prijat’ ,,zelené postupy®. S tymito
obavami si podniky viac uvedomuju rastici vyznam integracie postupov ,,zeleného riadenia
l'udskych zdrojov* environmentalneho manazmentu (EM) a manazmentu 'udskych zdrojov.

Hlavnym cielom prispevku je preskumat’ literaturu o vzt'ahu medzi pracovnymi postupmi
GHRM a udrzatelnym spravanim zamestnancov v podniku a vypracovat metaanalyzu
sucasnych teoretickych poznatkov o GHRM suvisiacich s postpandemickou érou. V tomto
prispevku sa pouzivaju sekundarne udaje a metdda desk research (zber a vyskum sekundarnych
dat ,,od stola®). Zistenia v tomto prispevku poukazuji na vyznam udrzatelnych postupov
Pudskych zdrojov ako je ,,udrzatelny*: nabor a vyber zamestnancov, vycvik, vzdelavanie a
rozvoj zamestnancov, manazment vykonnosti, odmeifovanie zamestnancov a zapojenie
zamestnancov sucasne prepojené s udrzatelnym spravanim zamestnancov v podniku. Tento
prispevok je koncepcnou stadiou a jeho vysledky st prinosom pre tedriu a odbornu prax.

4 Vysledky prace a diskusia

Zelené postupy riadenia 'udskych zdrojov st délezité pre podporu moralky zamestnancov,
¢o moze pomoct’ pri dosahovani vel’kého prospechu pre podnik aj zamestnanca. Okrem toho je
potrebné identifikovat, Ze zamestnanci, ktori sa aktivne podielaji na zasadach
environmentadlneho manazérstva, moézu hrat zasadnti ulohu pri dosahovani lepSich
environmentalnych stratégii, ktoré sa maji implementovat. Zamestnanci sa mozu citit
opravneni prijat’ konkrétne zasady riadenia zivotného prostredia v ddésledku podporovanych
politik T'udskych zdrojov, ktoré predstavuji lepSie prilezitosti na zlepSenia suvisiace s
obmedzovanim odpadu a podporou Stihlej vyroby. To mdze tiez pomoct’ pri dosahovani
ekologickejsich produktov a ekologickych uspor pri odstrafiovani odpadu.

Ked’ si podniky stanovuju ciele environmentalnej udrZatel'nosti, musi existovat’ silad medzi
stratégiou spoloc¢nosti a 'udskymi zdrojmi (Ren a kol., 2018) a je potrebné porozumiet’ povahe
environmentalneho spravania na individualnej Grovni. Preto sa objavil GHRM, ktory sa pouziva
ako prepojenie medzi systémami environmentdlneho manazérstva a systémami l'udskych
zdrojov v podnikoch (Renwick et al., 2013). Z tohto dovodu sme sa rozhodli preskimat’
integraciu literatiry manazmentu zelenych l'udskych zdrojov (GHRM) s udrzatelnym
spravanim zamestnancov.

4.1 UdrZatel’né spravanie zamestnancoy

Ro6zne environmentalne problémy predstavujii hrozbu pre environmentalnu udrzatel'nost’
vratane globalneho oteplovania, znecistenia ovzduSia v mestach, nedostatku vody,
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environmentalneho hluku a straty biodiverzity. Mnohé z tychto problémov maji korene v
P'udskom spravani, a je ich teda mozné zvladnut’ zmenou relevantného spravania, aby sa znizil
ich vplyv na Zivotné prostredie. Predpokladé sa, ze s potrebné zmeny v 'udskom spravani,
napriklad zariadenia na isporu energie, izolaciu domu a zariadenia na sporu vody zvyc¢ajne
predbehne rast spotreby. Na zéklade literatary z (Ones & Dilchert, 2012) definuje udrzatelné
spravanie zamestnancov ako Specificku formu ekologického spravania na pracovisku, ako
»Skalovatel'né akcie a spravanie, ktorych sa zc¢astiiuji pribuzni zamestnanci, prispievaju k
environmentalnej udrzatel'nosti alebo ju znizuji*“. Zahfna ¢innosti, ako je vypnutie svetla pri
odchode z kancelarie (t.j. Uspora energie), pouzivanie konferencnych zariadeni namiesto
cestovania na schddze (t.j. efektivne vyuzivanie zdrojov), uprava dokumentov elektronicky, nie
ich tlac (t.j. vyhybanie sa plytvaniu), vytlacenie konceptov na pouzity papier (t.j. recyklovany)
a nahlasenie unikov v kupelni (t.j. Setrenie vodou).

Napriek tomu, ze situacia udrzateI'ného spravania vo vSeobecnosti trva niekol'’ko desatroci,
zdujem o skumanie takéhoto spravania v pracovnom kontexte je stale relativne novy. Tento
prispevok pojednava o vyhodach environmentédlnej psycholégie a jej potencidli pomoct
podporit’ environmentalnu udrzatelnost’ prostrednictvom zmeny spravania. Ponukame
systematicky pohlad na hodnotenie, chapanie a zmeny environmentdlneho spravania.
Proenvironmentalne spravanie sa tyka spravania, ktoré ¢o najmenej ohrozuje zivotné
prostredie, alebo dokonca prospieva zivotnému prostrediu. Podl’a Sanyala a Durbu (2017), ktori
tvrdia, Ze podpora zmeny spravania je efektivnejsia, ked”:

e starostlivo vyberame spravanie, ktoré sa mad zmenit s cielom zlepsit’ kvalitu
zivotného prostredia,

e skumame, ktoré faktory sposobuju takéto spravanie,

e implementujeme intervencie spravne nastavené zmenit relevantné spravanie, a

e systematicky hodnotime ucinky tychto zasahov na spradvanie samotné, na kvalitu
zivotného prostredia a kvalitu I'udského Zivota.

4.2 Vplyy GHRM na udrZatel’né sprdavanie zamestnancov

Pre podnik, ktory ma pro environmentalne ciele, je nevyhnutné implementovat’ GHRM, aby
sa ul'ah¢ilo formovanie udrZateného spravania zamestnancov. Prijatie postupov GHRM moéze
posilnit’ spravanie zamestnancov voci zivotnému prostrediu. Pretoze od zaciatku naboru su
vybrani kandidati, ktori sa zaujimajl o Zivotné prostredie, a do vyberového procesu st zaradené
otazky tykajlice sa Zivotného prostredia, takze nazory zamestnancov na Zivotné prostredie budu
sucastou hodnotenia.

UdrzatelI'né vzdelavanie poskytuje hlbSie poznatky do prostredia, zvySuje znalosti a
ovplyviluje €iny a rozhodnutia zamestnancov v praci. UdrzateI'né spravanie zamestnancov bude
formovat’ vyber a ndbor zamestnancov, ktori sa od zaciatku angazujii v oblasti zivotného
prostredia, Skolenia o Zivotnom prostredi, riadenie vykonu, udrzatel'né zapojenie zamestnancov
a odmenovanie za ochranu Zivotného prostredia.

4.3 GHRM pocas pandémie COVID-19

Narusenim organizacie prace pandemické kriza poskytla manaZzmentu l'udskych zdrojov
(HRM) prilezitost’ potvrdit’ svoju strategickt tlohu, ale aj posunit’ sa smerom k udrZatel'nosti.
Postupy, ktoré sa zacali v roku 2020, odrazaji zmeny perspektivy tykajuce sa ¢asovych ramcov,
zapojenych aktérov a cielov. Napriek tomu zostdva mnoho prekazok, ktoré je potrebné
prekonat’, nez sa HRM ukotvi v udrzatelnosti. Od zamestnancov pokladni v supermarketoch,
ktori pracuju v prvej linii, az po stretnutie veducich pracovnikov prostrednictvom
videokonferencie, je platové zamestnanie pocas pandémie koronavirusu vel'mi diskutovanou
témou, a to nielen vo firmach. Rozhodnutia o reorganizacii a ich ucinky na individualnej a
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organizacnej urovni boli preskimané vSetkymi miestnymi aktérmi. V dosledku tejto zvysenej
pozornosti HRM prevzalo strategickej$iu tlohu a rozsirilo rozsah svojich ¢innosti.

V désledku pandémie podniky pocitili vel’ku prilezitost’ implementovat GHRM. V praxi to
bolo t'azké, pretoze sa museli v kratkodobom horizonte vel'mi rychlo prispdsobit’ bez toho, aby
museli zanedbat’ pripravu na vzdialenejS$iu buducnost’ (obdobie po krize). Oficidlne nariadenia
vlady a reakcii spoloc¢nosti okrem toho zaviedli obmedzenia alebo v niektorych pripadoch boli
hybnou silou tejto implementacie.

Pri prechode na GHRM identifikujeme niekol’ko réznych trovni:

e Minimalnou troviiou implementacie bolo udrzat’ podnik v chode, a tym branit’
ekonomické zdujmy spoloCnosti a zaroven minimalizovat' rizika a negativne
dosledky. V praxi dodavali masky zamestnancom, ktori prisli osobne pracovat’ a pre
ostatnych organizovali pracu na dialku tzv. home office.

e GHRM znamena poznat’ udrzatel'né vplyvy prace. V praxi spolo€nosti povzbudzuji
svojich zamestnancov, aby pracovali z domu, pouzivali ekologické dopravné
prostriedky a konzumovali miestne vyrobky. Okrem toho sa oCakéava, ze to vSetko
bude mat’ pozitivny vplyv na imidz znacky spolo¢nosti.
ktora zahfia socialne, environmentalne a financné aspekty, ktoré sa povazuju za
neoddelitelne prepojené, a vSetky pripadné rozpory. Niektoré firmy napriklad
investovali do znizenia rizik pre zdravie svojich zamestnancov alebo
preorientovania vyroby, ¢o negativne ovplyvnilo ich kratkodobé finan¢né
ukazovatele, ale zvysilo ich atraktivitu na trhu préce.

Tato kriza v kone¢nom ddsledku podporila posun k zodpovednejSiemu HRM. Napriek tomu
to vyuzilo vel'mi malo spolo¢nosti, aby prehodnotili svoj model HRM a postavili vetky svoje
problémy na rovnaku troven. Po prvé, riaditelia l'udskych zdrojov sa musia tejto otazky plne
chopit’ a prekrocit’ svoje administrativne a profesiondlne hranice, aby si rozsirili obzory. Svoju
rolu zohravajl aj generalni riaditelia, ktori maju svoje plné miesto a spajaju vysSie uvedené
ciele. To je tieZ vyzva pre investorov: je na nich, aby vyhodnotili mechanizmy HR a ich u¢inky
a nakoniec nie su vynechani ani zamestnanci, pretoze je ich zodpovednostou pochopit’ a
komunikovat’ tieto rozsirené spdsoby ich riadenia. Prechod na udrzatelné HRM je preto dlhym
prechodom, podobnym individudlnym a organiza¢nym transformaciam, ktor¢ kriza urychli.

5 Zaver

Na zéklade spracovaného prispevku je mozné dospiet’ k zaveru, Ze interpretacia konceptu
GHRM zdéraziuje environmentalne zaujmy v podniku vratane jej riadiacich funkcii. Podniky
musia byt’ schopné zapojit’ pracovnll silu do vytvarania spojeni medzi ,,zelenymi‘ postupmi a
»zelenymi® vplyvmi. Medzi d’alSie dolezité faktory patri vizia, poslanie a globalne prostredie
podniku. Ked ma podnik udrzatel'nt viziu a poslanie ekologicky Setrného podniku, bude vel'mi
I'ahké formovat’ zamestnancov k udrzateI'nému spravaniu. Rovnako ako vypnutie vodovodného
kohutika, vypnutie svetiel, ked’ sa nepouzivaji a namiesto plastovych flia§ na pitie pouZivanie
opakovane pouzitenych vreciek alebo pohéarov. Podniky bez vztahu k ochrane zivotného
prostredia sa budu vel'mi t'azko prispdsobovat’ novému zodpovednejSiemu konceptu GHRM,
¢o sa odzrkadli aj na spravani zamestnancov vo firme. UdrzateI'né spravanie zamestnancov nie
je oddelené od ulohy manazmentu a podniku pokracovat’ v riadnom posiliiovani zamestnancov.

Dolezita tloha GHRM v environmentalnej udrzatel'nosti ma tendenciu ovplyviiovat
udrzatel'né spravanie zamestnancov na pracovisku. Okrem toho m6zu podniky porozumenim a
rozsirenim rozsahu a hibky zelenych postupov GHRM zlepsit’ udrzatelné spréavanie svojich
zamestnancov pri dosahovani ciel'ov podniku v oblasti zivotného prostredia. Vybrané pracovné
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postupy ako udrzatelny nabor a vyber, vzdeldvanie, riadenie vykonnosti, zapojenie a
odmenovanie maju kazdy dolezity vplyv na vytvaranie udrzate'ného spravania zamestnancov.
Kazdy z nich mdze byt pretvoreny adaptaciou udrzateI'nych HR postupov a preto navrhujeme,
aby sa od podnikov ziadalo dat’ vac¢siu prioritu kazdej samostatnej funkcii GHRM.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je Giastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR &. 1/0646/20
,Diftzia a dosledky zelenych inovacii na trhoch nedokonalej konkurencie v rozsahu 100%.
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Sucasna kritika byrokracie
Contemporary criticism of bureaucracy

Zuzana Skorkova, Nadezda Jankelova

Abstract

The criticism of bureaucracy has been evident since the beginning of the last century. The father
of the bureaucracy, Max Weber, also pointed to some of its pitfalls. In the 1970s, even massive
criticism of bureaucracy resulted in the emergence of new forms of organizational structure
known as neo-bureaucracy and post-bureaucracy. It might be a mistake that bureaucracy is no
longer a topic that is currently bothering businesses - we have a lot of new concepts trying to
root out bureaucracy - lean management, teamwork, virtual organization or networks. But the
opposite is true. Bureaucracy is, according to many studies, a big problem even today, and as
several studies show, bureaucracy flourishes more than ever. The aim of our paper is therefore
to find out what the current criticism of bureaucracy is and what the current research focuses
on.

JEL classification: M54
Keywords: Bureaucracy, Max Weber, Enterprise

1 Uvod

Kritika byrokracie je zjavna uz od zaciatku minulého storocia. Aj otec byrokracie — Max
Weber poukazal na niektoré jej tiskalia. V 70-tych rokoch minulého storoc¢ia dokonca masivna
kritika byrokracia vyustila do vzniku novych foriem organizaéného usporiadania, zndmych ako
neo-byrokracia a post-byrokracia. Mohlo by sa mylne zdat’, Zze byrokracia uz nie je téma, ktora
by v sucasnosti trapila podniky — mame tu predsa mnozstvo novych konceptov, ktoré sa snazili
vykorenit’ byrokraciu — lean management, timovll organizéaciu prace, virtudlnu organizaciu ¢i
siete. AvSak opak je pravdou. Byrokracia je podl'a mnohych §tudii aj dnes vel’kym problémom
a ako dokazuju viaceré studie, byrokracii sa dari viac ako kedykol'vek pred tym. Ciel'om nasho
prispevku je preto zistit, aka je stcasna kritika byrokracie, a na ¢o sa zameriava sucasny
vyskum.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Uz samotny otec byrokracie, Max Weber (1925) poukazoval na moZné negativne prejavy
byrokratického zriadenia, ktoré vidiel v prilisnej racionalite vedtcej k obmedzeniu slobody
jednotlivca v spolo¢nosti, dalej v dehumanizacii, ktora sa prejavuje vdaka pevnym
a nemennym pravidlam, ktoré sice zjednocuju l'udské spravanie, ale zo zamestnancov neraz
robia len Cislo. Neskor prichddza kritika od Mertona (1936, 1968), zamerand na tzv. trénovanu
neschopnost, ktora vyjadrovala tendenciu l'udi v byrokratickom zriadeni opakovat’ rutinne
osvojené Cinnosti a to bez ohl'adu na zmenu situacie a podmienok. Merton tieZ upozornil na
premiestiiovanie cielov, kedy sa pre zamestnancov byrokratickej organizacie stava cielom ich
¢innosti dodrziavanie formalnych pravidiel, pricom c¢asto nerozumejii tomu, ¢o je cielom
samotného podniku. Merton vnimal zamestnancov ako obete byrokratického zriadenia. Selznik
(1948) vo svojom diele poukazal na negativne prejavy potlacania vyznamu neformalnych
vztahov. Podla autora 'udia nechct byt’ vnimani len ako prostriedok na dosahovanie cielov.
Do organizacie vnasSaju svoje vlastné ciele a osobné ¢i skupinové problémy, ktoré chcu riesit.
Ich ciele a problémy je organizacia ur¢itym spdsobom niitena riesit’, hoci nemaji ni¢ spolocné
S ciel'mi samotnej organizacie. Gouldner (1955) upriamil svoju pozornost’ na réznorodost
cielov V byrokratickej organizécii, pricom tvrdi, ze byrokraticky apardt nemoze smerovat
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k jedinému ciel'u, s ktorym buda vSetci zamestnanci podniku suhlasit’, ale naopak, st tu
mimoriadne konfliktné ciele zastdvané roznymi zamestnancami. Znama je aj Simonova kritika
byrokracie (1997, 1957), v ktorej sa zameral na obmedzenii racionalitu, ked poukazuje na fakt,
ze l'udia nevyhl'addvaji optimalne rieSenia problémov, ale ¢asto akceptuji prvé mozné rieSenie,
ktoré sa len javi ako uspokojivé. Crozier (1964) tvrdi, ze byrokracia je systém, ktory vyhovuje
zamestnancom, pretoze nemusia niest’ zodpovednost, navyse mézu vel'mi rozumnym spdsobom
napliat’ vlastné ciele. Crozier — na rozdiel od uZ spominaného Mertona, nevnima
byrokratickych tradnikov ako obete systému, ale naopak ako hracov, ktori byrokraciu
vyuzivaji vo svoj prospech.

3 Vyskumny dizajn

Nakol’ko nasim cielom bolo zistit’, aka je suCasna kritika byrokracie, a na ¢o sa zameriava
su¢asny vyskum, pouzili sme literarnu reSerS. PreStudovanim viacerych domaécich
a zahrani¢nych zdrojov sme ziskali uceleny prehl'ad o danej téme. Prostrednictvom analogie,
analyzy, syntézy akomparacie sme dokéazali vytvorit prehlad o skimanych oblastiach
a dokézali, Ze byrokracia je stale aktualnou témou.

4 Vysledky prace a diskusia

Ked’ sa pozrieme na sucasnu literaturu vidime, ze pojmu byrokracia sa stale venuje velka
pozornost. Casopis Harvard Business Review vydal za posledné roky viacero ¢lankov a $tudii
na tému byrokracia — zvid¢Sa mimoriadne kritickych, ¢o nés tiez utvrdzuje v presvedceni, ze
téma byrokracie je stale aktualna. Ich prierez prinasa nasledujuca tabulka.

Tabul’ka 1
Stadie k téme byrokracia vydané v ¢asopise Harvard Business Review
Autor(i), Nazov diela Zistenie
rok vydania
Ancona  — | Nimble Leadership | Stadia je zamerand na oblast vodcovstva. Autori
Backamn — konstatuju, ze sice dnes uz nik neodporuca vodcovstvo
Isaacs, 2019 systtmom — ,command-control®, C¢ize prikazuj

a kontroluj, avsak manazéri maju v praxi strach ,,popustit’
opraty” anaplno delegovat’ rozhodovacie pravomoci
svojim podriadenym, ¢im vlastne ostavaji uvézneni
V byrokracii. Obavaju sa chaosu, radSej lipni na
byrokratickych principoch, ktoré zabezpecia poriadok.
Ten je bezpochyby na manazovanie jednoduchsi. Ich
vyskum vSak dokazuje, Ze existuje sposob vedenia I'udi,
ktory  zabezpe¢i poriadok aj bez striktnych
byrokratickych pravidiel. Doraz kladu na vytvaranie
autonémnych timov, ktoré budii mat’ zaangazovanych
¢lenov, majucich moznost’ skusat’ nové veci a aj robit’
chyby. ManaZzéri zaroven musia vyraznu ¢ast’ svojho ¢asu
venovat novym informacidm, technologickym novinkam
a inovacidm, o ktorych vedt vo svojich timoch Zziva
diskusiu. Zaroven vyzdvihuju vyznam kolektivneho
rozhodovania.

Gulati, 2019 The soul of start-up | Autor sa vo svojej Stadii zamysla na tym, ako ,,dusa“
start-upu, teda akéasi nehmotna energia, inSpiruje
zamestnancov, aby snadSenim pristupovali k svojej
praci, venovali jej svoj Cas, talent a neraz i peniaze. Tato
»dusa“ je v pociatocnych Stadiach vzdy pritomna, avsak
neraz sa po Cas strati. Vo svojej Studii zistil, Ze podniky,
ktorym sa ducha organizacie podarilo udrzat’ nazive, boli
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tie, ktoré vo velkej miere podporovali kreativitu
a autonomnost’ svojich zamestnancov. Podniky, ktoré
0 svojho organizacného ducha prisli boli tie, ktoré vo
vel’kej miere zacali implementovat’ byrokratické principy
riadenia — teda formalizaciu, lipnutie na dodrziavani
presne urc¢enych postupov, kontrolu atd’.

Sherf — Tangirala
— Venkataramani,
2019

Research: Why
Managers Ignore
Employees’ Ideas

Rigidny spdsob riadenia byrokratickej organizacie,
postaveny na silnej centralizacii rozhodovania vedie
k tomu, Ze stredny manazment nepodporuje I'udi z nizsich
urovni riadenia poskytovat’ spatnu vizbu, ¢i davat’ nové
napady a implementovat’ inovacie.

Hamel — Zanini,
2018

The end of
bureaucracy

Stidia upozorfiuje na fakt, 7e byrokracia v dne$nej dobe nie
je zd’aleka nevyhnutna. Aktualna situécia sa len tazko da
porovnavat’ so situaciou spred 200 rokov. Dnesni
zamestnanci st kvalifikovani, nie
negramotni; konkuren¢na vyhoda pochddza z inovacii, nie
z uplnej velkosti; komunikacia je okamzitd, nie ¢asovo
posunuta a komplikovana; a tempo zmeny je nadzvukové,
nie pomalé. Propaguji splostenie hierarchii a motivaciu
zamestnancov tym, Ze sa z nich stani podnikatelia.

Rigby, 2018

Bureaucracy  Can
Drain Your
Company’s Energy.
Agile can restore it.

Autor upozornuje na zelezn!1 klietku byrokracie, ktora sa
prejavuje vo vacsine spoloc¢nosti. Podla uvadzaného
vyskumu az 85 percent zamestnancov pracuje
v spolo¢nostiach, kde sa citia byt obmedzovani
byrokratickou organizaciou. Odporuca agilné riadenie
prostrednictvom agilnych inovativnych timov.

Bechky — Chung,
2018

When Bureaucracy
is Actually Helpful,
According to
Research

Autori prostrednictvom pripadovej stidie dokazuju, ze aj
ked’ je byrokracia mimoriadne kritizovana, ma stale svoje
opodstatnenie. Jej najvys$si prinos vidia prave v moznosti
mat’ pod kontrolou plnenie délezitych uloh. Taktiez
upozornuji na fakt, ze pripadna byrokratickd zataz
spajana s administrativnymi ¢innost’ami sa da rozlozit’ na
viacero ¢lenov timu a nemusi byt’ na pleciach len jedného
Cloveka.

Segel, 2017

Bureaucracy is
Keeping Health Care
from Getting Better

Autor vo svojej Studii porovnava prejavy byrokracie
v podnikoch a v zdravotnickych zariadeniach. Nachadza
mnozstvo spolo¢nych znakov a zaroven apeluje na
potrebu implementacie lean manazmentu ako ucinného
nastroja v boji proti byrokracii.

Hamel — Zanini,
2017

Assessment: Do you
know how
bureaucractic  your
Organization is?

Autori uvadzaji, Ze v krajinaich OECD predstavuju
naklady na nadmernt byrokraciu priblizne 9 biliénov
americkych dolarov. Zavadzaji vyraz BMI -
Bureaucracy mass index, postaveny na 7 rdéznych
nakladov, ktoré nadmerna byrokracia spdsobuje. Apeluju
na manazment firiem, aby sa na byrokratické naklady
svojich spolocnosti vo vlastnom zaujme pozreli a vycislili
ich. To je podla nich prvy krok na to, aby sa manaZzment
zacal aktivne angazovat v boji proti byrokracii.

Hamel — Zanini,
2017

What We learned
about bureaucracy
from 7000 HBR
readers

Autori zistili, Ze byrokracia vObec nie je na ustupe,
naopak, stale rastie. Podl'a ich prieskumu az dve tretiny
respondentov uviedlo, Ze sa ich podniky stali za posledné
roky viac byrokratickejSimi  a centralizovanejSimi.
Jednotlivci, ktori st najviac zasiahnuti byrokraciou s ti,
ktori sa Vv najvécsej miere priamo podiel’aju na vytvarani
hodnoty pre zakaznika. Upozoriiuju, Ze naklady na
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byrokraticky systém riadenia si do znacnej miery skryteé.
Neexistuje podnik, ktory by viedol vo svojom tctovnictve
takato polozku aratal naklady spojené s nadbytocnym
poétom manazérov, s nezmyselnou snahou o uniformitu
zamestnancov a potlacanim ich inovaéného potencialu.

Cochran, 2017

How | led change in
the U. S. State
Department
Bureaucracy

Autor v rdmci svojej pripadovej Studie ukazuje, ako moze
osobny pristup manazéra redukovat’ byrokraciu v time.
Upozoriiuje na to, ze v ramci podpory inovacii je priam
nevyhnutné dovolit’ 'udom robit’ chyby, nakolko riziko
jenevyhnutnou stucast’ou inovacii. Kazdy manazér by mal
vediet’ poskytniit’ svojim podriadenym bezpecny priestor
na skuSanie novych veci a aj na potrebné zlyhanie. Autor
tiez upozorfiuje, ze opakované chyby su pre organiziciu
nepripustné.

Allen, 2016

How to Stop People

who bog things
down with
Bureaucracy

Autor upozornuje na fakt, ze byrokraticki manazéri ¢asto
sleduju plnenie procesu, priCom zabtidaji na naplnenie
ciela ¢i misiu. S spokojni, ak sa dodrzi proces, avSak
nezamyslaju sa nad tym, ¢i samotné plnenie procesu
vedie K dosiahnutiu ciel’a.

Hamel — Zanini,
2016

Top-Down Solutions

Like Holacracy
Won’t Fix
Bureaucracy

Autori apeluji na potrebu odstrdnenia byrokracie
z podnikov. Zaroven vsak podrobili kritike aj novy
a pomerne rozsireny model holokracie, ktory povazujua do
istej miery za autoritarsky, nakolko prikazuje zmenu
zhora. Implementaciu holokracie povazuju za natolko
radikalnu, Ze mbze spdsobit’ viac Skody ako uzitku. Firmy
implementujice holokraciu Casto prepustia
zamestnancov, ktori nie su celkom so zmenou stotoZneni,
¢o nepovazuju za spravne. Tvrdia, ze je nevyhnutna
zmena pristupu manazérov. Zmena ich myslenia sa podl'a
autorov, musi prejavit’ sice v revolucnych ciel'och, ktoré
sa ale dosiahnu postupnymi krokmi.

Hamel 2014

Bureaucracy Must
Die

Podla autora je byrokracia, architektonicky aj
ideologicky nezlucitelnd s poziadavkami 21. storocia.
Byrokracia je sice formalne odsudena, avSak nie je
odstranena. Podniky sa snazia splostovat’ organizacné
Struktury, avsak hierarchia tu stale je a poCet manazérov
rastie. Apeluje sa na delegovanie pravomoci, ale vykonna
moc je Casto centralizovand. Manazment spoloc¢nosti
chape, ze musi nechat’ prehovorit’ zamestnancov, avsak
nedovoli im priamo zasahovat’ do podnikovej stratégie.
Firmy citia, Ze zmena je potrebnd, avSak byrokraciu
odstranit’ zatial’ nedokazu.

Birkinshaw, 2013

Bureaucracy is a
Bogeyman

Ako hlavny problém byrokracie autor udava nedostatok
zodpovednosti. Zodpovednost' deli na internu (ta je
Vv byrokracii zvéc¢Sa dobre oSetrend a l'udia chéapu, za ¢o
su zodpovedni. Zva¢sa vSak nesu zodpovednost’ len za to,
ze dodrzali postup v ramci urcitého procesu). VACSim
uskalim je ale neidentifikovatel'na externa zodpovednost,
teda napr. kto prevezme zavazky za spokojnost’ klienta.
Teda, kto méa byt zodpovedny za situaciu, kedy aj pri
dodrzani internych pravidiel nebol splneny ciel. Autor
zaroven tvrdi, Ze snajva¢Sou pravdepodobnostou
nebudeme nikdy schopni byrokraciu Uplne vykorenit,
nakol'ko existuje vela dobrych dévodov na to, preco
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existuje. Je ale nevyhnutné zamerat’ sa na jej disfunkcie,
vediet’ ich pomenovat’ a mat’ ich pod kontrolou.

Zdroj: Vlastné spracovanie.

V niektorych publikacidch nachddzame ,,staré hriechy* byrokracie, ktoré boli predmetom
kritiky aj v minulom storo¢i — takymi su nedostatok zodpovednosti byrokratickych
zamestnancov, na ktorti upozoriioval uz Crozier (1964) a rovnako tak na fiu poukazuje aj
Birkinshaw (2013), podobne je to aj s tzv. zeleznou klietkou racionality, ktorti skimal Rigby,
(2018) a na ktoru upriamil pozornost’ uz Weber (1925). Weber mal obavu z toho, Ze sa postupne
ocitneme v Zeleznej klietke racionality, z ktorej uz nebude tniku k slobodnému rozhodovaniu.

Ak porovname kritiku byrokracie v minulom a tomto storo¢i, vidime, ze sucasny vyskum
sa zameriava na nové témy — akymi s napr. vodcovstvo a byrokracia (Ancona — Backamn —
Isaacs, 2019), ¢i kritike novych foriem organiza¢ného usporiadania, ktoré sa pasovali do pozicie
nahrady za byrokraciu (Hamel — Zanini, 2016). Sucasné Studie sa takisto snaZia o vycislenie
negativnych dopadov byrokratickej organizacie na podnik (Hamel — Zanini, 2017). Zarovei sa
kriticky stavaju k faktu, Ze vel'a manazérov sice oficialne byrokraciu odsudzuje, prakticky vsak
nerobia ni¢ na to, aby bola z podnikov odstranend alebo asponi eliminovana. Mimoriadne
rezonuje aj téma byrokracie vo vztahu k inovaciam (Sherf — Tangirala— Venkataramani, 2019),
(Cochran, 2017).

Uz Vv roku 1988 Peter Drucker pre Harvard Business Review napisal svoju viziu pre podnik,
v ktorej tvrdi, ze typicky velky podnik na zaciatku 21. storocia bude mat’ menej ako polovicu
urovni riadenia a 0 dve tretiny menej manazérov. Podl'a jeho slov, by mal byt takyto podnik
podobny symfonickému orchestru, v ktorom hra sice niekol’ko stoviek hudobnikov, avsak tito
nie su dirigovani niekol’kymi dirigentami. Prave naopak — vSetci rozumej a dokonale ovladaja
svoj nastroj a preto im staci sledovat’ len jedného dirigenta, teda vykonného riaditel’a, pricom
kazdy hudobnik dokaZe hrat’ na svoj nastroj bez sprostredkovatel’a. A kazdy hrac je Spic¢kovym
odbornikom, skutoénym umelcom. Tejto predstave dal nazov informacnd organizacia.
Informécie su tdaje, ktoré maju svoju relevantnost’ a ucel. (Drucker, 1988) Konverzia udajov
na informaécie si preto vyZaduje urciti znalost’. A ta sa bude vyzadovat’ aj od zamestnancov, ¢o
vyplyva aj zo zmeny spolocenskych podmienok. Ak zaciatkom dvadsiateho storocia firmy
potrebovali mnozstvo manazérov na to, aby dosledne kontrolovali a koordinovali pracu
nevzdelanych robotnikov, podl'a Druckera to o 100 rokov neskdr malo byt’ inak — l'udia budi
natol’ko vzdelani, Ze na koordinaciu ich prace bude sta¢it’ minimum manazérov.

Druckerova tvaha je urcite logicka a po Upornej a dlhej kritike byrokracie by sa skuto¢ne
dala ocakavat’ urcitd zmena. AvSak v roku 2016 vydéava ten isty Casopis Harvard Business
review €lanok profesora Hamela a Zaniniho, ktory opét’ zac¢ina Druckerovym citatom o tom,
ako v 21. storo¢i budeme potrebovat’ menej manazérov i menej urovni riadenia. Ich zistenie
vSak Druckerov nazor Uplne vyvracia. Podl'a autorov totiZ v rokoch 1983 az 2014 sa pocet
manazérov v USA zvysil o 90 percent, zatial o zamestnanost’ v inych povolaniach vzrastla o
menej ako 40 percent. Podobny trend mozno najst’ aj v inych krajinach OECD. Napriklad v
Spojenom kralovstve sa podiel zamestnanosti manazérov a organov dohladu zvysil z 12,9
percenta v roku 2001 na 16 percent v roku 2015. Aj Druckerovu tvahu o tom, ze sa postupne
podniky zaéni zmensovat’, sa autorom podarilo vyvratit’ dokazom, podla ktorého prave najvacsie
podniky, teda tie s viac ako pat'tisic zamestnancami, najviac zvysili podiel zamestnancov.
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Obrazok 1
Narast pracovnych pozicii medzi rokmi 1983 az 2014

100%

ManaZérske pracovné
pozicie

75

Ostatné pracovné
pozicie

25

1983 1990 19495 2000 2005 2010 2014

Zdroj: Hamel-Zanini, (2016).

Nasledujtci obrazok ukazuje zaujimavé zistenie. Ako vidime, v krizovom roku 2008 zacali
prudko klesat’ naklady na predaj tovaru. AvSak administrativne naklady, zahfhajuce aj mzdy
vykonnych pracovnikov a rezijné naklady spoloc¢nosti, mierne stapli. Ako ironicky dodavaji
autori tejto Studie (Hamel — Zanini, 2016) zda sa, ze manaZérske nadSenie pre vsetky ,,Stihle veci
(lean management) mé svoje hranice.

Obrazok 2
Vyvoj nakladov na predaj tovaru a vyvoj administrativnych nakladov v rokoch 2004 — 2014.

58 - 23 -
Néklady na Administrativne
predaj tovaru a dalSie naklady
— pokles —narasto 0,6 %
56 0 4,9% 21
54 - | i 1 BB
52
50~

2004 2014
Zdroj: Hamel-Zanini, (2016).
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Prax poukazuje na dve rozne tendencie vyvoja tzv. post-byrokratickych spoloc¢nosti, ktoré

sa prejavili:

1. V liastofnej zmene organiza¢ného usporiadania, postavenej na snahe
eliminovat’ byrokratick(/¢ disfunkciu/e. T4 sa zvacsa realizovala nasledovne:

o Splostovanie vysokych hierarchickych Struktir atlak na zmenu

organizacnej architektiry smerom k horizontdlnym Struktiram. Aj
procesné riadenie prispelo k vytvaraniu plochej $truktary. V praxi sa tento
krok prejavuje tym, Ze rozhodovacie pravomoci, zodpovednosti i proces
kontroly je preneseny na jednotlivych ¢lenov timov.

ZniZenie poctu manazérov Sa prejavilo v organizacii prace s nazvom ,,3S*
— teda samoriadenie, samokontrola a samoorganizacia. Prave tieto procesy
inicializovali v organizaciach d’al§ie zmeny, napr. vo forme vyclenovania
podnikovych procesov, ktoré dokézu externi dodévatelia realizovat’ lepsie,
rychlejSie a kvalitnejSie (outsourcing). V tejto stvislosti sa do literatury
dostavajii pojmy ako nehierarchickd, pruzna, horizontdlna ¢i sietova
organizacia.

Stihle Struktury sa stali vyraznou tendenciou vo vyvoji organizaénych
Struktir uz koncom dvadsiateho storoc¢ia. Aj ked’ je tu evidentnd snaha
0 eliminaciu vertikdlnych stupniov riadenia a redukciu poctu liniovych
a stabnych pracovnikov, aj tento koncept podliecha znacnej kritike, ktora
spociva najma v strate dobrého mena spolocnosti, stratou znalosti a tzv.
organizac¢nej pamaéte.

e 2.V iplnej zmene organizaéného usporiadania, ktory sa snazi popierat’ zakladné
znaky byrokratického systému. Jednym z takychto systémov je koncept holokracie,
aktualne povaZovany za alternativu voci byrokracii. Je nazyvany aj nehierarchicky,
inkluzivny model manaZmentu, zalozeny na tzv. distribuovanej autorite.
V sucasnosti vidime niekol'ko prikladov uspeSnych firiem, ktorym sa holokraciu
podarilo zaviest’ — medzi nimi napr. Zappos, Blinkist, Arca, Precision Nutrition,
David Allen Company. Na Slovensku sa principy holokracie snazia zaviest’” do
svojej organizacie napr. softvérova spolo¢nost’ Jump Soft, konzultacnéd spolo¢nost’
Maxman Consultants, ¢i poradenska spoloc¢nost’ v oblasti riadenia nakladov
Expense Reduction Analyst.

5 Zaver

Na zaver nasho prispevku konStatujeme, ze byrokracia je stile aktudlnou témou. Je
predmetom vyskumu mnohych teoretikov, ktori sa zameriavaju:

Na kritiku oblasti, ktoré sa objavuji uz aj v dielach autorov 20. storocia, kedy
rieSia problémy napr. tzv. Zeleznej klietky racionality ¢i nedostatok
zodpovednosti byrokratickych zamestnancov.

Vidime tu vSak aj celkom nové témy, akymi su napr. byrokracia a vodcovstvo.
Silne rezonujicou je oblast’ inovacii a byrokracie. Vel'mi ocefiujeme snahu
sucasnych autorov vyc¢islit’ ndklady byrokracie. Sti¢asna kritika byrokratického
podniku je taktieZ bohatSia o kritiku novych foriem organizacného usporiadania,
ktoré sa snazia vytvorit’ alternativu vo¢i byrokracii.

Konstatujeme tiez, Ze byrokracia je stdle predmetom skiimania. Téato skutoCnost’ je
vzhl'adom na zbyto¢né ndklady, ktoré spdsobuju jednotlivé byrokratické disfunkcie, urcite
namieste. Kritikom sa da vytknat asi len to, Ze zatial’ ¢o literatury kritizujticej byrokraciu je
pomerne vel'a, ndvodov na to, ako inak§im sposobom organizovat’ podniky je relativne malo.
Navyse konceptom, ktoré sa stavaji do opozicie voci byrokracii — ako su $tihle Struktury,
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timova organizacia prace Ci siete sa neraz vycita fakt, ze vo svojej podstate ostavaju stale
byrokratické, hoci do zna¢nej miery eliminovali urc¢ita byrokratickt disfunkciu.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je &iastkovym vystupom riedenia projektu VEGA MS SR &. 1/0017/20 Zmeny
v uplatiiovani manazérskych funkcii v kontexte Stvrtej priemyselnej revolucie a adaptacné
procesy podnikov na Slovensku, vedeny prof. Ing. Nadezdou Jankelovou, PhD.
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Toxické spravanie a rast entropie v organizaciach ako dosledok tlaku
4. priemyselnej revolicie
Toxic Behaviour and Growth of Entropy in Organizations as a Result of
Pressure of the 4th Industrial Revolution

Norbert Sukenik, Nadezda Jankelova

Abstract:

The Fourth Industrial Revolution is fuelling excessive competitive pressure on innovation.
Organizations cannot afford to slow down. Their driving force in these races is their employees
led by their leaders. However, leaders' behaviour is not always in line with the long-term goals
of an organization's sustainable prosperity. Competitive pressure often leads to toxic behaviour
by some members of the organization. The toxic behaviour of leaders begins to spread rapidly
and infects the entire organization, changing the culture and creating a toxic organization.
Such an organization is cumbersome, the processes are set up incorrectly and the energy of the
whole organization is wasted without adequate results. We call this state entropy and it is the
task of company managers to prevent it as effectively as possible.

JEL classification: J24, M14, D03
Keywords: Toxicity, Organizational entropy, Organizational behaviour

1 Uvod

Slovenské republika ako mladd eurdpska krajina musi od svojho vzniku celit’ r6znym
vyzvam. Politické, socialne, ekonomické, technologické a ekologické vyzvy formuju
podnikatel'ské prostredie od jej vzniku. Na jednej strane hovorime o vyzvach, ktoré ovplyvnili
jej hospodarsky rozvoj pozitivnym smerom, ako napriklad vstup do eurdpskej unie v roku 2004
a nasledny vstup do menovej Unie a schengenského priestoru. Na strane druhej ovplyvnili
slovenské hospodarstvo negativne hrozby ako napriklad svetova finan¢na kriza v roku 2008
alebo nasledujuca plynova kriza v roku 2009. Tieto vyzvy maji s postupom €asu viac a viac
globalnejsi charakter. Je to dosledkom globalizacie ekonomik. Vyrobné a odbytové retazce sa
presuvaju tam, kde st potrebné materidlové a I'udské zdroje, v poZadovanej kvalite za dostupné
naklady.

V tejto stvislosti je jednou z najaktudlnejSich vyziev pre Slovensko prichod a priebeh 4.
priemyselnej revolucie. SR bude celit’ nutnosti prispdsobenia sa jej vo vSetkych rovinach,
ato od urovne a systému vzdelavania, cez inovacie a digitalizaciu odvetvi, az po vplyvy na trh
prace, ¢1 poziadavky na kvalitu podnikatel'ského prostredia. Rastovy potencial Slovenska zavisi
na priemyselnej vyrobe, ktord v ramci vlastného rozvoja zaroven vytvara podmienky pre rast
,high-tech® sluzieb najmi v oblasti vyrazného rastu podielu vyuzivania informatiky v
komplexnom manazmente podnikov.

Napriek tomu, Ze pojem Priemysel 4.0 pre mnohych l'udi na prvé pocutie predstavuje
hl'adanie mozZnosti ako ¢loveka nahradit’ robotmi s Al, su to prave l'udia ktori musia tento
prechod azmeny riadit. Vznika tlak na zvySovanie kvalifikaénych zru¢nosti spojenych
s ovladanim rdznych inovativnych informaéno-technologickych prostriedkov. Digitalna éra
prinasa trvalé vyhody v podobe vypoctovej techniky, informac¢nej kapacity, médii a
komunikacnych technologii, ktoré pred niekol’kymi desatrofiami presahovali predstavivost
vacsiny l'udi. Tieto vyhody, vyrazne zosilnené pandémiou COVID-19, v§ak zmieriiuji néklady,
vV podobe narokov na zamestnancov. ktoré sa zacali objavovat’ vo vyssej frekvencii, v podobe
neutichajiceho tlaku na osobné stikromie, vykonnostné ocakavania a Siroky socidlny kontakt.
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V doésledku tychto zmien sa v organizaciach vo svete aj na Slovensku objavuju niektoré
nezelané formy spravania, ktoré preukazatelne poSkodzujii organizaciu. Zamestnanci,
predstavujuci 'udsky kapital spolo¢nosti a sit podl'a mnohych autorov najddlezitejSou zlozkou
kapitalu. V sucasnosti sa Casto zamestnanci dostavaji pod tlak a mnozstvo negativnych
vplyvov, ktorym v dosledku stile sa zvysSujucich narokov musia celit, spdsobuje, ze ich
organiza¢né spravanie sa meni v nesulade s dlhodobymi ciel'mi organizacie. Toxické spravanie,
ktoré sa vyskytuje stale CastejSie je jasnym prikladom toho, ako moéze spravanie lidrov
a zamestnancov nepriaznivo pdsobit’ na chod celej organizacie. Je nesmierne dolezité vediet’
takéto spravanie vcas a presne identifikovat’ a v pripade potreby prijat’ intervencie nutné k jeho
naprave.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V stcasnosti sa vicSina empirickych vyskumov zameriava najmé na pozitivne aspekty
vedenia. Skumanie neefektivneho a negativneho vedenia je do znacnej miery ignorované.
Podla Magwenziho (2018) je vnimanie vedenia z pozitivnej perspektivy nie vzdy
Vv koreSpondencii s dneSnym skutoénym modelom lidra vo véac¢Sine organizacii. V skuto€nosti
podla Rotera (2017), lidri s toxickym spravanim sa bezne vyskytuji v organizaciach, pricom
svojim spravanim vedome alebo nevedome poskodzujii svojich spolupracovnikov aj celi
organizaciu. Prieskum spolo¢nosti Vickers (2014) odhaduje, ze toxicki lidri m6zu nepriaznivo
ovplyviovat’ az 20% zamestnancov vo svojom okoli. Az 50% zamestnancov zaZilo pocas svojej
dovtedajsej pracovnej kariéry sktisenost’ s toxickym spravanim pri vykone svojej prace.

2.1 Toxické spravanie, toxické vedenie, toxickad organizdcia

Pojem ,toxické spravanie* vznikol v nedavnej minulosti a da sa pouzit’ na akykol'vek druh
vzt'ahu medzi dvoma bytostami. Obvykle sa pouziva na pomenovanie ¢loveka, ktory kona
., Nepodporujuco, unavne, neodmenujico, vytvara dusné ovzdusie, pracuje neuspokojivo a
casto mdtuco* (Wahome, 2006).

Pri presnej definicii toxického spravania je potrebné odliSovat toxické spravanie od
destruktivneho. Destruktivne spravanie definuju Einersen a kol. (2007) ako spravanie veduceho
s cielom podkopat’ ciele organizacie a blaho zamestnancov. Inymi slovami, ide o zdmernu akciu
pracovnika s cielom zni€it organizaciu. Toxické spravanie na rozdiel od deStruktivneho,
nemusi zahfnhat’ ,,deStruktivny zamer®“. Toxicky vodca moze pristupovat’ k organizacii a jej
zamestnancom s najlepSim umyslom, ale pretoZe sa strategicky zameriava na neustaly rast
ziskovosti alebo dosiahnutie socialneho t¢elu podnikania, vytvara, ¢asto neumyselne, toxické
prostredie, ktoré ohrozuje udrZatel'nost” organizacie. Destruktivne spravanie je sice vedomé a
vnutorne motivované, no vd’aka tomu moéze byt’ aj I'ahSie odhalené a tym padom predstavuje
v mnohych pripadoch pre spolo¢nost’ menSie riziko ako toxické spravanie. Toxicki zamestnanci
su Casto ti, ktori za kazdu cenu prijimaji podnety toxického vedenia zamerané¢ho iba na
maximalizaciu zisku alebo socidlneho ucelu organizécie. Pritom sa podielaji na vytvarani
toxickej organizacnej klimy a prispievaju k celkovej organizaénej toxicite. Plytvanie energiou
v dosledku neutichajuceho tlaku, ktory digitdlna revolucia prindSa, pohana tychto
zamestnancov v ich pokusoch implementovat neimerné stratégie v riadeni veduce
k neprimeranému navySovaniu poziadaviek na ziskovost’ organizacie, podkopavaju celkovu
udrzatel'nost’ organizacie a ohrozuju organiza¢nu entropiu (D. Coldwell, 2019).

Toxické vedenie (angl. toxic leadership) podl'a niektorych dostupnych zdrojov predstavuje
Sirs$i pojem. Toxické vedenie sa pri tejto skupine autorov stotozituje s pojmom negativny Styl
vedenia a je Siroko definovany ako forma supervizie, kde lider pouZziva organizované,
systematické a trvalé deStruktivne alebo toxické spravanie, ktoré mozZe priniest’” poskodenie
celej organizacie (Webster, Brough, & Daly, 2016). Toxicki vodcovia sa ¢asto prejavuju
o¢ividnym ignorovanim zaujmov svojich nasledovnikov a mozu konat’ dokonca deStruktivne
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alebo urazlivo (Heppell, 2011; Milosevic, Maric, & Loncar, 2019). Spravanie naznacujlice
toxické vedenie a styl toxického vedenia zahtiiaji Sikanovanie, ziarlivost, mikromanazment,
neférové zaobchadzanie, narcizmus, neetické spravanie, autokratické spravanie, nedoveru k
I'ud’om, agresivitu, zastraSovanie, manipulativnost’ a nekompetentnost’ (Bakkal, Serener, &
Myrvang, 2019; Milosevic et al., 2019). K d’alSiemu spravaniu nazna¢ujucemu toxické vedenie
patri vyuzivanie inych 'udi na dosiahnutie svojich osobnych ciel'ov a presadzovanie vlastnych
zaujmov, utajovanie dolezitych informacii, umyselné znevazovanie prace a uspechov svojich
kolegov na dosiahnutie svojich osobnych cielov a zaujmov, vynasanie nespravnych a
manipulativnych hodnoteni tykajucich sa schopnosti zamestnancov a ich pracovného vykonu
(Pelletier, 2012; Smith & Fredricks-Lowman, 2020). Je zrejmé, ze toxické spravanie lidrov nie
je vzdy viditeI'né a niekedy zahfnat’ skryté a pasivne ¢iny, ako napriklad nedostato¢na podpora
zamestnanca a urazlivych a urazlivych neverbalnych gest (Magwenzi, 2018; Milosevic et al.,
2019).

Toxické vedenie motivuje k toxickému spravaniu aj podriadenych zamestnancov a toxicita
sa nezadrZatel'ne zacne §irit’ naprie€ celou organizaciou. Vznika tak toxicka organizéacia. Mnohi
autori, ktori sa zameriavaju na toxické vedenie, zdoraziiuju symptémy toxicity (individualne
vlastnosti, charakteristiky lidrov) a nesustredia sa na hlavny problém (kultira, pracovna klima,
vysledky). Napriek tomu, ze vlastnosti a charakteristiky toxickych vodcov mézu byt
napomocné pri ich identifik4cii, zaostdvaju za holistickym pohladom tym, Ze nedokézu
identifikovat’ to alebo diskutovat’ o tom, ako organiza¢na kultiira méze prispievat’ k toxicite
svojich lidrov. Kultara je klicovym strategickym faktorom v predikovani organizac¢ného
spravania a jeho dosledkov. Kultura organizacie moze mat’ preukdzatel'ny vplyv na spravanie
sa jej ¢lenov a v kone¢nom dosledku moze viest’ aj k spravaniu toxickému (Aubrey, 2012).
Podl'a Gibersona et al. (2009) je preukazatel'né, Ze toxicita organizacie je spdsobena spravanim
jej lidrov, ktori prostrednictvom zmien prvkov organizacnej kultiry vedi k poskodeniu
organizacie, jej kultary aklimy, ktoré pretrvava eSte mnoho rokov po ich odchode zo
spolo¢nosti.

Zuvedeného je zrejmé, ze toxicita a od nej odvodené pojmy, sa v popularnych aj
akademickych publikaciach vyskytuji v mnohych kontextoch a r6znych vyznamoch. V nizsie
uvedenej tabulke uvadzame prehl'ad vybranych dostupnych definicii toxického vedenia od
roznych autorov (Schmidt, 2008):

Tabulka 1
Definicie toxického vedenia v rdznej literature

Autor: Whicker Lipman-Blumen Wilson- Reed (2004) Flynn (1999)

(1996) (2003) Starks
(2003)

Definicia ,, ...neprispéso | ,,...vodcovia, ktori sa | ,,... ,,...Nie  je to | "Manazer,
bivy, prejavuju Castym | pristup, konkrétne ktory
nespokojny, destruktivnym spravanim | ktory Skodi | spravanie, ktoré by | Sikanuje,

a casto a ktori vykazuju urcité | ludom - a | sa povazovalo za | vyhrdza sa,
zlovolny, osobnostné  disfunkcie | nakoniec toxické; Je to | krici."”
dokonca a disfunkcné  vlastnosti. | aj kumulativny Manazér,
zlomyselny. Aby sme mohli spravanie | spolocnost | ucinok ktorého
Dosahuju oznadit za toxické, toto | | - | demotivacného vwkyvy ndlad
uspech spravanie a charakterové | otravenim | spravania na | urcuju klimu
tahanim vlastnosti musia | nadsenia, mordlku a klimu, | kanceldrie v
ostatnych dole | sposobovat nejaké | kreativity, | co hra  hlavnu | dany

s hlboko | primerane vizne a trvalé | autonomie | ulohu...Tri klicové | pracovny
zakorenenym poskodenie ich | a prvky  syndromu | den. Ten kto
ale dobre | nasledovnikom a | inovativne | toxického  vodcu | podnecuje
skrytym organizdcii.  Umyselne | hoprejavu. | si: 1. Zjavny | zamestnanco
zmyslom  pre | poSkodzovanie ostatnych | Toxicki nedostatok zaujmu | V
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osobné a vedomé posilnenie | vodcovia 0 blaho | k sucitnému
nedostatky, a | svojej pozicie na ich vikor | Siria svoj | podriadenych 2. | Sepotu
zameranim sa | mézeme povaZovat za | jed Osobnost  alebo | vSatni ana
na sebecké | vaznu formu toxického | prostredni | interpersondlne chodbach.
hodnoty, vedenia a je nutné ju | ctvom interakcie,  ktoré | Podnecuje
prevracaju odlisovat od  foriem | nadmernej | negativne ohovaranie a
pravdu naklam | neumyselného toxického | kontroly. ovplyvituju znevazovani
- inymi vodcov | vedenia a  toxického | Toxicki organizacné e Seéfa z
povazujeme vedenia z nedbalosti, | vodcovia prostredie 3. | pekla. “ (s.
skutocne  za | ktoré vsak tiez sposobuju | definuju Presvedcenie 1)
velmi organizdcii  negativne | vodcovstvo | podriadenych, Ze
toxickych efekty “(s. 18) ako lider je motivovany
"(str.15) kontrolu. *“ | predovsetkym
(5. 2) viastnym
zaujmom. ” (5. 67)
Dimenzie
Znevazuje X X X X X
kolegov
Manipulacia X X X
/ dusno
Narcizmus X X X
Efekty
Kazi X X X X X
moralku
Vytvara X X X X X
negativinu
klimu

Zdroj: vlastné spracovanie
2.2 Organizacna entropia

Pojem ,,entropia‘“ pochadza z gréckeho en + tropein, ¢o znamen4 ,,transformacia obsahu®.
Jeho zavedenie sa spaja s fyzikalnymi vedami. Clausius (1879) ho vo fyzike povazuje za tu Cast’
energie v systéme, ktord nie je schopna produkovat’ pracu a tvrdi, Ze v kaZdom systéme ma
tato nedostupna energia tendenciu sa zvySovat. Landsberg (1984) vysvetlil zakladnu teériu
entropie usporiadania / poruchy zalozenu na termodynamike a teorii informacii, ktora definuje
entropiu (celkova poruchu) v systéme, ktora vznika vtedy, ked’ je kapacita systému pret'azena
poruchami a straca schopnost’ absorbovat’ d’alSie informacie.

V stcasnosti  pouzivaji koncept entropie spolocenské vedy v mnohych odboroch.
Vyskumnik v oblasti sociologie, Bailey (1990), tvrdi, Ze ,, poriadok nie je konstantna hodnota,
ale dosahuje isty stupen. Uvadza skalu od nuly (absolutna nahodnost alebo maximalna
entropia) do jedna alebo perfektnej predvidatelnosti (maximdalny odklon od nahodnosti alebo
minimalna entropia)“. V socidlnych systémoch nultého poriadku (maximalna entropia) dojde
k maximalnemu plytvaniu energiou. Na druhej strane, v socidlnych systémoch s minimalnymi
odchylkami od ndhodnosti, dojde k minimalnemu plytvaniu energiou. Pojem plytvania
energiou v socidlnych systémoch je beznou témou v roznych disciplinach socidlnych vied.
Gunn (1968) definuje obchodnu termodynamiku ako transformaciu energie v produktivnom
systéme, ktorého zakladnt energiu tvori I'udska motivacia. Podnikovéa entropia je povazovana
za tu Cast’ energie systému, ktorll nie je mozné transformovat’ na produktivny a funkény chod
systému, a preto je pre tento systém nenavratne stratend. Ackoff (1981) navrhuje znizenie
firemnej entropie odstranenim plytvania firemnou energiou. Ak napriklad vykonny manaZzér
vyuzije zvySok Casu, ktory mu zostal z planovanej schodze s predstavenstvom na motivaciu
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podriadenych za ucelom zvySenia pracovnych vykonov zamestnancov, znizi tym stratu ¢asu a
podnikovu entropiu.

DeMarco a Lister naopak definuju firemni entropiu ako ,,rovnost’ alebo rovnakost™. Cim
viac sa zvySuje ,,rovnakost™, tym viac sa zniZzuje potencidl vytvarat pracovni energiu.
Rovnakost’ postojov a myslienkovych pochodov v spolo¢nosti sa povazuje za entropiu, pretoze
maju tendenciu tlmit’ produktivnu pracovnt energiu. DeMarco a Lister tvrdia, ze organiza¢na
entropia je spdsobena narastom ,stagnacie”. VSeobecna organizatnd stagnacia sa casto
vyskytuje u starSich spolo¢nosti s prisne Struktirovanou byrokraciou (DeMarco & Lister,
2013). Williams definuje organiza¢nu entropiu ako poruchu v organizacii a vo vykone
pracovnych funkcii. Napriklad, ak osoba A pracuje na projekte Y a potrebuje schopnosti osoby
B na splnenie ulohy, ale osoba B uz pracuje na projekte X, projekt Y je pozastaveny (Williams,
2010). DeMarco a Lister (2013) naznacuju, ze vo vel’kych organizaciach s viacerymi projektmi
prebiehajucimi sicasne, nastava porucha vo vyuzivani energie, ktord vedie k plytvaniu energiou
a entropii. Naznacuju, Ze entropii vyplyvajicej z takychto zdrojov by bolo mozné zabranit’
manazérskymi zasahmi, ako st analyzy kritickych ciest.

Vybrané priklady popisané vyssie jasne ukazuju, ze organiza¢né formy entropie su spojené
so spolo¢nym zakladnym rozmerom plytvania energiou, ktoré vedu k porucham a entropii v
organizacnych systémoch.

3 Ciel’ prace, metodika prace a metody skumania

Cielom naSej prace je z dostupnej domdcej a zahranicnej literatiry ziskat poznatky
0 toxickom spravani lidrov v spojeni s nastupom 4. priemyselnej revolucie, zistit’ suvis medzi
digitalizaciou a vyskytom toxického spravania, popisat’ vplyv toxického spravania na
fungovanie organizacie a spracovat’ teoreticky model popisujici vztah 4. priemyselnej
revolucie, organiza¢ného spravania zamestnancov a moznych efektov na zmenu organizacnej
klimy veducej k entropii ako neziaducemu stavu organizicie. K naplneniu tychto cielov je
nutné presne definovat’ pojmy toxické spravanie, toxické vedenie a entropia. Z primarnych
empiricky ziskanych informacii sa poktisime ndjst’ stvis medzi zvySenou frekvenciou
toxického spravania a zavadzanim néstrojov Industry 4.0 do organizacii. V cCasti vysledky prace
sa budeme venovat’ vztahu vysSie popisanych prvkov organizicie a predlozime teoreticky
model, ktory popisuje ako moZe toxické spravanie sposobit’ nebezpecnu entropiu organizacie.
NaSim hlavnym cielom je upozornit manazérov na Slovensku na neziaduce prvky
organiza¢ného spravania lidrov, ktoré v naSej praci definujeme ako toxické spravanie a na
mozné nebezpetné dosledky takéhoto spravania veduce k entropii. Tym Citatel' ziska
informécie o toxickom spravani, o tom ako také spravanie lepSie identifikovat’ a v€as predist
problémom, ktoré neziaduce organizacné spravanie spdsobuje, v podobe napriklad prehlbujucej
sa neziaducej entropie organizacie.

Objektom skumania je najmi spravanie lidrov v organizacidch a zmeny v organizacnom
spravani. Casovo je objekt ukotveny v ¢ase 4. priemyselnej revolicie, ktora aktualne prebieha.
Z charakteru nasho skumania vyplyva, ze je nutné za objekt skiimania povazovat’ vSetky prvky
organizacie, ktoré si spravanim lidrov ovplyvnené ako aj tie ktoré toto spravanie ovplyviiuja.
Praca sa zameriava predovsetkym na tych lidrov, ktori Celia tlaku turbulentnych inovéacii
v dosledku 4. priemyselnej revolucie.

Pre ziskanie relevantnych informacii sme vyuzili dostupné domdace a zahrani¢né zdroje,
ktoré poskytuji teoreticky pohlad na skimanti problematiku. Na podporu ziskanych
teoretickych poznatkov sme hladali aktuilne pripadové sStadie z konkrétnych podnikov
podporujice naSe tvrdenia. V rdmci spracovania informécii sme si pomohli aplikovanim
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zékladnych vedeckych metod ako: analyza, syntéza, indukcia, dedukcia a zovSeobecnenie.
Prostrednictvom ziskanych informécii z oblasti skimanej problematiky sme poskytli komplex
teoretickych poznatkov o toxickom spravani a entropii, nasli sme prienik dostupnych definicii
a syntézou ziskanych informacii sme ¢o najpresnejsie tieto pojmy definovali. Vypracovanim
teoretickej reSerse sme sa dopracovali k nasledovnej vyskumnej otazke: Aky negativny vplyv
moze mat’ na organiza¢né spravanie v podniku 4. priemyselna revolicia a kK comu mozu tieto
negativne odchylky viest’ ?

K otazke sme sa vyjadrili v ramci kapitoly - vysledky vyskumu a diskusia, kde uvadzame
aj empirické priklady podporujiuce uvedeny teoreticky model.

4 Vysledky prace

Toxické vedenie mozno povazovat’ za nevyhnutnu, ale nie postac¢ujucu podmienku vzniku
toxickych organizacii. Vznik toxickej organizaciu je mozné naStartovat prostrednictvom
vodcovského spravania, ale moZe sa rozsirit’ v celej organizacii iba prostrednictvom kolektivnej
interakcie toxickych zamestnancov. Toxicki lidri sa nezhmotnia zo vzduchu, ale su vysledkom
socialno-ekonomickych tlakov, ako s tie, ktoré vytvorila 4. priemyselna revolucia, s dorazom
na konkurencieschopnost’ prostrednictvom technolégie a automatizdcie ana trvala
udrzatel'nost’ zivotného prostredia (D. Coldwell, 2019).

Rasool a kol. (2019) uvadzaju, ako moéze toxicita na pracovisku negativne ovplyvnit’
produktivitu prostrednictvom media¢nej ulohy depresie: ktora vedie ,,zamestnancov k
znizovaniu vvkonnosti a k tvorbe negativneho obrazu ich pracovného miesta*. Rasool a Summa
(2019) dospeli k zaveru, ze ,.toxické prostredie na pracovisku zvySuje uroven pracovnej
depresie. Ked’ maju pracovnici voci svojej organizdcii negativny postoj, maju tendenciu ohrozit
uroven svojej produktivity, co moze viest k zvySeniu urovne ich pracovnej traumatizacie.
Anjum a kol. (2018) poznamenava, Zze toxické pracovné prostredie ma negativny vplyv na
produktivitu prace a sposobuje vyhorenie zamestnancov. Prave vyhorenie a pracovna depresia
sa vyskytuju vo vyssej frekvencii v dosledku socialnej distancie (Esteves, Oliveira, & Argimon,
2021).

Toxicki zamestnanci a organizacie mozu pochédzat’ z mnohych zdrojov, ale zdeformované
typy vedenia, ktoré spdsobujii odchylky v spradvani zamestnancov a toxické organizacné
prostredie, su v digitalnej ére stale beznejsie. Podl'a Coldwella (2019) toxicki zamestnanci a
organizacie pochadzaju z kontextovych stresorov vytvorenych v extrémnych podmienkach,
akymi su ekonomické a socidlno-politické nepokoje, ktoré vznikaji napriklad z rychlych
priemyselnych zmien (revolucii) alebo vojny. Stvrta priemyselna revolucia takouto zmenou
urcite je.

Appelbaum a Roy-Girard tvrdia, ze toxicita je prirodzenym prvkom vo vSetkych
organizacidch, nonie vSetky organizacie st toxické. Toxické organizicie su zvycajne
definované ako prevazne nefunkéné a deStruktivne pre svojich zamestnancov. Ak su v
organizacii pritomné toxické prvky, neznamena to automaticky, Zze mézeme hovorit’ 0 toxickej
organizicii. Strategické smerovanie a kultira v organizécii maju tendenciu byt nastavované
vedenim, a preto je toxicita asto fenoménom §ireny v organizacii vertikalne nadol. Cim je
toxicky clovek vysSie v organizacnej Struktire, tym je toxicita rozsirenejSia a existuje viac l'udi,
ktori sa spravaju ako on (Appelbaum & Roy-Girard, 2007). Tato definicia naznacuje, Ze
toxicita, najméd ak pochadza z veducich Urovni, vytvara v organizacii ndkazliva, jedovata
atmosféru. Pouzitie pojmov toxin a toxicita na opis deStruktivnych prvkov organizaéného
spravania, aspekt Sirenia a analogiu s jedom zavedenym do organizmu mdzeme povazovat’ za
vel'mi vhodné pojmy vo vztahu k organiza¢nej entropii, pretoZe je zndme, Ze toxiny v systéme
generuju nestabilitu (poruchu). Aj ked” Applebaum a Roy-Girard (2007) naznacuju, Ze toxiny
v organizacii Casto zavadza lider a Siria sa organiza¢nym prostredim, vytvorenym tymto lidrom,
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manazérom alebo inym zamestnancom, je nepravdepodobné, ze by lider, nech je jeho vplyv
akokol'vek silny alebo vSadepritomny, dokéazal vytvorit' toxickil organizaciu sam
osebe. Dokaze vsak vytvorit' klimu priaznivii pre jej Sirenie a udrziavanie (David A. L.
Coldwell, 2021). Sirenie a udrZiavanie toxického spravania sposobuje entropiu organizacie.

2.2 0d 4. priemyselnej revolucie k organizacnej entropii

V modeli, z ktorého budeme vychadzat, pouzili Coldwell a Callaghan (2014), historické
sekundarne udaje opisujlice spravanie bojovnikov v prvej a druhej svetovej vojne na podporu
heuristiky, ktord naznacovala, ze extrémne podmienky vojny vedd k extrémnym formam
organizacného spravania, ktoré bolo v rozpore s efektivnost'ou organizacie. Stru¢ne povedané,
Vv prvej svetovej vojne organizacné spravanie zamerané na seba, medzi britskymi a nemeckymi
nepriatel'skymi vojskami viedlo k tomu, ze obe strany predstierali, Ze ved vojnu, ¢o obidvom
strandm umoznilo Uplne sa vyhnut stratdm. Toto sebecké organizacné spravanie, extrémne
orientované na individudlne zdujmy, v zmysle ,,zi a nechaj zit* bolo v rozpore s ciel'mi
vojenskej organizacie. V druhej svetovej vojne japonski piloti kamikadze taktiez prejavovali
extrémne organiza¢né spravanie, ktoré bolo v koneénom désledku odlisné od japonského
vojnového tsilia (Forquer, 1995).

V tejto stvislosti ma osobitny vyznam aj koncept povinného organizacného spravania.
Vigoda-Gadot (2006) popisuji povinné organizacné spravanie ako: ,,spravanie, ktoré na rozdiel
od konvenéného organizaéného spravania nie je zalozené na skutocnej, spontdnnej dobrej voli
jednotlivca.” Namiesto toho sa objavuje v reakcii na vonkajsie tlaky zo strany vyznamnych a
mocnych jedincov na pracovisku (tj. Manazérov alebo spolupracovnikov), ktori chct zvysit’
pracovné zat'azenie zamestnancov tym, ze ich zapoja do povinnosti, ktoré presahuju ramec ich
popisu prace.

Od extrémnych okolnosti vojny k extrémom rychlych industridlnych zmien v digitalnej ére
vedie empiricky priklad toxického organiza¢ného spravania v komercnej organizacii. Priklad
poskytuje nedavna kriza spolocnosti Volkswagen. Skupina inZinierov spolo¢nosti sa rozhodla
skreslit’ testy emisii nafty na svojich automobiloch, pretoZe technické rieSenie problému nebolo
mozné najst’ v disponibilnom Case a v ramci rozpo€tu, ktoré mali k dispozicii. Analyza krizy
spoloCnosti Volkswagen ukazuje, ze prvotné zaklady tejto toxickej formy sprévania sa
zamestnancov boli polozené vplyvom toxického vedenia. Veduci spolo¢nosti boli pohanani
odhodlanim uspiet’ v tom, aby sa stali svetovo najpreddvanejSimi vyrobcami automobilov,
pripraveni vytvorit’ organizacné prostredie, ktoré sa pri dosiahnuti tohto ciel'a nezastavi pred
ni¢im. Spolo¢nost’ riadila vysoko centralizovand autoritarska hierarchia vo Wolfsburgu, ktora
od zamestnancov ocakavala ,,dodanie zdkazky* bez ohladu na to, Ze bol na nich vyvijany
obrovsky tlak, aby dosiahli organiza¢né ciele a pracovali nepretrZite, kym sa nendjde rieSenie.
Takéto toxické vedenie viedlo k toxickému spravaniu zamestnancov, ktoré sa kultarne zaclenilo
do organizac¢nej klimy VW (Trefis Team, 2018). Hoci VW prezil ,Dieselgate” krizu,
spolo¢nost’ to stalo 30 miliard USD.

Potencial lidrov a zamestnancov VW S§irit’ toxické spravanie do d’alSich organizacii, vplyv
na ich vyrobu a nemecku ekonomiku je jasne popisany v ¢lanku (Goodman, 2015), ktory
naznacil, ze: ,,Nedavny emisny Skandal bude mat pravdepodobne dalekosiahle dosledky.
Fragmentacia vysledkov znecistenia bude nielenze stat automobilku draho, pokial’ ide o
zakonné pokuty, odpor investorov a zdkaznikov, hromadné zaloby, mozné vySetrovanie
trestnych ¢inov a stratu buduceho predaja, ale zlé dosledky tohto Skandalu sa mozZu preniest’ aj
na dalsie automobilky, najmd nemecké, ktoré vyrabaju autd pohanané naftou a maju Sirsi
dosah na automobilovy priemysel. V skutocnosti, vzhladom na to, ako kazdy pri tomto Skandale
dviha obocie nad predtym doveryhodnym a respektovanym nemeckym strojarstvom, probléem
najvdcsej automobilovej spolocnosti v krajine by zase mohol poskodit ekonomicky rast krajiny
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“. Uginky rozsiahleho pristupu k informaciam, ktoré priniesla technologia digitalnej éry, urobili

problém spolocnosti VW, pristupné zainteresovanym strandm a Sirokej verejnosti, ¢im sa
zvysuje jej vplyv a Sirenie. VSeobecne povedané, toxické spravanie zamestnancov, ktoré
podporuje hierarchia vedenia VW, mozno povazovat’ za empirické priklady extrémnych foriem
osobne orientované¢ho organizaéného spravania, kde boli zamestnanci nuteni urobit’ pre
spolo¢nost’ extra krok a boli nuteni dosiahnut’ ciele spolo¢nosti bez ohl'adu na vlastné zdujmy.
Tato extrémna forma organizatného spravania, zamerana na spolo¢nost’, zase generovala
organiza¢nu entropiu vo VW, ktora mala vplyv na automobilovy priemysel ako celok a rozsirila
sa do d’alSich oblasti nemeckého priemyslu, ktoré si z hl'adiska ekonomickej udrzatelnosti
zavislé od automobilového priemyslu (David A. L. Coldwell, 2021).

Druhy, novsi priklad extrémneho organizacného spravania zameraného na organizacné
ciele poskytuje kriza spolo¢nosti Boeing. Nedavne havérie lietadla 737 Max, v ktorych v oboch
pripadoch doslo k smrti vSetkych cestujucich a posadky, predstavuju dalsi priklad, ked sa
vedenie vel'kej organizacie s velmi dobrou povestou stalo toxickym v désledku tlakov
priemyselnej konkurencie, sposobenych netprosnym pokrokom automatizacie a snahe
spolo¢nosti dosiahnut’ zisk. Tlak konkurencie pochédzal zo strany Airbusu a problémom, s
ktorym sa Boeing stretol, bolo vyrobit’ lietadlo, ktoré malo o 15% niZSiu spotrebu paliva
v kratkom case tak, aby uspesne konkurovalo Airbusu. Vedenie bolo pod tlakom, aby v kratkom
¢asovom ramci pripravilo rieSenie, a to sa prenieslo k inzinierom a IT personalu, ktori dostali
za ciel’ ,,urobit’ vSetko, ¢o je potrebné* na splnenie ciel'a stanoveného v obmedzenom case.
Rovnako ako v pripade krizy VW, toxicky tlak vedenia generoval extrémne organiza¢né
spravanie s cielom ,urobit’ extra krok®. Tlak medzi zamestnancami tladila potreba najst’
rieSenie v kratkom case, boli nliteny zaoberat’ sa pracou 24/7. To spdsobovalo vyhorenie
a vytvaralo extrémne toxické prostredie pre zamestnancov, ktori odchadzali z projektov
venujucich sa vyvoju stroja.

Toxicky tlak zasiahol dokonca aj Federalnu letecku spravu (FAA), ktorej ulohou je
licencovat lietadl4, iba ak spifiaju prisne bezpeénostné poziadavky ,,FAA so znizenym poétom
zamestnancov a rasticim zoznamom ¢innosti, o ktoré sa bolo treba postarat’, nemohla byt’
jednoducho v poriadku. Boeing — v zavode o udrzanie tempa s Airbusom - pravdepodobne chcel
zaistit’, aby sa lietadlo dostalo na trh ¢o najskor, s Co najmensim oneskorenim a prekrocenim
nakladov (nehovoriac o obavach leteckych spolo¢nosti z ndkladov na vycvik pilotov).
Uponahlanym rieSenim bol systém zvySenia manévrovacich charakteristik (MCAS), ¢o bol
pocitacom automatizovany systém riadenia, ktory prevzal riadenie pilota, ked’ z informacii
ziskanych z elektronickych senzorov tak usudil. Entropia a neporiadok v spolo¢nosti Boeing
VvV podobe plytvania energiou pri pokusoch nainStalovat’ automaticky systém na pomoc pri
lietani na lietadle navrhnutom pred viac ako 50 rokmi bez zdsadnych leteckych zmien je
evidentnd. Otazka prezitia spolo¢nosti Boeing vSak eSte dlho po incidente bude visiet' vo
vzduchu. V tomto ohl'ade je zdsadnym dodato¢nym aspektom dlhodobého prezitia spolocnosti
Boeing, ktory sa casto prehliada, ale moze byt dolezitejSi ako cisto technicky, reakcia
spotrebitel'a. Niektori spotrebitelia jednoducho moézu v buducnosti odmietnut’ lietat’
akoukol'vek verziou Boeingu 737 Max.

Na zaklade sekundarnych udajov, vysSie uvedenych empirickych prikladoch a definicii
uvedenych v prvej ¢asti mozeme predpokladat’, ze Stvrta priemyselna revolicia mdze viest
K vytvaraniu tlaku na zamestnancov, ¢o spoOsobi toxické prejavy spravania a vedie
k organizacnej entropii. Vztahy medzi vysSie popisanymi prvkami vystihuje schéma
teoretického modelu ich vizieb.
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Obrazok 1
Teoreticky model vztahov v toxickej organizacii
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Coldwell, D. (2019). Negative influences of the 4th industrial
revolution on the workplace: Towards a theoretical model of entropic citizen behavior in toxic
organizations. International Journal of Environmental Research and Public Health, 16(15),
2670.

5 Diskusia

Z informacii ziskanych z dostupnych zdrojov mdzeme tvrdit, Ze existuje stvis medzi
tlakom vyplyvajucim z konkuren¢ného prostredia sposobeného 4. priemyselnou revolaciou,
neziadicim organizaénym spravanim, ktoré na zaklade ziskanych informécii oznacujeme ako
toxické, meniacou sa organiza¢nou kulturou a organizacnou entropiou s moznymi fatdlnymi
nasledkami na Zivotaschopnost’ podniku.

NaSa praca vychddza najme zo sekundarnych zdrojov a ma zvelkej Casti charakter
literarnej reSerSe. Aby sme mohli ziskané poznatky dokladne aplikovat,, na naSu pracu by sme
nadviazali vyberom vhodnych metdd na meranie miery inovacii alebo digitalizacie v podniku
v dosledku tlaku konkurencie, vhodni metodiku na identifikéciu a meranie toxického spravania
V organizacii a hakoniec by bolo nutné zistit’ aka je v organizacii entropia. V pripade, ze by sme
takéto tidaje o podniku ziskali, bolo by nutné zistit’ zavislosti medzi vybranymi premennymi,
ktoré by sme na meranie vysSie uvedenych faktorov pouzili. V pripade Ze by sme merania
vykonali na dostato¢nom pocte podnikov, vedeli by sme $tatistickymi metédami vyhodnotit’ ¢i
naozaj existuje zavislost medzi konkuren¢nym tlakom vedicim k inovacidm, vyskytom
toxického spravania v organizacii a mierou organizacnej entropie.

V pripade preukdzania signifikantnej zavislosti tychto premennych, by sme nase tvrdenia
vedeli Statisticky podloZit’, co by podniky upozornilo na nebezpecenstvo vytvarania tlaku na
veducich pracovnikov a mozné dosledky inovacného tlaku 4. priemyselnej revolucie. V d’alsom
vyskume by sme sa sustredili na hl'adanie vhodnych intervencii, ktoré by zabranili nie iba
neziadicemu organizatnému spravaniu ako symptomu, ale ako sme v prvej Casti prace
naznacili, riesili by pri¢iny problémov v podobe toxickej organiza¢nej kultary alebo klimy.

V sucasnosti st dostupné stupnice na identifikdciu a meranie toxicity spravania, tie vSak
povazujeme za nedostatocné vzhladom na zistenia uvedené v Casti vysledky prace. Tieto
stupnice sice spravanie identifikuju toxické spravanie ale nerieSia hlbSiu pri¢inu ani SirSie
dosledky. Ak teda chceme problematiku toxického organiza¢ného spravania v podniku naozaj
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riesit’, je nutné ju vnimat komplexne s ohladom na vonkajSie aj vnutorné faktory, ktoré
k neziaducemu spravaniu veda ako aj SirSie mozné dosledky, ktoré z neho vyplyvaju.

V case kedy sa vel'a podnikovych procesov automatizuje, stiipa stale viac dolezitost’ tych
procesov, ktoré automatizovat nemozno. Jednym =z takychto procesov je reguldcia
organizacného spravania zamestnancov s cielom zabezpecit' dlhodobu prosperitu, ziskovost’
a naplnit’ aj socidlny ucel organizacie. Pre HRM oddelenia je zabezpeCenie pozadovaného
organizacného spravania naro¢nou vyzvou. Na zaklade uvedené¢ho m6zeme konstatovat’, Ze tak
ako striktne direktivny pristup a vytvaranie nadmerného tlaku zo strany vedenia, snaziaceho sa
maximalizovat’ zisk, rovnako na druhej strane ani prehnand orientdcia na socialny ucel
a potreby zamestnanca nevedu k dlhodobej udrzatel'nosti. Myslime si, ze v tomto pripade je
najvhodnejsia ,,zlatd stredna cesta®, ktorou by lidri mali vhodnym spdsobom viest
zamestnancov Kk vyssim vykonom a zisku, s ohl'adom na ich individualne potreby a pracovna
spokojnost’. Situdcia je v kazdom podniku ind, je teda nevyhnutné neustile hl'adat’ vhodné
nastroje na meranie a optimalizaciu kIaiovych premennych v podniku. Jednou z takychto
premennych moZe byt aj toxicita ¢i entropia ako negativna stranka organizacného sprévania.
Je na uvazeni kazdého manazéra ¢i nad ,,Septanim na chodbach* méavne rukou alebo si dokaze
nastavit’ zrkadlo a zastavit’ §irenie toxicity naprie¢ podnikom. Efektivne riadit’ ale mézeme len
to ¢o vieme merat. Nasa nadvizujuca vyskumna praca by sa tak mala venovat vhodnym
diagnostickym nastrojom na meranie a riadenie toxicity a entropie.

6 Zaver

Ziskali sme poznatky o toXickom spravani lidrov v spojeni s nastupom 4. priemyselne;
revolucie, ktoré naznacuju ich suvis. Nami uvedeny teoreticky model popisuje predpokladany
vzt'ah tlaku na inovéacie 4. priemyselnej revollcie, organiza¢ného spradvania zamestnancov
a moznych efektov na zmenu organizacnej klimy, veducej k entropii ako neziaducemu stavu
organizacie. To, ¢i takyto vzt'ah naozaj existuje a je pre riadenie podniku relevantny ukazu
pripadne nadvizujace vyskumy. Vymedzili sme definicie pojmov toxické spravanie, toxické
vedenie, toxicka organizacia a organiza¢na klima a entropia. Uviedli sme konkrétne priklady,
V ktorych vyskyt toxického spravania suvisel s tlakom zavadzania turbulentnych inovécii
Industry 4.0 do organizécii. Citatelovi poskytujeme informacie o toxickom spravani a jeho
Sirokych dosledkoch, o umoziuje takéto spravanie lepSie identifikovat' a vCas predist’
problémom, ktoré neziaduce organizacné spravanie sposobuje, v podobe napriklad prehlbujuce;j
sa neziaducej entropie organizacie. NaSe skiimanie ma deskriptivny charakter a teda popisuje
ako lidri v organizéciach naozaj konaju. Ich spravanie je €asto iraciondlne. Po precitani naSej
prace si Citatel dokédze iracionalitu toxického konania a jeho Siroké dosledky lepSie uvedomit’
a pomocou vhodnych intervencii sa neziadiicim odchylkam vyhnut'.

Poznamka o rieSenom projekte

Clanok je sti¢astou Projektu VEGA &. 1/0017/20: Zmeny v implementécii riadiacich funkcii v
kontexte Stvrtej priemyselnej revolucie a adaptacné procesy v podnikani na Slovensku.
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Digitalizacia podnikového nakupu cez elektronické aukcie
Digitization of business procurement via electronic auctions

Jakub Sevéik

Abstract

In this paper we researched an impact of electronic auctions from point of view of digitization
of business procurement processes. We searched for a main features of electronic auctions
which help to simplify process flow of tendering. We discovered that electronic auctions has
a major digitization impact on procurement process flow and there are several useful features
which help buyers in their work.

JEL classification: 0390
Keywords: digitization, procurement processes, electronic auctions

1 Uvod

Digitalizécia nakupnych procesov je cielom moderného podnikového ndkupu. V dnesnej
dobe pozname mnozstvo systémov na riadenie podnikovych procesov v nadkupe, ktoré ul'ahcuju
a zefektivituju kazdodennti pracu ndkupcov atak prispievaju ku efektivnejSiemu riadeniu
podnikového nakupu. Takéto nastroje su vyuzivané pre vSetky sucasne zname nakupné oblasti
a ich vSeobecny nazov je E-Procurement. Ich vyvoj neustale napreduje a pole ich pdsobnosti sa
zvacsuje.

V nasom prispevku si priblizime digitaliza¢ny prinos elektronickych aukcii ako zdkladného
nastroja pre vyber dodavatelov v ramci skupiny systémov E-Procurement. Z pozorovanych
podnikov predstavime sumar najvyuzivanejSich a najefektivnejSich nastrojov elektronickych
aukcii z hladiska ich prinosu pre digitalizdciu ndkupnych procesov a vyberu dodavatel'ov.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V tejto kapitole nasho prispevku sa zameriame na teoretické zhodnotenie sucasnych
poznatkov o elektronickom nakupe a elektronickych aukciach.

2.1 Charakteristika E-Procurementu

E-Pprocurement (Dalej len “EP*) alebo elektronicky nakup, mézeme charakterizovat’ ako
proces dopytovania, objedndvania a nakupovania v segmente B2B, za pomoci elektronickych
zariadeni a internetovych sluzieb (Pratt, 2016).

Europska komisia charakterizuje e-Procuerment ako vSeobecny pojem pomenuvajuci
prechod z klasickych “papierovych® procesov na elektronické rieSenie procesov v systémoch
nakupu (European Commission, 2010).

Pri komparacii a hodnoteni danych definicii je zrejmé, Ze néstroje EP slizia na realizaciu
nakupnych procesov za pomoci diogitalnych technoldgii. Pri vyuzivani takychto nastrojov teda
modzeme konStatovat, dochddza ku digitalizdcii podnikového nakupu. S digitalizaciou
podnikovych procesov sa stretaivame v kazdej oblasti podnikovych ¢innosti ateda je
samozrejmé, Ze sa vyuziva aj pre komplexné nakupné operacie v podnikoch a organizéciach.

Takyto proces zabezpecuje e-procurement softvér ktory je na dané Cinnosti uspdsobeny.
Pozname viacero foriem elektronického nakupu v spolo¢nostiach (PROEBIZ, 2021):

I.  RFI (request for information) néstroje- online nastroje pre ziskavanie zdkladnych
funkénych informacii o produkte resp. sluzbe.
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Il.  RFP (request for proposal) nastroje- st to online nastroje pre ziskavanie dodavatel’ského
navrhu na realizaciu (napr. ak nemame vlastnt predstavu alebo projekt).
Ill.  FPQ (request for quotation) nastroje- online nastroje pre dopytovanie na zaklade
konkrétnych poziadaviek (napr. podla vykazu vymer alebo cennika), vyuzivané
Vv pripade ked’ méme jasnu predstavu alebo projekt pre realizaciu.
IV.  Tendrovacie nastroje- subor nastrojov pre vyber dodavatelov, zaradujeme sem aj
elektronické aukcie.
V.  Elektronické katalogy- implementovany kataldg predstavuje pre podnik ndhradu
ramcovych kontraktov a zabezpecuje zrychlené objednavanie statkov a sluzieb.
VI.  Automatické ndkupné systémy- komplexné systémy ktoré na zaklade vopred
stanovenych pravidiel a premennych samostatne nakupuju urcité statky alebo sluzby.

Okrem toho sa Vv praxi stretavame aj s mnozstvom d’al$ich EP systémov:

VIl.  Konsigna¢né skladové rieSenia- online sprava dodéavatel'ského skladu, vd’aka tomuto
rieSeniu ma podnik jasny prehl’ad o skladovych zasobach dodéavatel'ov s ktorych priamo
odobera a tym nedrzi kupujuci podnik zadsoby vo vlastnej rézii.

VIIl.  Elektronické audity, samohodnotenia a kontrola dodévatel'ov- subor nastrojov ktorych
cielom je automatizovane hodnotit’ dodévatel'ov, bodovat’ ich alebo inym spoésobom
zhodnocovat’ ich vykonnost’, na zaklade ¢oho odporuca napravné opatrenia a podobne.

IX. Kontraktacné ndstroje- stibor systémov ktoré automatizovane generuju kontrakty,
kontroluju ich vyuZzivanie a podobne.
X. ainé.

Z uvedenych prikladov e-procurementu je zrejmé, ze nakup podnikov je mozné takmer
kompletne digitalizovat. Spektrum nastrojov EP prechadza naprie¢ celym portfoliom
nakupnych procesov.

2.1 Elektronické aukcie v nakupe spolo¢nosti

Historia aukcii vo svete je vel'mi dlha. Prvé zmienky o nich pozorujeme uz v roku 193 nasho
letopo¢tu a vyuzivali sa ako vel'mi efektivny nastroj obchodného styku a vyjednavania.
Z hladiska vyskumu aukcii vSak zaznamenavame narast zaujmu az v druhej polovici 20.
storo¢ia, ¢oho dokazom je aj udelenie Nobelovej ceny pre Jamesa Mirrleesa a Wiliama
Vickreya, ktory skiimali dant oblast’ (Soudry, 2004).

Elektronické aukcie mdéZu mat’ dvojaky charakter, ndkupny alebo predajny. Predajné
aukcie, st idedlnym néstrojom na najdenie najvyhodnejSej ceny, za ktoru su kupcovia ochotni
tovar kupit’ (Shalev, Moshe - Asbjornsen, Stee, 2010). Nakupné aukcie alebo ERA (Electronic
Reverse Auction) maji obrateny charakter a maju hlavne, nie vSak vyhradne, klesajuci
charakter.

Medzi zakladné typy elektronickych aukcii patria (Si¢dkova-Beblava, Emilia - Satnikova,
Slavomira - Klatik, Peter, 2011):

1) Z hradiska po¢tu Kritérii:

a) Jednokriterialne- rozhodujtce len jedno kritérium pre vyber, napr. cena

b) Multikriterialne- zohladiiujeme viac ako jedno kritérium, napr. cena a platobné
podmienky, garancie a podobne.

2) Z hradiska viditePnosti predkladanych ponuk:

a) Cenovo viditeI'né- siitaziaci maju pristup ku konkurenénym cenam.

b) Pozi¢ne vidite'né- stitaziaci vidia svoje poradie vo vyberovom konani

€) Anonymné alebo uzavreté- stitaziaci nevidia svoje poradie ani konkurenéné ceny.
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3) Z hradiska ukonc¢enia aukcie:

a) Aukcia s miakkym ukoncenim- pri nej sa v pripade zmeny ceny alebo poradia v
poslednych sekundach aukcie, predlzuje aukcia a tak ziskavaju vsetci zaujemcovia
rovnaku reakénu dobu.

b) Aukcie s tvrdym koncom- po uplynuti stanoveného ¢asového limitu, aukcia “na tvrdo*
konc¢i, takze ak napr. niekto podlezie najnizSiu ponuku v poslednej sekunde, ostatni
nestihnl zareagovat’ a aukcia sa ukon¢i.

4) Z hradiska poctu etap aukcie:

a) Jednoetapové- vyberové konanie ma presne jednu etapu (kolo).

b) Viacetapové- je vopred stanoveny pocet kol tendra. Kazdé kolo je vopred definované
a samostatne realizované pocas tendra.

Okrem tychto, zakladnych typoldgii aukcii, pozndme aj typoldgiu vyuzivanu a akceptovanti
Vv podnikovej praxi. Tato typologia je definovana podla aukénych typov spolo¢nosti PROEBIZ
nasledovne (PROEBIZ, 2021):

1) ERMMA (English Reverse Multi-item Multicriteria eAuction)- je typ elektronickej
aukcie, ktora ma minimalne jednu polozku a jedno kritérium (cena). Mdze sa sutazit’ aj viacej
poloziek alebo inych obchodnych podmienok ako napr. platobné podmienky alebo garancie.
aj svoje poradie vo vyberovom konani, podl'a nastavenia elektronickej aukcie zadavatel'om. Ide
0 typ aukcie ktora podporuje konkurencné stiperenie v sut'azi a je vhodna najmai pre projekty,
kde je osloveny vacsi pocet uchadzacov (minimalne 2).

2) NIPPON- je znama aj pod nazvom “Japonska drazba“. V tomto type elektronickej
aukcie sa cena periodicky zniZuje za prednastavené Casové obdobie a za prednastavenu
hodnotu. V tejto aukcii uchadzaci vidia len svoju cenu a teda je vhodna aj pre sutaze, v ktorych
je osloveny len jeden dodéavatel'. Aukcia kon¢i v momente, ked’ posledny uchadzac nepotvrdi
znizenie ceny. Tento typ elektronickej aukcie je najjednoduch$i na spracovanie a pomerne
efektivny, preto je aj vel'mi Casto vyuzivany.

3) HOLLAND- znama aj ako “Holandska drazba“. Princip tejto aukcie je podobny aukcii
NIPPON, sjednym rozdielom, cena v tejto aukcii periodicky stipa. Vitazom sa stava
dodavatel’ ktory ako prvy akceptuje zobrazenu cenu. Tato aukcia ma silny psychologicky efekt
na dodavatel'ov. Pri tejto aukcii je kazdy Gc€astnik okamzZite obozndmeny s vysledkom aukcie,
teda ak nepotvrdi cenu ale aukcia sa skonci, je dodavatelovi zname Ze iny stt'aziaci cenu
potvrdil a teda sttaz vyhral.

4) Drazba uzavretych obalok- je najtransparentnej$im typom aukcie, z tohto dovodu sa
s fiou &asto stretdvame pri verejnych obstaravaniach. Ugastnici vyberu zadavaju finélne ceny
pre vyberové konanie do aukcie v ur¢itom ¢asovom okne. Nikto okrem ucastnikov nevidi, aké
ceny konkrétny dodavatel’ zadal. Teda ani vyhlasovatel’ nemé prehl'ad o priebehu vyberu. Po
stanovenom casovom limite sa ceny jednotlivych ucastnikov zobrazia vyhlasovatel'ovi, ktory
na zaklade kritérii vyhlasi vitaza. Tym zabranujeme moZznosti, kedy by mohol vyhlasovatel’
informovat’ konkrétnu firmu o cenach konkurencie este pocas priebehu aukcie.

Elektronické aukcie vSak nesu aj urcité negativne aspekty pri obstardvani.
Najvyznamnej$im negativom je stav pri ktorom sa vit'az sit'aze do aukcie zada nerealne nizku
hodnotu (cenu). V takomto stave hrozi neschopnost’ dodavatel’a realizovat’ svoje zavizky voci
objednavatel'ovi. Takyto negativny stav sa nazyva ‘kliatba vitaza*“ (O’Leary, 2002). Okrem
toho sa stretdvame aj S hrozbami suvisiacimi s kybernetickymi utokmi ¢i uniknutymi datami
a podobne.

Fakulta podnikového manazmentu [202] ISBN 978-80-225-4858-8



Ekonomika, financie a manazment podniku XV. Zbornik vedeckych stati

3 Ciel’ prace, metodika prace a metody skiumania

Cielom naSho prispevku je zaznamenat, analyzovat a zhodnotit najmarkantnejSie
digitalizacné vyhody plynuce z vyuzivania nastrojov elektronickych aukcii. Aby sme mohli
naplnit’ hlavny ciel’ prace, analyzujeme vedecké poznatky z tuzemskej a zahrani¢nej literaturi
ana zaklade empirickych poznatkov z podnikovej praxe, vyhodnotime jednotlivé ucinky
elektronickych aukcii na digitalizdciu nakupnych procesov.

Pri skimani v analytickej Casti naSej prace, sa zameriame na vyrobné podniky ktoré
Vv tuzemskej ekonomike vyuzivajui nastroje elektronickych aukcii pre nakupné rozhodovanie.
Ide 03 wvyrobné podniky s poctom zamestnancov od 500 do 1500. Podniky okrem
elektronickych aukcii digitalizuju takmer vSetky oblasti ndkupu. Zdroje zo skumanych
podnikov ziskavame pomocou rozhovorov s expertnymi zamestnancami na oddeleniach
nakupu ako aj s internych dat podnikov.

Pre spradvnu a efektivnu realizaciu vyskumu vyuzijeme viaceré pracovné postupy:
Literarna reSers$

Analyza teoretickych poznatkov

Stanovenie ciel'a a metodiky vyskumu

Zber a analyza empirickych dat

Analyza a zhodnotenie poznatkov

ISAEIE A

Pri vyhodnocovani jednotlivych dat v analytickej Casti nebudeme rozoznavat’ aky velky
vplyv maju jednotlivé sucasti elektronickych aukcii na digitalizaciu nakupnych procesov, ale
vyberieme konkrétne digitalizaéné priklady plynuce z elektronickych aukcii a na zéklade
empirickych dat ich budeme interpretovat’ ako vyznamné, pre digitalizaciu nakupného procesu
V podnikovej praxi. Vysledkom bude stru¢né zhodnotenie jednotlivych sucasti z hl'adiska ich
digitaliza¢ného prinosu s kratkym popisom danej funkcionality. Z hl'adiska konkrétnych metod
vyuzijeme najmd@ komparaciu pre porovnavanie digitdlneho a manualneho procesného
priebehu, kompoziciu a dekompoziciu pri analyze a vyhodnocovani teoretickych a empirickych
poznatkov pri skiimani danej problematiky.

4 Vysledky prace a diskusia

V tejto kapitole zosumarizujeme vysledky analytickej ¢asti ndsho vyskumu v skimanych
podnikoch.

4.1 VyuZivanie elektronickych aukcii v sledovanych podnikoch

Sledované podniky realizuji obstaravanie cez elektronické aukcie podla vlastnych
internych pravidiel. Zvi¢sa ide o minimélnu hranicu obstardvanej hodnoty, nad ktorou st
nakupcovia takpovediac nuteni vyuzivat elektronické aukcie vo vyberovom procese
dodavatel'ov.
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Z kvantitativneho hl'adiska vyuzivaju jednotlivé typy elektronickych aukcii nasledovne:

Tabulka 3

Celkovy pocet zrealizovanych aukcii v podnikoch.
Statistika Hodnoty
Celkovy pocet zrealizovanych elektronickych aukcii 2019 & 2020 418,00
Celkovo NIPPON 377,00
Celkovo ERMMA 40,00
Celkovo ostatné 1,00

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zaklade vySSie uvedenej tabulky moézeme konstatovat’, ze v podnikoch sa realizuje
vel'ké mnozstvo elektronickych aukcii. Samotné elektronické aukcie povazujeme za
digitalizaciu ndkupného procesu resp. jeho Casti. Najviac vyuzivanym typom, elektronickych
aukcii s uzavreté aukcie, ktoré si vhodné pre takmer vsetky typy obstaravania. Ich najvacsi
prinos vSak vidime pri obstaravani statkov alebo sluzieb, kedy je do tendra zapojeny len jeden
dodavatel.

4.2 Digitdlne prvky elektronickych aukcii
Elektronické aukcie majui pre podniky najmi 2 majoritné pozitivne efekty:

1. Uspora nakladov — vd’aka ich efektivite pre vyjednavaci proces o cene
a obchodnych podmienkach.

2. Digitalizacia procesov — vdaka vyuzitiu elektronickych metod
a internetu, zrychl'uje procesny tok ndkupnych ¢innosti.

Pre nd§ vyskum je podstatny prinos elektronickych aukcii z hladiska digitalizacie
nakupnych procesov. Pri skimani elektronicky aukcii, ktoré vSetky skiimané podniky realizuju
systémom od spolo¢nosti PROEBIZ, sme zhromazdili vSetky systémové postupy a procesy pri
realizécii aukcie. Tieto postupy a procesy moézeme rozdelit’ do nasledujucich kategorii:

Vytvaranie elektronickej aukcie

Nastavenie zakladnych premennych (nazov, cena, podmienky, typ, a podobne)
Vyber oslovenych dodavatel'ov

Tvorba poloziek vyberového konania

Nastavenie priebehu aukcie a ¢asov jednotlivych kol

Zasielanie pozvanok, kl'a¢ov a priloh

Externa kontrola aukcie

Zaciatok aukcie a jej priebeh

Vysledok aukcie a protokoly

CoNoOA~AWNE

Jednotlivé procesné cCasti v sebe zahfnaji d’alSie podprocesy alebo konkrétne ukony
a ¢innosti ktoré systém realizuje bud’ automaticky alebo na pokyn vyhlasovatela aukcie.
Z hladiska digitalizdcie musime podotknut, ze cely vysSie uvedeny proces je plne
digitalizovany. Pre na$ vyskum sme d’alej analyzovali jednotlivé podprocesy a procesné ukony.
Pri tychto tkonoch sme najmd hodnotili ich prinos z hl'adiska digitalizacie ato najma
komparéciou s tzv. “papierovym* nakupnym procesom, teda takym, pri ktorom je vyber
dodavatel’a plne bez vyuzitia elektronickych nastrojov. Popis jednotlivych procesnych ¢innosti
a ich digitaliza¢ného prinosu sme zhrnuli nasledovne:

A. Kopirovanie aukcii a vyuZivanie predléh — pri vytvarani aukcii mézu nakupcovia
vyuzivat’ kopirovanie historickych aukcii alebo ich vytvorenie cez konkrétne predlohy.
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To vyrazne zjednoduSuje pracu nakupcov. Obzvlast pri Casto opakujlicich sa
vyberovych konaniach. Mézeme hodnotit, Ze tento procesny tkon ma vyznamny
digitaliza¢ny aspekt procesu.

B. Import zakladnych adajov cez tabul’ky — pre digitalizaciu procesu ma vel’ky prinos,
nakol’ko zrychl'uje procesné ¢innosti a to najma z dovodu jednoduchosti. Pre vytvorenie
parametrov aukcie sta¢i uz pri vytvarani zdkladnych poziadavkich vyberu, dané
informacie vpisovat’ do predpripraveného MS Excell suboru, ktory sa nasledne nahra
do systému a tak sa vytvoria podmienky aukcie.

C. Vyber dodavatelov zinternej a externej databazy — pre vyber oslovenych
dodavatel'ov je vyznamnym digitalizaénym aspektom skuto¢nost’, ze dodavatel'ov moze
zadavatel' vyberat z vlastnej databazy. Ak pre dany projekt nema napr. dostatok
internych dodavatelov, mdze vyuzit' tzv. BASE katalog, ktori obsahuje desat'tisice
podnikov. Tymto podnikom moéze zasielat’ podklady ku vyberu, pozvanky a podobne.

D. Auk¢né kolo — je zdkladom elektronickej aukcie a jej hlavnou sucastou. Ma velky
digitaliza¢ny vyznam a to najmé z hl'adiska rychlosti a efektivity pre jednanie. V nasich
predoslych vyskumoch sme konstatovali, ze vysledok z elektronickej aukcie ma vyssi
potencial byt’ vyhodny pre objednévatel’a ako pri klasickom jednani.

E. Automatické emaily a notifikacie — digitalizacia je pri tomto kroku vel'mi markantna,
nakol’ko je to vyznamny aspekt aj z hl'adiska automatizacie. Systém automaticky zasiela
notifikacie a emaily. Ide o napriklad pozvanky do vyberového konania, prihlasovacie
kTI'i¢e ale aj informdacie o doruCovani a precitani notifikécii pre vyhlasovatela. VSetko
je teda deklarovatel'né a tzv. “na papieri®.

F. Tvorba protokolov o elektronickej aukcii — po ukonéeni auk¢éného kola, vyhlasovatel
ziskava automaticky pristup ku protokolom o sut'azi. Ide o sumar informécii, ktoré su
pre ndkupcu podstatné. Su v nich udaje ako vysledné ceny jednotlivych dodavatelov,
Cas priebehu a podobne. Ide 0 akusi oficialnu spravu o priebehu stt'aze. Tymto krokom
ndkupca nemusi manudlne vytvarat rozne spravy a protokoly pre manazment, ale
ziskava ich priamo zo systému. Je to vyznamny digitalizacny aspekt elektronickych
aukcii.

G. Uchovavanie a vyhPadavanie historickych dat — kazda elektronicka aukcia sa uklada
pod Specifickym Stvormiestnym ¢islom ktoré je jedinecné. Vd'aka tomu vie ndkupca
jednoducho a rychlo vyhladavat’ aj historické data. Tie sa ukladaji pre urciti ¢asova
periodu. Vd’aka tomu nakupca nemusi manudlne vyhladavat’ podklady pre vyberové
konanie a podobne.

H. Export dat —z daného systému moZu povereni zamestnanci exportovat’ sumarne tdaje.
Tie zahfniaju komplexny sumar vSetkych informacii o vyberovych konaniach za
pozadované obdobie. Vd’'aka tomu moéZu zamestnanci rychlo a efektivne vytvarat
periodicky Statistiky, sledovat’ efektivitu svojej €innosti a prispdsobovat’ na zéklade
vysledkov, svoje d’alSie ciele v oblasti elektronického obstaravania.

Z vyssie uvedenych digitalizaénych aspektov elektronickych aukcii, je zrejmé ze ide
0 komplexné digitadlne a Ciastocne automatizované systémy. MoZeme konStatovat’, Ze
elektronické aukcie vyznamne zvySuju efektivitu vyberovych konani ato aj z dévodu
digitalizacie obstaravacieho procesu.

Musime podotknut’, Ze okrem nami menovanych digitalizaénych aspektov elektronickych
aukcii, je z daného hl'adiska funkcii omnoho viac. Ide vSak uZz o Casti elektronickych aukcii,
ktoré priamo nesuvisia so samotnym vyberovym konanim alebo su len doplnkovou funkciou
takéhoto systému.
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5 Zaver

Na zéklade zisteni ktoré sme prezentovali v naSom prispevku, mdézeme konStatovat, ze
elektronické aukcie su vyznamnym digitalizanym aspektom v elektronickom nakupe
a digitalizacii ndkupnych procesov. Funkcionalita systémov elektronickych aukcii je vel'mi
Sirokd a vyznamnym sposobom zvySuje efektivitu a rychlost procesu obstaravania
V podnikoch. Vyuzivanie takychto systémov je prospesné z viacerych hladisk. Konstatujeme,
ze elektronické aukcie z pohl'adu nakupného procesu predstavuju novy trend ktori v tuzemskej
ako aj zahrani¢nej ekonomike ma svoje silné postavenie a moézeme ocakavat’ vyznamny prienik
takychto systémov aj do strednych ako aj malych podnikov trhovych ekonomik.
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Teoretické aspekty konkurenceschopnosti regionii
Theoretical aspects of competitiveness of regions

Bernard Vaniéek

Abstract

The main aim of this paper is to analyse theoretical background and summarise the key
knowledge and methods of regional competitiveness. The essence of this literature search is to
provide a basis for future research that will be concerned with measuring the competitiveness
and economic level of regions. Although there are a number of studies dealing with this issue,
this paper establishes a fairly solid foundation that will serve as a starting point for future
research. Based on the research, it can be concluded that GDP and employment rates of each
region stood out as the most represented variables. Most studies then used methods based on
the RCI model.

JEL Clasification: O1, 04, R11
Keywords: competitiveness, region, economic level

1 Uvod

Konkurenceschopnost je pojem, ktery je v dnesni moderni dobé¢ ¢asto slychdvan v diskusich
¢i sdélovacich prostiedcich a jisté o ném v budouci dekad¢ bude slySet stale Castéji. Hlavnim
cilem tohoto ¢lanku je vymezit teoretické aspekty a shrnout kli¢ové znalosti a metody méteni
konkurenceschopnosti a nasledné je vyuzit v budoucim vyzkumu. I pfes to, Ze je pojem
konkurenceschopnost casto vztahovan ptedev§im k podnikatelské sféfe ¢i samostatnym
Konkurenceschopnost na ndrodni ¢i regionalni urovni lze popsat jako celkovou dlouhodobou
uspésnost daného statu ¢i regionu na trhu. Vlivem globalizace je potieba konkurenceschopného
statu ¢i jeho regiont stale naléhavéjSim tématem, nebot’ se ekonomicky rozvoj piesouva
Z typicky nadnarodnich ¢i narodnich urovni na regiondlni aZ lokalni uroven. Aspekt
konkurenceschopnosti se rapidné stal hlavni soucésti regionalniho vyvoje a regionalnich
vlastniho rozvoje. Spousta regionii diky tomu hleda perspektivni oblasti, které by mohly zvysit
jejich celkovou konkurenceschopnost a rozvinout jejich ekonomicky a piipadné i socidlni
potencial.

V odborné literatuie lze nalézt hned n¢kolik definic pojmu region, velky pocet téchto
definic se ¢asto udava do kontextu riznych témat jako je geografie, kultura, politika, socialni
sféry ¢i ekonomie. VétSina téchto definic se vSak shoduje v kladeni dliirazu na specifikaci
regionalniho vymezenti, které se Casto pouziva prave pii méreni konkurenceschopnosti regionu.
Region lze tedy blize specifikovat jako sloZzenou ¢ast néjakého vétsiho ekonomicko-socialniho
prostoru, ktera se od ostatnich okolnich tuzemi 1i§i ekonomickymi, socialnimi, kulturnimi,
demografickymi, pfirodnimi a infrastrukturnimi systémy, které jsou propojeny hmotnymi a
informacnimi vztahy.

Teorie a definice konkurenceschopnosti je obtizné shrnutelna oblast, nebot’ pojem jako
takovy je tézko uchopitelny a existuje hned nékolik jeho definic, které¢ jsou casto velmi
rozmanité. A v pravé této rozmanitosti lze najit diraz na upfesnéni pojmu regionalni
konkurenceschopnost. Tu Ize chapat jako schopnost danych regionii vyuzivat vSech svych
prednosti za ucelem vytvorfeni urcité konkurencni pozice a nasledné jejiho udrzenimi mezi
ostatnimi regiony.
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Kazdy region ma urcity potencial své konkurenceschopnosti, ktery je dany jeho silnymi a
slabymi strankami. Nékteré regiony maji vétsi potencidl vysoké konkurenceschopnosti nez jiné
prave vlivem silnych stranek. Jak udévaji Hilderbrandt a Silgoner (2007) konkurenceschopnost
daného regionu vychazi ze schopnosti dané ekonomiky spravné optimalizovat lokalni aktiva,
aby mohla konkurovat nejen na domécim, ale také na mezinarodnim trhu. Dale dodévaji, Ze
region je konkurenceschopny pouze tehdy, kdyz dokaze rychle a pohotové reagovat na zmény,
které se na téchto trzich objevuji. Cilem regionii by mélo byt ukotveni svych silnych stranek a
stat se dlouhodobé konkurenceschopnym regionem. Na druhé strané existuji také regiony, které
maji pomérné nizky potencial pro konkurenceschopnost vlivem velkym mnozstvim slabych
stranek. Tyto regiony by se mély zaméfit na odstranéni svych slabych stranek a stanovit vizi
S jasnym cilem, ktera bude mit piedpoklady stat se konkurenceschopnym regionem. Prave tyto
rozdily mezi jednotlivymi regiony zpusobuji neustdle se zvySujici konkurenéni boj mezi
mistnimi ekonomikami. Ty se snazi vytvaret co nejlepsi a nejvhodnéjsi podminky a prostiedi
pro predev§im nové ekonomické subjekty. Snové piichozimi ekonomickymi subjekty se
vytvareji nova pracovni mista a tim se snizuje nezameéstnanost v daném regionu. Zaroven tyto
ekonomické subjekty zvysuji celkovou ekonomickou troven jednotlivych regiont.

2 Soucasny stav feSené problematiky doma a v zahranici

Tématu konkurenceschopnosti regioni se vénuje hned nékolik autord. MozZnostmi
hodnoceni konkurenceschopnosti ¢eskych regiont se zabyval Viturka (2007), ktery ve své
studii Konkurenceschopnost regionti a moznosti jejiho hodnoceni zkoumal 14 ¢eskych kraji na
zéklad¢ analyzy, ktera se sestava ze tii krokli: hodnoceni kvality podnikatelského prostiedi,
hodnoceni vyuziti lidskych zdroji a hodnoceni inova¢niho potencidlu. Na zakladé téchto tii
kritérii poté Viturka (2007) setadil vSech 14 kraji do skupin a podskupin podle jejich
konkurenceschopnosti. Jako nejvice konkurenceschopny kraj (tzv. skupina AA) byl zvolen kraj
Prazsky, nasledoval ho kraj StfedoCesky (skupina AB) a kraje Jihocesky a Plzensky (skupina
BA). Jako nejméné konkurenceschopny kraj vySel na zdkladé¢ této analyza kraj
Moravskoslezsky (skupina CB).

Konkurenceschopnost regionti zemi Sttedni Evropy zkoumali autofi Lengyel a Rechnitzer
(2013) ve své studii s ndzvem The competitiveness of regions in the Central European transition
countries. Z osmi zemi Stfedni Evropy vybrali 93 regiont na irovni NUTS 11, u nichz zkoumali
pomoci vicerozmérnych statistickych metod konkurenceschopnost jednotlivych regioni.
Sesbirand data rozdé¢lili do 6 skupin dle jejich pivodu. Prvni skupinou byla zjisténa
konkurenceschopnost, kam patfil kuptikladu regionalni hruby produkt ¢i mira zaméstnanosti
vékové skupiny 15-64 let. Druhd skupinou byl vyzkum a technologicky vyvoj, do které patftily
kuptikladu naklady na vnitrofakultni vyzkum (zjistény jako procentni podil na HDP) nebo
patentové prihlasky u Evropského patentového ufadu. Tieti skupinou byl lidsky kapitél, do
které patiily data jako pocet obyvatel ve véku 25-64 let s ukon¢enym tercialnim vzdélanim nebo
podil osob z populace, které se do regionu piistéhovali v poslednich dvou letech. Ctvrtou
skupinou byl produktivni kapital a ptimé zahranicni investice, kterd obsahovala data z hrubého
fixniho kapitalu na obyvatele a vSechny NACE ¢innosti za rok 2007. Patou skupinou byl sektor
obchodu a klastry, kterd zahrnuje data mira zaméstnanosti v primyslu a mira zaméstnanosti ve
sluzbach. Posledni skupinou byl socidlni kapital a instituce. V této skuping byly kuptikladu data
jako ucast dospélych ve v€ku 25-64 let na vzdélavani a odborné piipravé nebo podil
obyvatelstva vystaveného chudobé¢ i po obdrzeni socialnich davek. Pomoci vicerozmérnych
statistickych metod dochazi k zavéru, Ze regiony Némecka, Rakouska a Slovinska maji znacné
silngj$i konkurenceschopnost nez regiony ostatnich péti zemi. Déle 1ze konstatovat, ze regiony
vytvareji skupiny v dlouhodobém horizontu na zakladé jejich specifickych socidlné-
historickych charakteristik. Tyto jednotlivé skupiny nejsou nahodné, nebot’ regiony v urcité
zemi se obvykle shlukuji do jednoho mista a jsou si navzajem podobné a k miSeni s regiony
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cizich zemi dochazi jen ziidkakdy. Dale lze na zéklad¢ vysledki dojit k zavéru, ze pouze
regiony s hlavnimi mésty postsocialistickych zemi se mohou pfiblizit némeckym a rakouskym
regiontim.

Dal8imi autory, ktefi se zabyvali konkurenceschopnosti regioni zemi EU25 a Bulharska,
Chorvatska a Rumunska byli Rolinek a Rehot (2008) ve své studii Strategic management and
measurement of competitiveness of regions on example of countries EU. Pomoci indexu HDP
na jednoho obyvatele, ktery zahrnoval HDP na celkovy pocet obyvatel, HDP na ekonomicky
aktivni obyvatele a HDP na zaméstnané obyvatele, zjistili jednotlivé primeéry vSech
zkoumanych regioni. Na zadklad¢ zjisténych vysledkti z této studie lze konstatovat, ze
nejsilngj§i konkurenceschopnost vykazuje Lucembursko nasledované Danskem, Svédskem,
Finskem a Nizozemskem.

Konkurenceschopnost regiontit Rumunska a nasledny vztah mezi konkurenceschopnosti,
ekonomickym rastem, HDP a mirou zaméstnanosti zkoumala autorka Mihaela (2016) ve své
studii Competitiveness and economic growth in the Romanian regions. Tento vztah byl
autorkou zkouman pomoci metody VAR a Grangerovy kauzality. Pomoci Grangerovy
kauzality autorka zjistila, Ze existuje obousmérny vztah mezi redlnym HDP a mirou
zaméstnanosti, redllnym HDP a mirou aktivity a redlnym HDP a mirou nezaméstnanosti.
Piekvapivy vztah ukédzala Grangerova kauzalita u miry nezaméstnanosti a realné miry HDP,
nebot’ dle vysledku mira nezaméstnanosti neovliviiuje redlnou miru HDP. VéEtSi pocet
zamé&stnancl tedy nezvysuje redlnou miru HDP Rumunska. Vysvétlenim muze byt dle autorky
nizkéd produktivita tamnich zaméstnancti a nedostatek sofistikovanych technologii, které by
dokazaly upevnit hospodarsky rast. Na zakladé zjisténych vysledki z VAR modelu lze
konstatovat, Ze zvySeni miry zaméstnanosti a miry aktivity negativné ovlivituje redlnou miru
HDP. Toto zjisténi je ponckud piekvapiveé, nebot’ je ptimo v rozporu s ekonomickou teorii.

Hodnoceni ekonomické aktivity regionu z hlediska zaméstnanosti zkoumali autofi
Sarycheva, Bakumenko a Shvetsov (2015) ve své studii Assessment of the Competitiveness of
Economic Activities of the Region in Terms of Employment pomoci metody slozek posunu a
lokaliza¢niho koeficientu. Autofi zde pracovali s poCty zaméstnancl pracujicich v urcitych
oblastech (napt. zemédélstvi, vzdélavani, zdravotnictvi apod.). Z dosazenych vysledkl
vyplyva, Ze nejvétsi vliv na ekonomickou aktivitu zkoumaného regionu (v tomto ptipadé
Marijsko) ma produkce a distribuce elektfiny, plynu a vody, dale zdravotnictvi, hotelnictvi a
doprava. Autofi proto doporucuji zaméfit se prave na tyto oblasti podnikéni. Naopak slaby vliv
na ekonomickou uroveit daného regionu maji oblasti podnikani stavebnictvi, velkoobchod a
maloobchod.

Dalsi studii, ktera se zabyva konkurenceschopnosti regiont je Competitiveness of Regions
in the Visegrad Group Countries od autorti Koisova, Grmanova, Skrovankova a Kostrova
(2019). Ti pomoci BCR a CCR modell zjist'ovali nejvice efektivni region na trovni NUTS II
zemi Visegradskeé ctyrky. Nasledné pomoci TOBI a DEA modelt zjistovali korelaci mezi BCR
a CCR modely a RCI modelem efektivnosti. Z vysledk vyplyva, ze pokud by se provedl
aritmeticky prumér z vyslednych hodnot jednotlivych regionti, nejlépe konkurenceschopné by
vysly regiony Ceské republiky nasledované regiony Slovenska. Nicméné po detailni analyze
hodnot jednotlivych regiontl je patrné, Ze nejvice konkurenceschopny vysel region Bratislava,
ktery mé nejvyssi hodnoty v obou modelech. Region, jehoz hodnoty vychazely druhé nejvyssi
byl pak Praha. Celkové z obou modelt vychézi 10 regiontl, které se daji oznacit jako efektivni.
Zvysledki TOBI a DEA modelid vychazi pouze slaba korelace mezi celkovou
konkurenceschopnosti zjisténou pomoci RCI modelu jednotlivych regionii a CCR modelu. U
BCR modelu pak vychazi pouze velmi slaba korelace. I pfes to vSak nelze udélat jednotny
zéaver, zda existuje ptfima ¢1 nepfimad korelace mezi témito modely.
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Dalsi autofi, ktefi se zabyvali konkurenceschopnosti regiont byli Snieska a Bruneckiené
(2009) ve své studii snazvem Measurement of Lithuanian Regions by Regional
Competitiveness Index. Jak jiz z nazvu vyplyva, méfeni probihalo pomoci RCI modelu a
nasledné se zjistovala korelace mezi jednotlivymi proménnymi a RCI modelem. Na zaklad¢
empirického vyzkumu lze konstatovat, ze jako nejvice konkurenceschopny region Litvy
vychdzi Vilnius, nasledovany Klaipedou a Kaunasem. Z vysledkl korela¢ni analyzy pak
vyplyva, ze na konkurenceschopnosti jednotlivych regionti ma nejvétsi dopad vek obyvatel,
vzdélani obyvatelstva, infrastruktura vzdé€ldni, mnozstvi informacnich technologii a
obchodovani na mezinarodnim trhu.

Dalsi studie zabyvajici se konkurenceschopnosti regioni je studie snazvem The
Competitiveness of Regions A comparison between Belgian and German Regions od autort
Konings a Marcolin (2011). Ti ve své studii zkoumali regiony Némecka a Belgie pomoci
metody benchmarkingu. Jako srovnavaci métitko byl zvolen region Flandry, nebot’ tento region
byl Evropskou komisi v roce 2009 zarazen jako jeden z nejvykonngjSich a nejinovativnéjsich
regionll Evropské Unie. Autofi konkurenceschopnost regionli zkoumali pomoci vykonosti
firem, které se nachazi v téchto regionech. VSechna data byla ziskana pomoci databadze
Amadeus a pochazeji z obdobi mezi lety 2005 az 2008. Z vysledka studie vyplyva, Ze vétsSina
regionii podle predpovédi autort je konkurencné slabsi nez srovnavaci méfitko, kterym byl
region Flandry. Avsak pon¢kud piekvapivé byly dle benchmarkingu slabsi také regiony jako
Severni Poryni-Vestfalsko, Bavorsko ¢i Badensko-Wiirttembersko, které byly povazovéany za
konkuren¢né nejsilnéjsi regiony. Naopak regiony, které se jevily jako konkurenéné silnéjsi nez
Flandry, byly regiony vychodniho Némecka, jejichz konkurenceschopnost vychazela
V priméru az o 3 % silnéjsi nez pravé zminéné Flandry. Autofi tento ponékud piekvapivy
vysledek pficitaji sektoru podnikani, ktery je nejvice zastoupen. V piipad¢ regioni vychodniho
Némecka se totiz jednd o primysl, ktery autofi stale povazuji za stézejni. Naopak v piipadé
regionii zapadniho Némecka a Belgie se jedna z veliké Casti o sektor sluzeb, které autofi
nepovazuji za prili§ konkurenceschopné.

Vyvojem nového indexu, ktery by méfil konkurenceschopnost regionu se zabyvali autofi
Benzaquen, del Carpio, Zegarra a Valdivia (2010) ve své studii A competitiveness index for
the regions of a country modifikaci stavajiciho RCI indexu. Autofi stanovili pét faktora, které
by dle jejich vysledkii mohli nejvice ovliviiovat konkurenceschopnost. Jedna se o vladu a
instituci v daném regionu, ekonomicky vyvoj daného regionu, vyrobni infrastruktura daného
regionu, lidsky kapitdl a podnikova efektivnost. Vlada a instituce je pilif, na ktery autofi
nahliZeji z mikroekonomického pohledu, tedy nahlizeji na stat v situaci dokonalé konkurence.
Ta je v8ak pouhou utopii, nebot’ existuje velmi mnoho aspekti, které brani fungovani dokonalé
konkurence. Pravé tyto aspekty vytvareji zaklad pro statni zésahy a tim i pro urcitd vladni
opatfeni. Timto tvrzenim tak autofi vychézeji od Keynese, ktery si prave takto predstavoval roli
statu. Druhy pilif, kterym je ekonomicky vyvoj, zahrnuje regiondlni ekonomickou vykonnost a
vyvoj, dale proces internacionalizace a jako posledni, schopnost vytvafet nova pracovni mista.
Tento pilif je tak pfimo spojen s teorii hospodarského rustu, jejiz nejznamejsi model je ten
Solowiiv, jenz vysvétloval ekonomicky rist pomoci akumulace kapitalu, expanze pracovni sily
a technickych zmén. Jako treti pilif je v této studii chdpana regionalni uroven infrastruktury,
ktera Uizce souvisi s celkovym rozvojem regionu a V piipadé jeji zaostalosti, vyznamné
zamezuje dosazeni pokroku v oblasti materidlniho blahobytu obyvatel. Ctvrtym pilifem je
lidsky kapital, ktery udavan jako produktivita kazdého jednotlivého zaméstnance. I pfes to, Ze
je n¢kdy chapan jako ptirodni zdroj, Casto vychazi z investic do lidskych zdroji, vzdélavani,
rozvoje dovednosti a zdravotnictvi. Poslednim pilifem je pak podnikova efektivita. T¢ je
dosahovano pomoci zvySovanim produktivity. Produktivita se zvySuje piedev§im pomoci
inovaci, které jsou pohanény obyvatelstvem. Obyvatelstvo v§ak znovu zavisi na tom, jak moc
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efektivni bude podnikatelsky sektor v jejich regionech. Zjednodusené¢ Ize tedy fici, Ze se jedna
o kruh bez konce, kde se vzajemné ovliviiuji vSichni Uc¢astnici. Na zaklad¢ vysledkil z této
studie tedy autoii sestavili téchto pét piliia, které méii razné aspekty regionalni
konkurenceschopnosti.

Studie, kterd zkoumala novou moznost hodnoceni konkurenceschopnosti Spanélska se
nazyva A new measure of regional competitiveness a jejimi autory jsou Vega, Azorin, Segura
a Yago (2019). Novy model, kterym se autofi v této studii zabyvaly vychazi z ptiivodniho RCI
modelu, ale je rozsifen o dalsi indikatory, které méii konkurenceschopnost regionu. Celkové
jde tak o 53 indikatorti. RCSI index se tedy sklada z celkovych 7 oblasti, které obsahuji dalsi
mnozstvi riznych proménnych. Vedle téch klasickych, které se nachazeji také v RCI modelu
jsou ale i nové, které tento model rozsituji. Celkove se tedy jednd o ekonomické prostiedi, trh
prace, lidsky kapital, institucionalni prostiedi, zakladni infrastruktura, prostfedi pro podnikéani
a inovace. Zvysledki tohoto RSCI modelu vyplyva, Ze nejvyssi a nejsilnéjsi
konkurenceschopnost vychazi u regionu Madrid, nasleduje jej region Baskicko a region
Navarre. Podobné vysledky vysly také u RCI modelu. Pro testovani konzistentnosti daného
modelu byl pouzit Spearmantv korelacni koeficient. Nejvyssi korelacni koeficient vychazel u
RCI modelu.

RCI modelem se zabyvala také studie s nazvem A New Regional Competitiveness Index:
Theory, Methods and Findings od autort Dijkstra, Annoni a Kozovska (2011). Autofi se v této
studii zabyvaji RCI modelem a tim, zda je tento model stale aktualni. Pomoci vicerozmérnych
analyz tak zkoumali indikdtory RCI modelu, kterymi jsou instituce, zdravotnictvi,
infrastruktura, vzdélavani a makroekonomicka stabilita. Z vysledkt vyplyva, Ze existuje silna
korelace mezi jednotlivymi indikatory. Tato korelace potvrzuje, Ze 1 pfes to, Ze index pouziva
dalsi mnohem Sirsi méfitka, zachycuje hlavni vyvoj daného regionu. Analyza dale ukazuje, ze
RClI skoére je ovlivnéna kompenzovatelnosti v rdmci skupin piliit pouze u malého poctu skupin
regiont.

Dalsi autor, ktery se zabyval konkurenceschopnosti regionti, v tomto ptipadé¢ vychodniho
Polska, je Dziekanski (2021). Ve své studii Entrepreneurship and competitiveness in the terms
of endogenization of regional economy processes on the example of Eastern Poland Poviats in
2007-2018 dosel pomoci metody vicekriterialniho rozhodovani TOPSIS k zavéru, ze nejvice
konkurenceschopné regiony jsou ty méstské. Tento zavér vysvétluje tim, ze v méstskych
oblastech je mnohem S$ir$i pracovni trh, ktery je podle néj rozhodujici veli€inou v ptipadé
konkurenceschopnosti. Tento nazor potvrzuje také fakt, Ze hlavni rozdil mezi nejvice
konkurenceschopnym a nejméné konkurenceschopnym regionem je pravé v pracovnim trhu a
pracovnich moZnostech danych regionti. Dale z vysledkii Pearsonovy korelacni analyzy
vyplyva, ze prostorova diverzita zkoumanych uzemi byla pomérné stabilni. Vysledek regresni
analyzy pak ukazuje dllezitost investic, podilu osob zaméstnanych v zeméd¢lstvi a primyslu,
poctu nezaméstnanych osob a pravnickych a fyzickych subjektl provozujicich ekonomickou
¢innost.

3 Diskuze zjisténych vysledku

Prvni c¢éast diskuze se zaméfuje na odbornou literaturu, kterd se zabyva
konkurenceschopnosti jednotlivych zkoumanych regionti a jejich metodami. VétSina z vyse
popsanych studii, které se zaméfuji na stanoveni nejvice konkurenceschopného regionu
pouzivaji metody zalozené na RCI modelu, ktery vytvofila Evropskd komise. Jedna studie
zroku 2011 také pouzila metodu benchmark. Dale byla Casto zjiStovana zavislost mezi
jednotlivymi daty a celkovou konkurenceschopnosti nejcastéji pomoci Pearsonova korelacniho
koeficientu. Vysledky se casto shoduji v tom, Ze nejvice konkurenceschopnymi vychazeji
regiony, ve kterych lezi hlavni mésta zkoumanych stati. Tento trend lze pozorovat u Ceské
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republiky, Litvy, Némecka, Slovenska &i Spanélska. Jako nejdastdj§i proménné v tdchto
studiich figurovaly HDP, mira nezaméstnanosti a lidsky kapital. Lze tedy konstatovat, ze

vétSina téchto studii je zamétena spiS na makroekonomickou troven konkurenceschopnosti.

Tabulka 1
Konkurenceschopnost regioni a pouzité metody
Autor Obdo?l’ Pouzite Proménné Zavér
Zemé metody
Viturka 2004-20085, Korela(V:e,’ Kva}1ta’p0dnlvl.<arte.lskel’10 Nejvice '
« produkéni prostiedi, vyuziti lidskych konkurenceschopny
(2007) CR o . . - .
funkce zdroji a inovacni potencial kraj Praha
Silnéjsi
5 Rolinek, 2004, EU25 Innad% ):jrljoas Hrub¢ domacei produkt konkurenceschopnost
Rehoft (2008) | + 3 zemé ) Y P Lucemburska a Danska
obyvatele o - , .
VUucC1 ostatnim zemim
HDP, mira zaméstnanosti,
Smeskg, | 2001-2007, | RCI model, mira n_e;amestnvanostl,o Nejvice ’
Bruneckiené Litva Pearson produktivita zaméstnancil, konkurenceschopny
(2009) podil celkového HDP statu region Vilnius
vytvofeny danym regionem
Konings, 2005-2008, Realné naklady prace, Regiony vychodniho
Marcolin | Némecko a | Benchmark velikost firmy, délka Némecka nejvice
(2011) Belgie podnikani firmy konkurenceschopny
Zjisténa
konkurenceschopnost, e
, o Silngjsi
. y Vyzkum a technologicky
Lengyel, Vicerozmérn A o konkurenceschopnost
d 2007-2008, | | L vyvoj, Lidsky kapital, <
Rechnitzer , ¢ statistické S . .., | Némecka, Rakouska a
8 zemi Produktivni kapital a pfimé . .
(2013) metody o . Slovinska proti zbytku
zahrani¢ni investice, Sektory vbranvch regiont
obchodu a klastry, Socialni yorany &
kapital a instituce
Koisova, TOBIT Nejvice
Grmanova, 2014. Zems model, DEA Mira zaméstnanosti, konkurenceschopny
Skrovankova \’/ 4 model, BCR vzdélani, naklady na region Bratislava, slaba
, Kostrova model, CCR | vyzkum, standard kupni sily | korelace mezi RCl a
(2019) model CCR, BCR modely
vega, konkulrizzel(s:shopny
Azorin, 2008-2016, | Vzdalenost P, T L :
Segura, Yago | Spanclsko | RCSI model 53 indikatord RCSI modelu region je Maqud,
model vysel jako
(2019) . .
konzistentni

Zdroj: Vlastni zpracovani autora dle uvedenych studii

Druhé c¢ast diskuze se zabyva studiemi, které fesi dané modely a jejich aktualnost ¢i
spravnost pouziti pfi méfeni konkurenceschopnosti. VétSina téchto studii se zabyvala

vvvvvv

hlavni proménné byly nejcastéji pouzivani HDP a mira zaméstnanosti. Metody pouZzivané
Vv téchto studiich byly rtiznorodé, tudiz nelze ptesné stanovit, které z nich byly nejvhodné;si.
Z vysledkl jednotlivych studii 1ze konstatovat, Ze vétSina vybranych proménnych mé pfimy
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vztah na konkurenceschopnost regionti. Nabizi se tedy doporuceni soustiedit se v budoucim
vyzkumu praveé na tyto proménné. Jmenovité lze tak oznacit hruby domaci produkt, miru
zamé&stnanosti, lidsky kapital ¢i celkovou makroekonomickou stabilitu.

Tabulka 2
Determinanty konkurenceschopnosti regionti
Autor Obd°'3" Pouzité Proménné Zavér
Zemé metody
Mihaela VAR model, Realné HDP a Mira Negativni vztah mezi
2006-2014 | Grangerova y . mirou zaméstnanosti a
(2016) . zaméstnanosti o
kauzalita realnym HDP
Oblasti ovliviujici
Metoda ekonomickou aktivitu
Sarycheva, slozek jsou produkce a
Bakumenko, | 2000-2013, posunu, Zaméstnanost, HDP distribuce elekttiny,
Shvetsov Rusko L, i
(2015) Lokaliza¢ni plynu a vody;
koeficient zdravotnictvi;
hotelnictvi; doprava
ggréa;u?g’ Vlada a instituce, Vybrané proménné
P10, 2000-2008, | Modifikace | ekonomicky vyvoj, vyrobni jsou dilezitym
Zegarra, N . . L1, . e
Valdivia 3 zemée RCIl indexu | infrastruktura, lidsky kapital, | aspektem pfi méfeni
podnikova efektivnost konkurenceschopnosti
(2010)
Box-cox Silna korelace mezi
. transformace, indikatory, skore RCI
Dijkstra, . . L, . >
Annoni PCA analyza, Inst1tu§e_, mfikroekonomlcka je ovlivnéno
’ EU27 | Vicerozmérna stabilita, infrastruktura, kompenzovatelnosti v
Kozovska . I i . e
analyza, zdravotnictvi, vzdélani ramci skupin pilifa
(2011) ] . -
Robustni pouze u malého poctu
analyza skupin
Regiony s nejvétsi
konkurenceschopnosti
jsou mestské oblasti,
TOPSIS Podnikatelsky potencial konkurenceschopnost
. metoda, . . ., L
Dziekanski | 2007-2018, p regionu, potencial nejvice ovlivituje
earson, . cr1s .
(2021) Polsko reoresn] konkurenceschopnosti socialni situace,
an%il 7 regionu vefejné zdravotnictvi,
y zivotni standard a
smér ekonomického
vyvoje

Zdroj: Vlastni zpracovani autora dle uvedenych studii

4 Zavér

Tento Clanek se snazi teoreticky a nasledné pomoci literarni reSerSe formulovat zakladni
principy regiondlni konkurenceschopnosti. Konkurenceschopnosti regionii se zabyva fada
autorti jak z Ceské republiky, tak i ze svéta. Z vysledki reSerSe vyplyva, Ze ke stanoveni
konkurenceschopnosti jednotlivych regiontl, respektive celych statii je tfeba hodnotit dané
oblasti podle dostupnych informaci na makroekonomické ¢i mikroekonomické trovni. Tyto
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informace je nasledné¢ tieba spravné analyzovat a posléze vyhodnotit jejich relativni u¢innost
jakozto méfitka konkurenceschopnosti.

Hlavnim cilem tohoto ¢lanku bylo vymezit teoretické aspekty a shrnout klicové znalosti a
metody méfeni konkurenceschopnosti. I ptes to, ze studii zabyvajicich se timto tématem
existuje celd fada a v této praci byl zminén jen uzsi vybér téchto studii, cile bylo dosazeno.
VétSina studii, které fesili konkurenceschopnost regiont pouzivala metody zalozené na RCI
modelu. Pro budouci vyzkum lze tedy polemizovat nad modifikaci pravé tohoto modelu ¢i
pouzit kombinace pokrocilejSich statistickych metod (napi. Grangerova kauzalita) a RCI
modelu. Jako nejcastéjsi promeénné se nejvice vyskytovaly makroekonomické identity HDP a
mira nezaméstnanosti. Do budouciho vyzkumu by tedy bylo vhodné zakomponovat proménné
na makroekonomické Grovni.
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Tvorba vyrobného plinu a vyrobného programu podniku
Creating a production plan and production program of the company

Peter Zahradnik

Abstract

Creating a production plan is a fundamental thing before a business is made. It is inevitable to
check if the business is able to provide merchandise for customers at the right time at the right
place. In the article we will define what production plan is and what should be considered
before an actual launch of the production. We will describe the phases of creating a production
plan and also factors that make an impact on it.

JEL classification: M11, M21
Keywords: production plan, production program, business

1 Uvod

Podnikanie je ¢innost’, ktord umoznuje 'ud'om vytvarat’ nie¢o nové a zaroven generovat’
prijem. Samotnému podnikaniu a vytvoreniu podniku predchadza niekol’ko ¢innosti a operacii.
V ramci ¢lanku sa zameriame na vyrobny program a vyrobny plan a ich tvorbu. Zadefinujeme
si ich najmé v teoretickej rovine s dorazom na pouzitie aktualnych a hlavne relevantnych
zdrojov.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Podnik je v obchodnom zakonniku definovany ako stibor hmotnych ako aj osobnych
nehmotnych zloziek podnikania, pricom do hmotnych zloziek zahriitujeme vSetky hmotné
statky, do osobnych vieme zaradit' napriklad vlastnika podniku a do nehmotnych licencie,
software, know-how a podobne. Rozdeleni podnikov pozname niekolko. V ramci ¢lanku
spomenieme podniky sluZzieb a vyrobné podniky. Kazdy podnikatel’ si musi stanovit svoj
predmet podnikania eSte pred samotnym vytvorenim podniku a musi si zodpovedat’ na zékladné
otazky. Co budem robit’?, Kde to budem robit'? a Kto mi za to zaplati?. Po zodpovedani tychto
otazok nasleduje zvaZovanie rizikovosti uréenej oblasti a mnoho iného.

V ramci €lanku sa zameriame na vyrobné podniky a tvorbu vyrobného programu a
vyrobného planu

2.1 Vyrobny program

Vyrobny program vieme zadefinovat’ ako nie¢o potencialne mozné. Nieco Co je podnik
schopny vyrobit’ pri danych kapacitach, strojoch a poctoch zamestnancov.

Vyrobny program podl'a A. Neumannovej (2009, s. 196) predstavuje ,,suhrn tzitkovych
hodnét (vyrobkov a sluzieb) urcitej sortimentnej skladby a kvality, ktoré podnik v urcitom
obdobi vyraba alebo poskytuje. Treba ho zostavovat’ tak, aby plne vyhovoval odberatel'om a na
druhej strane zabezpeCoval realizaciu cielov podniku®. Autorka d’alej uvadza, ze vyrobny
program ma spiiat’ predpoklady ,,umoziiovania podniku dosiahnut’ a dosahovat’ ¢o najvyssi
podiel na trhu, zabezpecovania dlhodobu tvorbu zisku a rieSenia ¢o najefektivnejSie vyuZzitie
produkénych faktorov*. Predpoklad aby podnik mohol vyrdbat’ vyrobky v ur¢itom mnoZzstve,
sortimente a kvalite podla V. Misika, S. Majtdna a A. Neumannovej (1996, s. 197) je, Ze
»podnik musi mat k dispozicii predovSetkym urciti skladbu strojového a vyrobného
zariadenia®.
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2.1.1 Etapy tvorby vyrobného programu

vvvvv

perspektivnu néapln vyroby, ktora bude zodpovedat’ poziadavkam trhu, pre ktory si vyrobky
uréené, ale zaroven zabezpec¢i maximadlne vyuzitie vyrobnej kapacity a vSetky produkéné
moznosti podniku‘. Autor postup tvorby vyrobného programu zhrnie do nasledujtcich etéap:

Progno6zovanie vyrobného programu
Marketingové zabezpecenie vyrobného programu
Diagnosticky analyza vyrobnych moznosti
Priprava vyrobnej stratégie firmy

Tvorba diverzifikovaného vyrobného programu
Hodnotenie vyrobného programu

Predpoklady realizacie vyrobného programu.

NookrwnpE

Zaverom celého postupu tvorby je celkova Struktara tvorby vyrobného programu podniku
a postup manazérskych prac. V nasledujucich castiach si rozoberieme jednotlivé zlozky tvorby
vyrobného programu.

1 Prognézovanie vyrobného programu

vvvvv

»aktivny podnikatel'sky pristup vo vyrobe vyzaduje klast’ coraz vacsi doraz na predvidanie
budtcich potrieb zdkaznikov, na progndézovanie domdcich a zahrani¢nych trhov, na vyhlad v
oblasti vedecko-technického badania“. Progndzovanie budiiceho vyvoja potrieb trhu je tazkou
ulohou a ,,je vlastny prognozovaci systém zatial’ najslabsie zvladnuté oblast’ podnikatel'ského a

vvvvv

2 Marketingové zabezpecenie vyrobného programu

Na progndzovanie nadvizuje marketingové zabezpe€enie vyrobného programu. Autor M.
»spresnit’ a modifikovat’ prognostické zavery uz do komercnej podoby. Marketingové analyzy
maju teda skonkretizovat’ a pruzne prisposobit’ vyrobnll napli trhove;j situdcii®. NajdoleZitejSie
potrieb vyrobkov, marketingova analyza trhov, marketingova analyza vyrobného potenciélu,
marketingova analyza rozvojovych procesov vyroby a marketingové analyzy konkurencie.
Marketingova analyza potrieb vyrobkov je vychodiskova Cinnost’ marketingovej pripravy
vyrobného programu. Najskor treba identifikovat a klasifikovat' ,,potreby jestvujuce a

vvvvv

Na tito myslienku nadvizuje nazor S. Majtana (2009, s. 208), Ze ,,vieobecnou ulohou
prieskumu potrieb je pozndvat’ potreby, ich Struktiru a faktory, ktoré pdsobia na ich vyvoj, a
poznavat stupen doterajSieho a predpokladaného uspokojovania potrieb, a to ako po stranke
kvantitativnej, tak po stranke kvalitativnej*. Autor S. Majtan (2009, s. 209) d’alej uvadza, ze ,,v
ramci prieskumu potrieb je dolezity tzv. prieskum spotrebitel'ov, povazovany za stcast
sociologického prieskumu, pri ktorom sa zistuji zakladné udaje o spotrebitel'och, ich
spravanie, ako aj priciny tohto spravania“. Metody prieskumu potrieb su rézne. Autor (2009, s.
210) vymenuje bezné metddy, ako ,,tovaroznalecky vyskum obchodu, rozhovory s ob¢anmi,
kladenie otazok vybranym jednotlivcom alebo skupindm obyvatel'stva, bezprostredny styk
vyrobcov s obchodnymi podnikmi, predaj na skuasku pri niektorych novych vyrobkoch,
prieskum na vystavach, veltrhoch, moédnych prehliadkach, ankety, dotazniky atd*. Dal3ou
Cast'ou marketingovej analyzy je marketingova analyza trhov. V tejto Casti hl'adame ,,vhodné

vvvvv
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Treba zohl'adnovat’, ktoré trhy zanikaja, a ktoré st nddejné a perspektivne, ktoré st vol'né,
nenasyten¢ a ktoré uz konkurenciou saturované.

Podobny nazor na to ma S. Majtan (2009, s. 208), podl'a ktorého ,,ciefom prieskumu trhu
je na jednej strane zistenie urcitych skutocnosti danych trhom, ktoré su kvantifikovatelné a
spravidla aj Statisticky spracovatel'né¢. Na druhej strane prieskum trhu zistuje aj mienku
potencidlnych zaujemcov o ponukané tovary a motivy, ktoré su podnetom ku kupe, alebo
odmietnutiu tychto tovarov, alebo na uprednostnenie konkuren¢nych vyrobkov*.

Dolezitou sti¢ast’ou marketingového zabezpecenia vyrobného programu je aj marketingova
analyza vyrobného potencialu. Tato analyza pozostava ,,z analyzy manazérskej urovne
pracovnikov vo vyrobe iVjej predvyrobnych etapach, zrozboru kvalifikovanosti
manazérskych vyvojovych iradovych pracovnikov, z analyzy urovne strojového parku,

vvvvv

Vytvorit' GspeSnu vyrobna stratégiu podniku predpokladd ,,okrem uz uvedenych casti
marketingovej analyzy, urobit' aj marketingovy rozbor vlastného rozvojového potencialu

3 Diagnosticka analyza vyrobnych moznosti

V problematike analyzy vyrobnych moznosti sa venuje najvicSia pozornost' na analyzu
vyrobnej kapacity. ,,Analyza vyrobnej kapacity mé poskytnut’ informacie o tom, aké ma firma
pojem vyrobna kapacita, ako ,,maximalne mozny objem vyroby pozadovaného sortimentu a
kvality, pri danej $truktre podnikovych produkénych faktorov za jednotku ¢asu, pri uplatneni
overenych skusenosti a efektivnej organizacii produkéného programu®.

Autorka k tomu dodd, Ze ,maximalny objem produkcie moZzno dosiahnut len za
predpokladu, ze podnik vyuziva progresivne podnikové prostriedky; Struktura produkénych
faktorov je zosuladend s produkénym programom; materidly, suroviny a energia su kvalitné;
¢innost’ podniku je zabezpecena kvalifikovanymi pracovnikmi; podnik mé optimalny pracovny
rezim*. Vel'kost’ vyrobnej kapacity zistujeme na zaklade kapacitnych prepoctov.

,Celkovo moZeme kapacitu vyrobnej jednotky vyjadrit’ ako vysledok jej vykonu a doby,
pocas ktorej je v ¢innosti. Dobu ¢innosti vyjadrujeme pomocou ¢asovych fondov* (Misik, 2010,
s. 210).

4 Priprava vyrobnej stratégie podniku

Nasledujucou etapou pripravy vyrobného programu je priprava vyrobnej stratégie podniku.
naplne firmy, jej marketingovych analyz a napokon diagnostikovania vyrobnych moZnosti
logicky nadvizuje priprava strategického rozvoja vyroby ako urcita syntéza predoslych etap®.
Clenenia vyrobnych stratégii s rozne a jednotlivé autori maju na to odliSné ndzory. V.
Cihovska (2005, s. 170) deli stratégie firmy na rastovu, stabiliza¢nti, utlmova a kombinovanti
stratégiu.

Rastova stratégia sa sustred’'uje na ,,rast objemu vyroby a na Gspech podniku. Je to stratégia
ziskovej expanzie®. Stabilizacna stratégia sa snazi udrzat’ ,,terajSie poslanie a ciele podniku bez
vyznamnych zmien v strategickom smerovani, a tym udrzat’ jeho postavenie na trhu“. Utlmova
stratégia ,,reaguje na pokles vykonov podniku a spociva v redukcii rozsahu a Sirky jeho tsilia,
predovsetkym slabych podnikatel'skych oblasti®. Kombinovana stratégia sa moze vyuzit' ,,v
podnikoch s mnohymi podnikatel'skymi oblastami, ked’ sa pre rozliéné oblasti podnikania
pouzivaji v rovnakom Case odliSné stratégie*.
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5 Tvorba diverzifikovaného vyrobného programu

Na tvorbu vyrobnej stratégie nadvézuje tvorba diverzifikovaného vyrobného programu.
diverzifikdciu vyroby ako ,rozptylenie vyrobnej naplne réznorodych vyrobkov tak, aby v
pripade vykyvov v predajnosti jednych sa mohli vykompenzovat’ inymi komoditami. Poslanim
diverzifikécie vyroby je teda utvarat vhodné manévrovacie moznosti podnikatel'skej ¢innosti‘.

Podobny nazor na diverzifikaciu maju aj G. Tomek a V. Vavrova (2007, s. 183), podla
ktorych ,,motivom diverzifikacie je znizenie rizika podnikania v jednom odboru, snaha o
znizenie zavislosti na trhoch s ur¢itym obmedzenym sortimentom®. Rozbor diverzifikacnych
moznosti by mal poskytniit’ kombina¢né variacie na tvorbu vyrobnej néplne.

Zéakladné moznosti diverzifikacie vyroby podla Lescisina (2008, s. 57-58-59) su
sortimentova diverzifikécia, vnutrovyrobkova diverzifikacia, diverzifikacia vyrobnej zékladne,
trhova diverzifikdcia, inovacna diverzifikécia, diverzifikacia na baze kvality, organizacna
diverzifikacia.

Sortimentova diverzifikacia predstavuje ,.také substituéné moznosti, ked’ sa rozlicnym
spdsobom zamienaji a uprednostiiuju tie vyrobky, ktoré na zaklade marketingovych analyz
maju v urcitom Case najvacsiu uspesSnost™.

Vnutrovyrobkova diverzifikacia je ,.diverzifikdcia agregatov a komponentov, z ktorych
variability mozno potom rozli¢nou zamenou a rekombinaciou utvorit novy modifikovany
vyrobok podla priania zdkaznika®. Podstatou diverzifikacie vyrobnej zakladne ,,je utvorit’ vo
vyrobe materidlne predpoklady na redlne uskuto¢iovanie, realizovanie pohotovych zmien vo
vyrobnej naplni podl'a meniacich sa poziadaviek zakaznikov®. Podstata trhovej diverzifikacie
spociva v tom, Ze ,,firma ponuka svoju produkciu subezne na viac trhov. Kombinovanim
rozli¢cnych trhov sa hl'adé ¢o najlepSie umiestnenie vyrobkov*.

Inovaéna diverzifikacia ,,spociva v diferencovanej inovacnej aktivite pri jednotlivych
skupinach vyrobkov*.

Diverzifikaciu na baze kvality ,,mozno zrealizovat’ aj pri nezmenenom sortimente vyrobkov
vo vyrobnom programe, pretoZe ide o odstupiovanie len ich parametrov kvality*.

Organizacnd diverzifikacia vyZaduje, ,,aby vyrobky boli usité na mieru, v podstate vyrobené
na zakazku, a nie tradicnym velkosériovym sposobom pre anonymného spotrebitel’a®.

6 Hodnotenie vyrobného programu

V tejto etape tvorby vyrobného programu by sa mali ,,zhodnotit’ rozlicné varianty
vyrobného programu a vybrat’ najlepsie rieSenie. V pripade, Ze vybrany variant predpoklada aj
také zmeny vo vyrobnom programe, na ktoré bude treba vynalozit' investicné naklady, je

vvvvv

Projektova Stadia obsahuje ,,potrebné vstupy i ofakavané prinosy z nového vyrobného
programu vratane prepoctov navratnosti vloZzeného kapitalu“. V rozhodovani o najlepSom
variante vyrobného programu je vhodné ak sa vopred definuju kritéria hodnotenia. Autor M.
ekonomické kritérid. Medzi typické vecné kritéria zaradil ,,konkuren¢nti schopnost’ vyrobkov
pojatych do nového vyrobného programu, vyuzitie vyrobnej kapacity, inovativnost’ produkcie,
parametre kvality a jej Strukttru, podiel na trhu a najma perspektivnu poziciu pre novy vyrobny
program firmy, bilanéné saldo silnych a slabych stranok jednotlivych variantov programu,
vyuzitie ludskych zdrojov*. Medzi ekonomické kritérid podla neho patria ,,vSetky
finan¢noekonomické ukazovatele, ktorymi sa hodnotia vysledky firmy*. Pri rieSeni hodnotenia
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vyrobného programu je potrebné si zvolit metdédy, ktorymi sa bude posudzovat’ a vyberat
vyrobna napli firmy.

7 Predpoklady realizacie vyrobného programu

ZavereCnou etapou tvorby vyrobného programu je priprava predpokladov uspesnej
realizacie vyrobného programu. Priprava predpokladov je potrebné utvorit’ na zabezpecCenie

vvvvv

Okruhy st rozbor faktorov, ktoré su prekazkou realizacie vyrobného programu a rozbor
faktorov ktoré aktivne urychl'uju realizacny proces.

,»Ciel'om samotnej analyzy bariér je odhalit’ prekazky, retardacné faktory, ktoré stazuju a
brzdia realiza¢ny proces vo vyrobe. Bariéry treba na analytické ucely roztriedit’ podla oblasti,
V ktorych pdsobia, i podl'a zédvaznosti a odstranit’ ich®. Akceleracné faktory, ktoré maju
realizacny proces urychlovat’ ,,zahrnuju vSetky zlozky a nastroje manazmentu vyroby od
pripravy vyrobno-technickej zakladne na realizaciu novej produkcie az po povyrobné sluzby u
zakaznikov*.

2.2 Faktory ovplyviiujtice tvorbu vyrobného programu a vyrobného planu

Existuje niekol'ko kl'i¢ovych faktorov, ktoré prispievaji k uspechu planovania vyroby
produktu alebo sluzby. Vo vSeobecnosti sa pldnovanie vyroby musi zosuladit’ s celkovou
operacnou stratégiou, ktord sa musi zosuladit’ s celkovymi podnikovymi strategickymi ciel'mi.
Do uvahy treba zvazit’ podnikové interné a externé prostredie, ako aj viziu, poslanie a hodnoty
podniku.

Planovanie vyroby a vyrobné procesy musia byt schopné dosiahnut' klucové ciele
vykonnosti, ktoré sa v jednotlivych podnikoch lisia. Urovne vykonu vSak musi definovat
zéakaznik.

Kvalita — V ramci kvality sa treba zamerat’ na minimalizaciu chybovosti a poskytovat
zakaznikom urovenl poZadovanej kvality vyrobkov a sluzieb. Kvalita z dlhodobého hl'adiska
znizuje naklady a zvySuje spolahlivost’.

Rychlost’ - rychlost’ reagovania na poZiadavky zakaznikov. Podniky by sa mali snazit’ zvySovat
dostupnost’ svojho produktu, aby vyhovoval poziadavkam zékaznika. Rychlost’ znizuje zasoby
aj riziko.

SpoPahlivost’ — Podniky by mali doddvat’ svoje produkty alebo sluzby v pozadovanej kvalite,

kedykol'vek a kdekol'vek to vyzaduje zdkaznik. Spolahlivost’ Setri podniku ¢as a peniaze
zékaznikom a je rozhodujica pri rozvijani dovery so zakaznikmi.

Flexibilita — Podniky sa prispdsobujui neustale sa meniacim poziadavkam zakaznikov. Je
potrebné, aby si podniky procesy planovania a vyroby vzijomne poskytovali flexibilitu
vzhl'adom na meniace sa typy vyrobkov alebo sluZieb a zmeny sortimentu, objemu a dodavky.

Cena - Kazdy zakaznik sa stard o naklady suvisiace s hodnotou. Podniky musia vyvinut’
efektivny dodavatel'sky retazec bez odpadu, aby ste minimalizovali néklady. Ostatné ciele
vykonnosti ovplyvnia néklady spoloc¢nosti.

Dalsim z faktorov je tieZ typ produktu. Opit’ plati, Ze je dolezita zloZitost' vyrobku, nie to,
¢o je, s vynimkou toho, ¢o sa moze zase tykat’ trhu, na ktorom sa podéava. Postupy riadenia
vyroby st omnoho zloZitejSie a zahffiaji ovel'a viac zdznamov pri vyrobe velkych stprav
parnych turbin alebo generatorov lokomotiv na zakaznicke objednavky, potom pri vyrobe
vel’kého mnozstva Standardného produktu zahfniajuceho iba niekol’ko komponentov, ako st
elektrické prikryvky ¢i malé spotrebice.
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Druh vyroby zarad’'ujeme medzi vplyvné faktory. Typ vyrobného programu je priamo
naviazany na druh vyroby. Ovplyviiuje ho velkost’ prevadzky, pocet zamestnancov, portfélio
vyrobkov a podobne.

2.2 Vyrobny plan

Pri vyrobnom plane ide o realizaciu vyrobného programu. Inak povedané to, ¢o dokdzem v
konkrétnom case z vyrobného programu aj zrealizovat’. Ide o realizaciu v sortimente, objeme,
case a kvalite. Tvorba vyrobného planu zavisi od konkrétnej situacie v danom ¢asovom obdobi
(pohyb cien, finan¢na situécia apod.)

3 Vyskumny dizajn

Semindrnu pracu budeme realizovat’ na zaklade literarnej reSerSe. Vyberieme si dostupné
elektronické a knizné zdroje, ktoré budeme povazovat’ za relevantné. Naslednou vzajomnou
komparaciou dokdzeme vyvodit’ jednotlivé zavery pre nami zadefinované oblasti.

Zadefinujeme si vyrobny plan, vyrobny program a faktory ktoré ich priamo ¢i nepriamo
ovplyviiuju a na zaver si vyvodime nas pohl'ad na vyrobny program.

4 Vysledky prace a diskusia

Digitalna optimalizéacia vyroby vyuziva sledovanie, dialkové monitorovanie a prediktivnu
analyzu v redlnom ¢ase na dosiahnutie vyrobnych ciel'ov a zniZzenie objemu odkladu. Zavedenie
integrovanych platforiem umoziuje jasnejsi prehl'ad od tazby dat az po prijem dat do datového
centra, zlepSuje viditel'nost’ aktiv a zaistuje lepSie nakladovo efektivne operacie a zvySuje
pravdepodobnost’ akceptovatel'nych vysledkov.(Hamad et. al, 2019)

Nippon Hoso Kyokai (NHK, Japan Broadcasting Corporation) vyvinul novi vysielaciu
technolégiu riadent umelou inteligenciou (Al) s ndzvom ,,Smart Production* navrhnuti na
rychle a presné zhromaZzd’'ovanie a analyzu réznych typov socidlnych informécii a poskytovanie
informacii Sirokému spektru divakov. Smart Production pouziva Al na analyzu informacii
ziskanych zo socidlnych médii a otvorenych udajov, ako aj know-how tykajiceho sa vyroby
programov, ktoré maju vysielacie stanice. Tento pristup umoZiuje extrahovat udalosti a
incidenty v spolo¢nosti a prezentovat’ vysledky analyzy vyrobcom. Najma technoldgia analyzy
obrazu na rozpoznavanie predmetov vo videu a technoldgia rozpoznéavania re¢i na generovanie

prepisov rozhovorov umozituju automatické generovanie metadat pre videozdznamy.(Kaneko,
2020)

Podniky vo vSeobecnosti potrebujii dokladne zvazovat vyber konkrétneho vyrobného
programu a vyrobného planu. Od konkrétneho rieSenia priamo zavisi aj Gspesnost’ podnikania
¢1 pripadny zénik spolocnosti. V praci sme uvideli niektoré z faktorov, ktoré ovplyviiuju aj
samotnu tvorbu vyrobného planu. Nejde o vSetky faktory, ide o nami subjektivne zvoleny vyber
faktorov, ktory sme povazovali za zékladny.

Medzi d’alSie z faktorov moZeme uviest’ aj prognozy dopytu, pldnovanie zdkaznickych
objednavok, hrubé terminovanie zdkaznickych objednavok, orientaény vypocet kapacit a brutto
vypocet spotreby materialu.

Prognézy dopytu manazmentu podniku hovoria o tom, s akymi trzbami za idedlnych
podmienok moZze pocitat’. Je vSak nutné zdoraznit’, Ze ide len o progndzu na zaklade expertnych
odhadov a nie je zaruka, ze k realizacii odhadu aj naozaj dojde.

Pri planovani zakaznickych objednavok si podnik dokadze vypocitat’ potrebu vyroby
konkrétnych produktov a zaroven prisposobit’ tomu aj produkciu. V dnesnej dobe vyroby Just-
In-Time je kli€ové vyrabat’ v Case ked’ zdkaznik nas produkt chce, v kvalite v ktorej chce a
mnozstve v ktorom chce. Na trhu je prebytok dodévatel'ov a pokial’ chce podnik byt
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konkurencieschopnym, musi sa prisposobit’ si¢asnym trendom vo vyrobnych postupoch inych
podnikov.

Hrubé terminovanie poskytuje podnikom priblizny odhad o planovanom cash flow do
podnikov. Podnik tak vie planovat’ ako zamestnanecké kapacity, tak aj zabezpecit’ podnik po
materidlnej stranke v predstihu v stlade s just in time zasobovanim. Podnik si takymto
sposobom dokaze predikovat kedy a v akej vyske zinkasuje pohl'adavky, ktoré nasledne dokaze
preinvestovat’ do podnikania. Dalou moZnostou je vyplata ziskov akciondrom spolo&nosti
avsak tato Cast by sa uz tykala priamo hospodarenia so ziskom podniku a nie tvorbou vyrobného
planu. Avsak ide o oblast’, ktora ¢iastocne tvorbu vyrobného planu ovplyviiuje, preto sme ju aj
zahrnuli.

Brutto vypocet spotreby materialu hovori o celkovom dopyte po materidly a zdrojovych
surovindch. Vzhl'adom na ziskané hodnoty podnik si dané materidly bud’ zabezpe¢i od
tradi¢nych Standardnych dodavatelov, alebo v pripade mimoriadnej objednavky zrealizuje
dovoz aj od iného, nového dodavatel’a, ktory mozno nebude tak ekonomicky vyhodny ako
terajSi dodavatelia, avSak realizacia mimoriadnej doslej objednéavky je od toho priamo zavisla.

Podniky si musia nielen tieto faktory ale aj mnoho inych dokladne zvazit’ a nasledne ich
zapracovat’ do tvorby samotného vyrobného planu a vyrobného programu podniku. Len spravne
nastaveny vyrobny program s vyrobnym planom dokaze byt’ pre podnik prinosom.

V sucasnosti existuje niekol’ko podpornych softvérov na podporu rozhodovania z kategorie
MRP, SCM, ERP a mnoho inych d’alSich programov, ktoré¢ manazmentu dokazu adekvatnym
sposobom pomahat’ pri rozhodovacich procesov. Vyhodou takychto softvérov je tiez moznost’
priameho previazania na podnikové informacné systémy a tym padom zabezpecit’ ich vzajomnua
komunikaciu. Takymto spdsobom je mozné citlivejSie dolad’ovanie konkrétneho vyrobného
planu podniku na konkrétne obdobie vzhl'adom na vyvoj na trhu. Informa¢né systémy nasledne
ponukaju aj lepSie kontrolovanie, jednoduchsiu evidenciu a efektivnejsi podnikovy proces.

6 Zaver

Tvorba vyrobného programu a vyrobného planu je zdkladnou sucastou podnikatel'ského
planu pre vyrobné podniky. Je dolezité si vopred zvazit’ kritéria na vyrobny program a taktieZ
ohodnotit’ vplyv faktorov, ktoré priamo ¢i nepriamo vplyvaji na jeho tvorbu. V ramci ¢lanku
sme zadefinovali pojmy vyrobny program a vyrobny plan a identifikovali va¢Sinu faktorov,
ktoré boli identifikované ako signifikantné pri tvorbe vyrobnych programov. TaktieZ sme
poukdazali na moznosti tvorby vyrobnych programov aj s podporou informaénych systémov
a technologii. Vd’aka IT rieSeniam je moZné si vopred namodelovat’ cely vyrobny program a
vhodne usporiadat’ celi vyrobnu linku tak, aby bola vyroba optimalna a ¢o najefektivnejsia.

Implementécia dostupnych rieSeni z nami uvedenych oblasti umoziuje objektivnejsi navrh
vyrobného programu podniku, néasledne zvySenej kontroly nad realizaciou vyrobného planu
podniku a taktiez realizacia trasovania celého podnikového procesu. Taktiez je mozna tvorba
vyrobného programu s podporou umelej inteligencie, ktord dokdze prispdosobit’ vyrobny
program podl'a poziadaviek trhu.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok vznikol za podpory grantu Ministerstva Skolstva, vedy, vyskumu a Sportu
Slovenskej republiky VEGA ¢. 1/0767/21 s nazvom: Modelovanie rozhodovania investorov
posudzujucich podnikatel'ské zdmery
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