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INTEGRACIA KONCEPTU UDRZATELNOSTI DO STRATEGIE
MIKRO A MALYCH PODNIKOV

INTEGRATION OF SUSTAINABILITY CONCEPT INTO THE
STRATEGY OF MICRO AND SMALL ENTERPRISES

Zora NEMETH

ABSTRAKT

Malé a stredné podniky (MSP) maju zasadny vyznam pre diverzifikaciu hospodarstva,
dosiahnutie hospodarskeho Uspechu a podporu inovacii. Prispevok identifikuje etapy
integracie konceptu udrzatelnosti do stratégie mikro a malych podnikov (MMP) vratane
reportovania o udrzatel'nosti. Poukazuje na moznost’ budiceho formovania reportovania ESG
v MMP. Je to jeden z pokusov rozvijat’ podnikatel'ski kultdru a podporit’ rozvoj kolaboracie
roznych subjektov v zaujme pripravenosti a dosahovania pokroku v oblasti udrzatelnosti.

Kl'Gcové slova: udrzatel'nost, ESG report, mikro a maly podnik, integracia, manazment

ABSTRACT

Small and medium-sized enterprises (SMEs) are essential for economic diversification,
achieving economic success and supporting innovation. The paper identifies the stages of
integrating the concept of sustainability into the strategy of micro and small enterprises
(MSMEs), including sustainability reporting. It points to the possibility of future formation of
ESG reporting in MSMEs. It is one of the attempts to develop an entrepreneurial culture and
support the development of collaboration between various entities in the interest of
preparedness and achieving progress in the field of sustainability.

Key words: sustainability, ESG report, micro and small business, integration, management

JEL KLASIFIKACIA: L15, L20, M10

uvoD

V poslednych rokoch sa otvorila cesta k pochopeniu vyznamu principov spolocenskej
zodpovednosti (SZ), ktoré sa vyvinuli do konceptu ESG (z ang. Environment, Social,
Governance) (Zhao a kol., 2023). ESG a riadenie socialnych vplyvov v MSP su nevyhnutné aj
vzhladom na rastlce oCakavania spoloCnosti (Grigoropoulos, 2019). KedZze ESG sa stava
prioritou v zaujme posilnenia odolnosti aj MSP a s prihliadnutim na regulacny vyvoj EU
pristupu ESG a vykazovania ukazovatelov udrzatelnosti prijatych v stlade s CSRD (z ang.
Corporate Sustainability Reporting Directive) (Dmytriyev a kol., 2021). Dokonalost’ mozno
dosiahnut’ prostrednictvom vynikajlcich l'udi, partnerstiev a procesov, no okrem toho sa
trendom stava udrzatelnost’ (Dahlgaard a kol., 2013). Podniky, ktoré investuju do integracie
konceptu udrzatelnosti, sa stavaji kl'GCovymi aktérmi na trhu. Prijatie postupov v oblasti
ESG, ktoré su v sulade s nariadeniami, si vyZaduje otvorenejsi pristup MSP. Integracia
konceptu ESG do stratégie a procesov MSP méZe zvysit’ vykonnost', riadit’ inovacie vo vyvoji
produktov a sluzieb, ovplyvnit' hodnotu podniku, zabezpelit' silnG reputdciu a ziskat
investorov, ako aj konkurenénd vyhodu. (Abdul Rahman, Alsayegh, 2021; Permatasari,
Gunawan, 2023) Diskusia objasnujuca oblast’ ESG zdo6raznuje problematiku zachytenia
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charakteristiky udrzatelnosti MSP, v ktorych chybaju zdroje a schopnosti, aby odolali vyzvam
(Abdul Rahman, Alsayegh, 2021). Vyzaduje si to prehodnotenie spOsobu zavadzania tejto
koncepcie aj na Urovni MMP. MMP potrebuju model, ktory by ich efektivne viedol na ceste
udrZatelnosti. Cielom je dosiahnut’ lepSie pochopenie vyziev udrzatelnosti a ESG
a identifikovat’ etapy integracie konceptu do stratégie MMP. Prispevok je zaloZeny na
myslienke, ze pripravenost’ a systematicky pristup k prijimaniu strategickych rozhodnuti
smerom k podnikovym ciefom umoziuji neustale rozsirovanie spektra prilezitosti podniku.
Zamerom je podporit’ tento proces, aby boli aj MMP lepSie pripravené na zavadzanie tohto
konceptu.

1 UDRZATELNOST — ESG: VYZVA PRE MIKRO A MALE PODNIKY

1.1 Udrzatel'nost’ a ESG

Spolocensky zodpovedny pristup, ako i Gloha etiky v podnikoch su aj v stcasnosti
viac nez aktualnymi skutocnostami (Grigoropoulos, 2019). Viaceré Studie sa zameriavali aj
na prepojenost medzi environmentalnou a ekonomickou vykonnostou, medzi socidlnou
a ekonomickou vykonnost'ou alebo na interakcie medzi tymito tromi typmi vykonnosti, ktoré
su povodcom trvalo udrzatelného rozvoja (Shi a kol., 2017; Song a kol., 2017; Wang a kol.,
2016; Centobelli akol., 2019). Aktualnou vyzvou pre MSP je premietnut’ koncept
udrzatelnosti do stratégie podnikania vratane postupov Setrnych k Zivotnému prostrediu
a spolocensky zodpovednych konceptov. MSP maju Specifické postavenie medzi ostatnymi
podnikmi, najma z aspektu udrzania hospodarskeho rozvoja v krajine (Surya a kol., 2021;
Shwedeh a kol., 2022). Kritérid MSP na ich definovanie boli upravené v rokoch 2003, 2020
a 2023 (tabul'ka 1) (EC, 2003, 2020, 2023).

Tabul'ka 1: Kritérid ¢lenenia podnikov na mikro, malé a stredne velké podniky

Typ Pocet DalSie kritérium
zamestnancov
Stredne vel'ky menei ako 250 a rocny obrat nepresahujlci 50 miliénov eur
podnik ) alebo stivaha nepresahujica 43 milionov EUR

a roCny obrat alebo stvaha nepresahujlca
10 milidonov EUR

a rocny obrat alebo stivaha nepresahujlca
2 miliény EUR

Maly podnik menej ako 50

Mikropodnik menej ako 10
Zdroj: sprac. podla EC, 2023.

Vyzvy je nutné neustdle riesit’ s cielom vylepsit’ podnikovy systém, ktory by MMP
pomahal efektivne riadit’ procesy a pracovat’ so vSetkymi zainteresovanymi stranami. Téma
udrzatelnosti v podnikoch bola uz skimana v rdmci ekokontroly (vplyv riadiacich systémov
na environmentalnu a ekonomick vykonnost’; Henri, Journeault, 2010), ale aj vo vztahu ku
konkurencii (Prasanna a kol., 2019) i integracii tedrie zainteresovanych stran a Uctovnictva
(Horisch a kol., 2020). Prepojenost’ tedrie zainteresovanych stran a SZ (Dmytriyev a kol.,
2021), resp. prepojenie SZ, spoluprace a inovacie ako trojitej perspektivy tiez ziskava na
vyzname medzi odbornikmi (Mendes a kol., 2021; Németh, 2023). Je tu Ziaduce spomenut’
zahranicné MSP, ktoré implementuju vyrobné procesy Setrné k Zivotnému prostrediu (Jayal
a kol., 2010) vratane metdd (napr. AHP; m-SAS) a zapajaju sa aj do programov socialnej
zodpovednosti (Prasanna a kol., 2019). SZ podnecuje MSP k environmentalnemu spravaniu,
prijatiu  normy ISO 14001 (Johnstone, Hallberg, 2020) a ekologickému riadeniu
dodavatel'ského retazca medzi MSP (Lin a kol., 2020). Efektivne uplatfiovanie systému
udrzatel'nosti nie je mozné bez vhodnych metdéd a nastrojov, a hodnotenia jeho dimenzii
(Gernuks a kol., 2007; Hacking, Guthrie, 2008).

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, roé. 21, 2025, &. 1 5
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  1/2025
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

.....

financného zdravia MSP. Neschopnost MSP prijat’ nariadenia a dodrziavat' regulacné
predpisy v oblasti ESG m6ze potencidlne branit’ ich udrzatelnému rastu tym, Ze zatazi ich
interakcie s organmi a nepriaznivo ovplyvni ich verejny obraz. Absencia ESG v MSP mdze
sposobit’ aj tazkosti pri ziskavani investorov a tieZz pri vstupe na kapitalové trhy (Ahmad
a kol., 2023). Tlak réznych zainteresovanych stran tiez vyvolava tendenciu prijimat’ koncepty
nad ramec povinnych poziadaviek stanovenych zakonom. Podla Urovne cinnosti vo vztahu
k SZ, resp. ESG mozno podniky Clenit’ na reaktivne, obranné, Ustretové, proaktivne
reaktivne, preventivne a envirovodcov (Murillo-Luna a kol., 2011). Aké vyzvy maja MSP pri
integracii postupov ESG do podnikovej stratégie? Je to nedostatok povedomia alebo
obmedzeny ludsky kapital? Rézne Stadie sa venuju prepojenosti reportingu o udrzatel'nosti
a vykonnosti (Buallay, 2019; Zhang a kol., 2024), ako aj financ¢nej vykonnosti a riadeniu
mikrofinancii (Igbal a kol., 2019; Rahi a kol., 2022). Z aspektu finan¢nej vykonnosti sa
skiima najma vztah ESG a vykonnosti podnikov (Alaareni, Hamdan, 2020) a vplyv riadenia
ESG na investi¢né rozhodovanie (Park, Jang, 2021). Do popredia zaujmu odbornikov sa
dostava aj certifikacia ESG, resp. ¢i ESG pridava podniku nejakd hodnotu (Wong a kol.
2021). Okrem spojitosti s inovativnostou, zodpovednymi postupmi a certifikaciou ESG
a z hl'adiska vztahu medzi ESG a vykonnostnymi opatreniami MSP je potrebné pripomenut’
udrZatel'nost’ MSP v slvislosti so:

e  ziskanim podpory od zainteresovanych stran (Shwedeh a kol., 2022),
e ZlepSenim vykonnosti, hodnotenim financnej, environmentalnej a socialnej
vykonnosti (Alareeni, Hamdan, 2020; Buallay, 2019; Johnstone, Hallberg, 2020; Rahi
a kol., 2022),
e ZlepSenim reputacie a ocenenim podniku,
e prispievanim k rozvoju a pridavanim hodnoty podniku. (Horisch a kol., 2020; Wong
a kol., 2021) )
Regulacny vyvoj EU tykajuci sa udrzatelnosti a faktorov ESG vratane smernic
o podavani sprav (tabulka 2) ovplyviiuje podnikové procesy a podmiefnuje vznik novych
systémov a vztahov, ktoré determinuju Uroven zodpovednosti MSP. Manazérske systémy,
systémy kvality a riadenia rizik, audity a iné koncepty na zabezpecenie siladu s pravnymi,
regulacnymi a etickymi zasadami pomahaju zvladat’ hrozby MSP (Igbal a kol., 2019).

Tabul'ka 2: Smernice o podavani sprav
Smernica o nefinan¢nom vykaznictve (NFRD) (2014/95/EU)
Smernica EU 2022/2464 - Smernica o podavani sprav o podnikovej udrZatelnosti
(CSRD - the Corporate Sustainability Reporting Directive), ktora nahradza smernicu
o nefinanénom vykazovani (NFRD)
Nariadenie 2020/852 (Taxanomy regulation) (od 01.01.2024)
Smernica EU 2024/1760 - Smernica o ndleZitej starostlivosti podnikov v oblasti
udrzatel'nosti
(CSDDD — Corporate Sustainability Due Diligence Directive) (z 13.07.2024)
Smernica EU 2025/794 (zo 14.04.2025), ktorou sa meni
Smernica EU 2022/2464 a Smernica EU 2024/1760
Navrh nariadenia Eurdpskeho parlamentu a
Rady o transparentnosti a integrite ratingovych cinnosti ESG

Zdroj: EPC, 2023, 2024a, 2024b (sprac. 1/2025).

Eurdpska smernica CSRD nadvazuje na snahu EU smerovat’ k uhlikovo neutrainej
ekonomike, z ktorej vyplyvaju aj regulacné poziadavky. Podniky musia vykazovat' svoje
informacie tykajlce sa udrzatelnosti v sllade so Standardmi podavania sprav o udrzZatelnosti
(ESRS), ktoré su integrované so Standardmi GRI (Global Reporting Initiative). Standardy sa
delia na univerzalne, priemyselné a Specifické (tabulka 3). Eurdpska komisia schvalila prvy
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sibor noriem ESRS (delegované nariadenie EU 2023/2772) rozdelenych na prierezové
a tematické normy. Rastlci tlak na to, aby podniky zverejiovali informacie o svojej
od poziadaviek na nefinancné vykaznictvo (Luo, Tang, 2023; EPC, 2023, 2024a). Velké
podniky podliehaju oznamovacej povinnosti po zavedeni NFRD v roku 2014 (novelizovana
smernica CSRD).

Tabulka 3: Univerzalne, priemyselné a Specifické Standardy

Univerzalne standardy Priemyselné standardy Specifické standardy
GRI 1 GRI 11 GRI 101

GRI 2 GRI 12 GRI 201 — GRI 207

GRI 3 GRI 13 GRI 301 — GRI 308

vzt'ahujd sa na vsetky Specifické pre urcité sektory; GRI 401 — GRI 411

subjekty bez ohl'adu na navrhnuté, aby riesili osobitosti | GRI 413 — GRI 418

sektor alebo velkost’ a potreby podavania sprav odkazuju na konkrétne témy
Zdroj: Luo, Tang, 2023.

V roku 2025 sa oCakava prvé zverejnenie sprav o udrZatelnosti za finanCny rok 2024
od podnikov, ktoré uz podliehaji oznamovacej povinnosti. Nova smernica (EU) 2025/794,
ktorou sa menia smernice (EU) 2022/2464 a (EU) 2024/1760, stanovuje nové datumy,
od ktorych maju Clenské Staty uplatiiovat’ poziadavky na vykazovanie informacii
o udrZatel'nosti.! Zmenou smernice (EU) 2024/1760 sa meni aj lehota na transpoziciu a
urCité datumy zacatia uplatiovania pravidiel vykazovania. Eurdpska komisia predstavila
26. februdra 2025 novy legislativny balik Omnibus, ktory ma za ciel' zjednodusit’ a znizit’
administrativnu zataz pre podniky pri tvorbe ESG reportov. Balik pozostdva z piatich
legislativnych navrhov, avSak musi prejst’ legislativnym procesom a nasledne je nevyhnutné,
aby Clenské staty zahrnuli nové pravidla do svojich narodnych legislativ. Balik Omnibus
navrhuje odloZit o 2 roky zaciatok platnosti poZiadaviek na vykazovanie informacii
o udrzatelnosti (tabulka 4). (KPMG, 2025)

Tabul'ka 4: Terminy vykazovania v sUlade so CSRD po zavedeni balika Omnibus

Typ organizacie Zber dat Vykaz v stilade s CSRD

Subjekty verejného zaujmu* od 01.01.2024 od r. 2025
Podmienky. = 500 zamestnancov;
Obrat 2 50 mil. € Aktiva > 25 mil. €

Ostatné vel'ké spolocnosti* od r. 2027* od r. 2028*

(1000 a viac zamestnancov) (p6vodne od (p6vodne od r. 2026)
Podmienky. bud’ Obrat > 50 mil. € 01.01.2025)
alebo Aktiva = 25 mil. €

Ostatné spolocnosti* Uz nepodliehaji CSRD* a mo6zu zverejnit’ dobrovolnu
(menej ako 1000 zamestnancov) spravu zaloZenl na Standardoch VSME?

MSP alebo ina kétovana povodne od povodne od r. 2027
spolo€nost™** 01.01.2026 s moznost'ou odkladu o 2 roky

Legenda: * po schvaleni Eurdpskym parlamentom a Radou EU;

**po zavedeni balika MSP budu musiet’ poskytovat’ informacie svojim partnerom, ktorych sa CSDDD
tyka

Zdroj: autor (sprac. 1/2025; akt, 6/2025).

1 patum, do ktorého maiju ¢lenské Staty uplatriovat’ smernicu (EU) 2024/1760 by sa mal odloZit' a mal
by sa zmenit’ aj datum zacatia uplatiiovania smernice.
2 EFRAG (Eurdpska poradna skupina pre financné vykaznictvo) pripravil Standard dobrovolného
vykazovania informacii pre MSP (VSME - Voluntary Sustainability Reporting Standard for non-listed
SMEs), ktoré nepodliehajl povinnosti ESG reportingu.
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Existuje aj mnoho ratingovych (Cerved Rating Agency, Fitch, Moody's, Standard &
Poor’s) a bodovacich agentdr (Experian, Equifax, Fair Isaac Coorporation — FICO), pricom len
malo agentdr poskytuje ESG skére pre MSP (napr. Modefinance). Spolu s agentUrami
sa v Studiach uvadza aj hodnotenie ESG nastrojmi ako KLD, Sustainalytics, Moody’s ESG
(predtym Vigeo-Eiris), S&P Global (predtym RobecoSAM), Refinitiv (predtym Asset4) a MSCI
(Drempetic a kol., 2020). EPC (2023) zaviedol spolo¢ny regulacny pristup, ktory zlepsuje
transparentnost’ a integritu aktivit poskytovatel'ov ratingu ESG a zabranuje potencidlnym
konfliktom zaujmov. Identifikuje 4 typy ESG ratingov a pridel'uje ich konkrétnym agenttram
zameranym na hodnotenie rizika, vplyvov, suladu s medzindrodnymi principmi
a usmerneniami a dodavatel'ského retazca, a zd6raziiuje potrebu inkluzivnejsSieho pristupu
zohl'adiujlceho jedinecné vyzvy MSP (Luo, Tang, 2023).

2 INTEGRACIA UDRZATELNOSTI DO STRATEGIE MIKRO A MALYCH PODNIKOV

2.1 Integrovany pristup udrzatel'nosti

Riadenie podnikov ovplyviuju determinanty podnikového prostredia ako zmeny
v legislative a ekologickych poZiadavkach (Abdul Rahman, Alsayegh, 2021). Identifikacia
konceptov, ktoré umoZiuju integrovat’ udrzatelnost do podnikovej stratégie, sa javi
ako dolezita téma. Nie je k dispozicii jednotny model, ktory by identifikoval prvky zavadzania
konceptu udrzatelnosti. Existuju vsak stratégie, medzi ktoré patri proaktivna stratégia
s prvkami pripravenosti a odolnosti na zvécSenie Uspechu (viditel'nost, preddefinované
rozhodovacie plany, spolupraca, riadenie I'udskych zdrojov) a zlepSenie zdiel'ania informacii.
(Hohenstein a kol., 2015; Wang a kol., 2016) Reaktivnou stratégiou je stratégia odozvy
s prvkami rastu (agility, spoluprace, riadenia l'udskych zdrojov atd.) a prvkami, ktoré
sa tykaju preskimania vztahov (Hohenstein a kol., 2015).

Pri zavadzani konceptu do stratégie podnikani by pomohol ramec integracie alebo
nastroj samohodnotenia. Pri merani ESG v MSP tiez chyba konzistentny ramec (Park, Jang,
2021). Zavadzanie konceptu a rozvoj stratégie MMP sa tykaju rozhodovania manaZmentu
a ramec integracie akéhokol'vek konceptu sa tyka vsetkych zainteresovanych stran podniku
(Dmytriyev a kol., 2021). Transformaciu chapeme ako adaptaciu subjektu na zmeny a vyzvy
prostredia, pri ktorej sa vyuzivaju agilné transformacné postupy a praktiky v rieseni rizik,
prilezitosti a opatreni a pod. Transformacia procesov je dolezita v zaujme vyvazenia
efektivnosti, inovativnosti a flexibility. Medzi zakladné kroky, ktoré je potrebné vykonat/,
patria (obrazok 1):

1. spracovanie stratégie udrzatel'nosti,
2. transformacia: zavedenie manazérskych praktik a rozvoj procesov,
3. riadenie systému udrzatel'nosti vratane jeho rozvoja, ktoré zahfia:

e kontinudlny =zber Gdajov (spotreba energie, emisie uhlika, odpadové

hospodarstvo, rozmanitost’ pracovisk a iné socialne vplyvy),

e monitorovanie, analyzu a vyhodnotenia dat,

e pripravu spravy ajej publikovanie (vratane podnikovych cielov, vysledkov

a ciel'ov do buducnosti).

Spravnym strategickym pristupom mo6zu MMP prekonat obmedzenia, aby sa
iniciativy udrzatelnosti stali hnacou silou efektivnosti a vytvarania pridanej hodnoty.
Spolupraca a partnerstvo (sietové efekty a mnohostranné modely v jednom) vratane
konektivity a intenzity budovania vztahov a sieti poskytuju kontext zodpovedne udrzatelnej
prosperity MMP.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, roé. 21, 2025, &. 1 8
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  1/2025
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

eZmapovanie o¢akavani a analyza
Planovanie a stratégia oVizia

eTvorba stratégie

Priprava planu
Transformacia procesov eDefinovanie pravomoci
sPrehodnotenie fungovania podnikania a procesov

*Neustale monitorovanie a zber dat
Riadenie systému Priprava spravy a jej publikacia
*Priprava akcéného planu zlepSovania

Obrazok 1: Integracia systému udrzatel'nosti do podnikania
Zdroj: autor.

2.2 Formovanie a rozvoj ESG reportovania v mikro a malych podnikoch

Na rychlo sa meniace vyzvy a oCakavania zainteresovanych stran mozu podniky
efektivnejSie reagovat’ aj rozvijanim ESG reportovania. Zodpovedne dynamické podnikanie
musi byt schopné pripravit spravu udrzatelnosti/ESG — pritom organizacnu Strukturu
je potrebné zosuladit', aby sa v kl'i¢ovych procesoch zachovali udrzatel'ne efektivne postupy.
Otazkou je, ¢i mOze byt reportovanie o udrzatelnosti/ESG prediktorom transformacného
spravania podnikania. Sprava je len nastroj na meranie pokroku, ktory presahuje ramec
dodrziavania predpisov — chape sa ako strategicky nastroj, pomocou ktorého by MMP mohli
riadit’ rizikd, chopit’ sa prilezitosti a efektivne zapajat' svoje zainteresované strany. Bola
identifikovand medzera v literatire, pokial' ide o pochopenie toho, ako maji MMP
pristupovat’ k riadeniu reportovania vratane tvorby sprav, ako aj k zlepSeniu infrastruktiry
riadenia aktivit na podporu udrzatelnosti. EFRAG vsSak pripravil Standard dobrovol'ného
vykazovania informacii pre MSP (VSME), ktory poskytuje model pre transparentné
a zrozumitel'né ESG reportovanie a pozostava z dvoch modulov (zakladny a komplexny, ktory
je rozSireny o strategicky pohlad na podnikanie a detailné environmentalne a socialne
Udaje). (EFRAG, 2024) Podnik, ktory sa dobrovolne rozhodne vykazovat' informacie
0 udrzatelnosti, moze vyuZit aj VSME Standard a zvolit' si akukol'vek formu reportu.
Stanovenie procesu riadenia reportovania o udrzatelnosti v MMP zahfiia kroky ako:

vyber rdmca: definovanie tém, preskiimanie a vyber indikatorov ESG,

organizovanie workshopov a Skoleni pre zamestnancov,

vykonavanie zakladnych analyz, hodnotenie trhu a konkurentov z pohl'adu ESG,
pridel'ovanie zodpovednosti za rozvoj reportovania,

priprava a rozvoj procesov poskytovania Udajov,

monitorovanie dat.

Ktoré kritéria ESG sa MMP rozhodnu vykazovat' a monitorovat? Uvedené rieSenie
je zalozené na procesnom pristupe s ohladom na dimenzie ESG. V tabulke 5 uvadzame
kritéria ESG, ktoré mozu byt' prospesné vo vykazovani na Grovni MMP. Ak MMP systematicky
pristupuje k monitorovaniu pokroku, po Case by malo byt viditelné aj to, ako je mozné
navrhovany subor kritérii dalej rozvijat’ (ich porovnanim a hodnotenim vo vztahu
k nariadeniam a smerniciam). Spravy ESG mozu byt' r6zne v zavislosti od ciel'ového publika.
Prevadzkové spravy su urené pre zamestnancov a poskytovatelov sluZieb ESG, pricom
spravy o pokroku ESG maju za ciel' informovat’ Siroku Skalu zainteresovanych stran
(pravidelne). Verejné spravy ESG informuju Siroké publikum. Spravy o pokroku v oblasti
ESG sa m6zu zameriavat' na kl'iCové ukazovatele vykonnosti ESG (tzv. KPI), ciele a mil'niky,
vyzvy a prilezitosti a zapojenie zainteresovanych stran do aktivik MMP. Odporuca
sa cielavedome zvazovat’ vyber ukazovatel'ov udrzZatelnosti MMP.
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Tabul'ka 5: Priklad suboru kritérii ESG pre MMP

ESG dimenzia

Zverejinované informacie a mozné indikatory

Ekonomicka/

Pravne predpisy

Ziskovost’

Bezpecnost' dat
Rozmanitost’ a inkluzia

Manazérska Obchodna etika Znizenie celkovych nakladov
Riadenie dodavatel'ského retazca | Inovativnost’ produktov
Riadenie systémovych rizik Vytvaranie pracovnych miest

Socialna Rozvijanie kultury Respektovanie l'udskych prav

Bezpecnost’ a ochrana zdravia pri
praci, pracovné vztahy
Vzdeldvanie a Skolenia

Environmentalna

Aktivity na zniZenie/eliminaciu
negativneho vplyvu
Minimalizacia spotreby zdrojov
Efektivne nakladanie s odpadom

Emisie

Vyuzivanie vody a pody
Minimalizacia vyuzivania
prirodnych zdrojov a ochrana

biodiverzity

Zdroj: autor.

3 ZODPOVEDNE UDRZATELNY ROZVOJ PODNIKANIA

3.1 Otvorene-kolaborativhy model udrzatel'ného rozvoja podnikania

Nevyhnutnost'ou konkurencieschopného MMP je proaktivne prijatie zavazku vedenia
k zavedeniu systému transformacie podnikovych procesov. Katalyzatorom moze byt
kooperativny pristup zamerany na zmenu orientacie na udrzatelné hodnotové rieSenia
s principmi udrzatelnosti a obehového hospodarstva prostrednictvom zapojenia vsSetkych
zainteresovanych stran (Greco a kol., 2022). Udrzatel'nost’ a nové hodnoty s dodrziavanim
etickych zasad, prijimanim politik a principov udrzatel'nosti a proaktivnymi stratégiami,
sa javia ako efektivna cesta k udrzatelnej vynimocnosti podnikov. Odporucania pre MMP:

e vytvorit’ agilné prostredie pre rozvoj inovacii,

e komunikovat’ a budovat’ vzt'ahy so svojimi zainteresovanymi stranami,

o zefektivnit’ systém zodpovednosti za ochranu informacii a bezpecnosti dat,

e systematicky vykonavat' analyzu vnuatorného potencidlu: ide o oblasti, ako su
Specifické prednosti, ludia, kvalifikacia a kreativita, know-how, ale aj vztahy
so zakaznikmi, finan¢né riadenie, distribucné siete, procesy, socialny potencial,
prilezitosti a hrozby.

Partneri, poradenstvo

Kolaboracia

Odvetvie

Efektivita

PoZiadavky trhu a Inovacia.
zainteresovanych = > 2 Hodnota.
stran Stratégia

Vyskum a akademicka sféra Obchodné zainteresované strany Poskytovatelia technoldgii

Obrazok 2: Ramec zodpovedne udrzatelného podnikania zaloZzeny na otvorenej kolaboracii
Zdroj: autor.

3.2 Priprava na ESG a monitorovanie pokroku udrzatel'nosti

Aby MMP mohli zacat' zavadzat' a rozvijat' systém riadenia udrzatelnosti v praxi,
ktory by zahrfal aj transformacné myslenie, je Ziadluca ich efektivna priprava. V zaujme
efektivnej pripravy MMP je nevyhnutné:

e informovat’ a organizovat’ Skolenia a workshopy,
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e poskytovat' pomoc vo forme konzultacii, napr. v ramci pripravy spravy a integracie

konceptu, ako aj pri tvorbe systému riadenia dat (zber, monitorovanie

a vyhodnocovanie Udajov o spotrebe energie, odpadovom hospodarstve atd".).
y Aké faktory obmedzuju schopnost’ MSP pristupovat’ k Udajom ESG a vykazovat' ich?
Co brani MMP, aby integrovali ESG do svojich praktik? Buduce vyskumy, resp. monitorovanie
MMP na narodnej Urovni s cielom pochopit’ javy slvisiace s udrzatelnostou by boli uzito¢né
aj pri skimani toho, ¢i a ako by sa interné bariéry MMP a kritéria ESG mohli zmenit’ a rozSirit’
znalosti o dovodoch, preCo podniky reaguji odliSne, ked Celia rovnakému tlaku
a oCakavaniam svojich zainteresovanych stran. Jednou z moznosti je aj vyuzitie
samohodnotiaceho nastroja, ktory by bol ¢leneny na hlavné oblasti a otazky tykajuce sa
troch dimenzii ESG (napr. pre E5, S5 apre G9). Takyto integrovany samohodnotiaci
nastroj udrzatelnosti by podnikom pomahal nielen identifikovat' prilezitosti na dosiahnutie
Specifického skoére ESG, ale aj v rozvoji. Rozne informacie a data vo vztahu k udrzatelnosti
umoznuju sledovat’ situaciu a pokrok MMP. Prezentacia takychto informacii (aj
prostrednictvom online databazy na makrourovni) medzi roznymi subjektmi moze podporit’
a zlepsit' spolupracu roznych subjektov. Synergie medzi vykonnostou a kolaboraciou
demonstruje literatdra, v ktorej sa skiima koncept riadenia otvorenych inovacii a zvySovania
vykonnosti. Takéto synergie sa okrem iného pouzivaji na vymenu napadov, zlepSovanie
a rozvoj. (Németh, 2024a; Németh, 2024b)

Kooperativna stratégia naznacuje zodpovedny model podnikania s medzisektorovou
a interdisciplinarnou spolupracou, pri ktorej vznika ekosystémovo orientovany udrzatelny
model s vyuzitim r6znych manazérskych nastrojov a technoldgii. Aj prostrednictvom aktivit
kolektivneho zlepSovania procesov sa MMP moze naucit, ako sa prispOsobit’ neustdle
sa meniacemu externému prostrediu, spolocne s r6znymi subjektmi vytvarat’ hodnotu pre
podnik a spolocnost’ a napredovat’ spolu s vynimocnymi podnikmi a organizaciami. Bol
by vSak potrebny aj vyskum, ktory by pomahal lepSie pochopit’ situaciu MMP a ich vyzvy
(zistovanie vyziev, bariér a vyhod, prilezitosti na zlepSovanie a pod.), a tieZ monitorovanie
pokroku v udrzatel'nosti a ESG na Urovni MMP podla regiénov.

ZAVER

Prispevok prispieva k literatire o udrzatel'nosti tym, Zze poukazuje na kl'GCové etapy
integracie tohto konceptu do podnikovej stratégie a identifikuje mozné kritéria ESG
v prostredi MMP. Preskiimala sa literatlra a reguldcia v tejto oblasti, pricom vysledkom prace
je ramec integrovaného pristupu k udrzatelnosti vo vztahu k stratégii MMP, z ktorého
sa skonstruoval model zodpovedného podnikania. Prispevok poukazuje na synergiu
udrzatelnosti a podnikovej stratégie v stlade s ocakavaniami zainteresovanych stran.
Otvoreny pristup k spolupraci s externymi zainteresovanymi stranami ich méze podporit
v zavadzani, monitorovani a hodnoteni aktivit a ukazovatel'ov udrzatelnosti, t. j. zvySovani
efektivity a kvality riadenia ich aktivit. Efektivna komunikacia vSak zohrava kfticovd Ulohu
v prepojeni vizie a realizacie stratégie udrzatel'nosti vratane reportovania. (Németh, 2024b)

V zaujme UspeSnosti transformacie sa vyzaduju urcité opatrenia zo strany
vedenia podniku. Na prekonanie prekazok je potrebna agilita, ktora nebola doteraz
dostatotne preskimana v praxi MMP. Prispevok vznikol v zaujme podporit’ lepsiu
pripravenost MMP v oblasti ESG a podnietit’ kladenie otazok o tejto problematike, ako
aj odpovede na tieto otazky zo strany manaZérov, ktori v podnikoch zodpovedaju za oblast
udrzatelnosti. Ulohou bolo vyzdvihn(t' vyznam pripravenosti MMP na vyzvy udrzatelnosti
a otvorenosti vocCi takymto vyzvam, prinos spoluprace réznych subjektov a otvorenej
kolaboracie. Uvedené oblasti pripravuju pddu pre dalSie vyskumy a Stidie zamerané
na objasnenie cesty MMP smerom k schopnosti neustdle inovovat, integrovat’ efektivne
rieSenia a prispievat’ k udrzatelnému rozvoju spOsobmi, ktoré zvySuju efektivitu riadenia
aktivit vratane zlepSovania kvality Zivota spolo¢nosti.
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INTEGRACIA DIGITALNYCH  TECHNOLOGII PRE
DOSAHOVANIE ~ ENVIRONMENTALNE]  UDRZATELNOSTI
MALYCH A STREDNYCH PODNIKOV

INTEGRATION OF DIGITAL TECHNOLOGIES TO ACHIEVE
ENVIRONMENTAL SUSTAINABILITY OF SMALL AND MEDIUM-
SIZED ENTERPRISES

Alena NOVAKOVA — Petra SZARYSZOVA

ABSTRAKT

Digitalizacia zohrava kl'GCovl ulohu v transformacii malych a strednych podnikov (MSP)
smerom k environmentalnej udrzatelnosti. Tento c¢lanok skima, ako implementacia
digitalnych technoldgii v MSP prispieva k zlepSeniu environmentalnych vykonnosti
prostrednictvom optimalizacie procesov, znizovania spotreby zdrojov a podpory udrzatelnych
inovacii. Analyzujeme vplyv environmentalnych regulacii a identifikujeme prekazky, ktorym
MSP celia pri digitalizacii. Na zaklade prehl'adu sucasnych studii poskytujeme odporicania
pre efektivnu integraciu digitalnych rieSeni s cielom dosiahnut’ udrZatel'ny rozvoj v sektore
MSP.

KI'icové slova: digitalne technoldgie, integracia, malé a stredné podniky, environmentalna
udrZatel'nost/, udrzatelné inovacie, environmentalne regulacie

ABSTRACT

Digitalization plays a key role in the transformation of small and medium-sized enterprises
(SMEs) towards environmental sustainability. This paper examines how the implementation
of digital technologies in SMEs contributes to improving environmental performance by
optimizing processes, reducing resource consumption and supporting sustainable innovation.
We analyse the impact of environmental regulations and identify the barriers SMEs face in
digitalization. Based on a review of current studies, we provide recommendations for the
effective integration of digital solutions to achieve sustainable development in the SME
sector.

Key words: digital technologies, integration, small and medium-sized enterprises,
environmental sustainability, sustainable innovation, environmental regulations

JEL KLASIFIKACIA: Q01, Q56, 032

uvoD

V sucasnom dynamickom podnikatel'skom prostredi sa MSP nachadzaji na
krizovatke dvoch vyznamnych trendov: digitalizacie a environmentalnej udrzatelnosti.
Integracia digitalnych technolégii do podnikovych procesov nielenze zvySuje efektivitu a
konkurencieschopnost/, ale zaroven otvara nové moznosti pre environmentalne zodpovedné
podnikanie. Digitalizacia umoznuje MSP optimalizovat’ vyuzivanie zdrojov, zniZzovat' emisie a
minimalizovat’ odpad, ¢im prispieva k ochrane zivotného prostredia. Napriklad implementacia
inteligentnych systémov riadenia energie moOze viest k vyraznym Usporam a znizeniu
uhlikovej stopy. Okrem toho digitalne nastroje podporuji transparentnost’ a sledovatelnost’
v dodavatel'skych retazcoch, ¢o je kl'iCové pre udrzatelné riadenie. Preto je nevyhnutné,
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aby MSP strategicky pristupovali k digitalizacii ako k prostriedku na dosiahnutie
environmentalnych ciel'ov, ¢im zabezpecia svoju dlhodobl prosperitu v sulade s principmi
udrzatelného rozvoja. Na zaklade uvedeného je cielom prispevku analyzovat vplyv
digitalizacie na environmentalnu udrzatelnost MSP a skimat’ vyzvy, ktorym tieto podniky
Celia pri integracii digitalnych rieSeni do svojich stratégii.

1 DIGITALNA TRANSFORMACIA MSP AKO CESTA K INOVACIAM A TRVALE]
PROSPERITE

V ére digitalnej ekonomiky sa podnikové inovacie a digitalne stratégie stavaju
zakladnymi piliermi transformacie MSP. Ich efektivna implementacia umoziuje nielen
optimalizaciu  prevadzkovych  procesov, znizovanie  nadkladov a  zvySovanie
konkurencieschopnosti, ale aj pruznejSiu adaptaciu na dynamicky sa meniace trhové
podmienky (Chatterjee a kol., 2022; Cuomo a kol., 2024).

Napriek tymto vyhodam zostdva riadenie digitalnej transformacie narocnym
procesom, ktory si vyZzaduje kombinaciu technologickej pripravenosti, strategického
planovania a systematického riadenia znalosti. Ako upozorfiuje Canhoto a kol. (2021), prave
dynamicka perspektiva schopnosti vysvetl'uje, ako MSP prispdsobuju svoje digitalne stratégie
neustdle sa meniacim podmienkam trhu. V kontexte digitdlnej konkurencieschopnosti
Bednarova a Oklestkova (2024) zdo6raziuju, Ze systematické rozvijanie digitalnych stratégii
umoziuje podnikom efektivnejSie fungovat' na online trhoch a zabezpecit' dlhodobu
udrzatelnost’ svojho podnikania.

Kritickym aspektom digitalnej transformacie je aj bezpetnost’ a sprava digitalnych
aktiv. Oni-Orisan (2024) identifikoval kl'GCové metddy zvySovania organizacCnej efektivity
prostrednictvom digitalizacie, zatial' ¢o Metin a kol. (2024) zdoraznili potrebu integracie
digitalnych rieSeni s kybernetickou bezpecnost'ou. Vytvorenim modelu, ktory spaja
digitalizaciu s opatreniami na ochranu pred kybernetickymi hrozbami, sa MSP méZu lepSie
chranit’ pred digitalnymi rizikami a zniZovat’' svoju zranitel'nost’ v digitalnom prostredi.

Efektivne riadenie digitalnych zdrojov sa Coraz viac spolieha na umeld inteligenciu
(AI), ktora sa ukazuje ako strategicky nastroj na optimalizaciu podnikovych operacii. Peretz-
Andersson a kol. (2024) zdoraziuju vyznam orchestracie digitalnych zdrojov prostrednictvom
AI, ¢o podnikom umoznuje lepSie alokovat’ kapacity a zvySovat' vykonnost' svojich IT
systémov. S rasticim vyznamom cloudovych rieSeni sa do popredia dostava aj otazka
efektivneho vyberu a spravy digitalnej infrastruktdry, pricom Kaymakci a kol. (2022) vyvinuli
systematicky model rozhodovania o cloudovych rieSeniach s ciefom minimalizovat’ naklady a
zvysit' prevadzkovl efektivitu MSP.

Digitalne technoldgie nachadzaju Siroké uplatnenie naprie¢ r6znymi sektormi MSP a
zasadne menia sposob, akym podniky funguju. Salazar a kol. (2024) analyzovali Glohu AI v
procese hodnotenia adopcie Industry 4.0 v Kolumbii a poukdzali na rastici vplyv
inteligentnych technoldgii na priemyseln( vyrobu. Mubarik a kol. (2024) doplnili, ze MSP
zohravaju Coraz  vyznamnejSiu  Ulohu v  digitdlnom  ekosystéme, kde ich
konkurencieschopnost’ Uzko suvisi s efektivnym vyuzivanim digitalnych inovacii.

Vyznam digitalnych kompetencii zamestnancov v procese digitalizacie zd6raziujd
Himmelstoss a kol. (2021), ktori upozorfiuji na gamifikaciu a simulacie ako efektivne
nastroje na pripravu pracovnikov na digitalizované pracovné prostredie. V kontexte
implementacie umelej inteligencie v podnikovych procesoch zohrava uroven digitalnych
kompetencii zasadn( Ulohu, pricom Huseyn akol. (2024) analyzovali vyznam odbornej
pripravenosti pri zavadzani Al rieSeni do podnikovej praxe.

Gramegna a kol. (2020) zd6raznili vyznam real-time monitorovania v inteligentnych
tovarnach, ktoré zvySuje prevadzkovu flexibilitu a optimalizuje vyrobné procesy. Digitalizacia
pritom zadsadne ovplyviiuje aj oblasti financného riadenia a Uctovnictva, kde Gongalves a kol.
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(2022) skdmali dopad digitalizacie na vyvoj Uctovnictva v MSP a poukazali na rasticu mieru
automatizacie spracovania dat v redlnom Case.

V sulvislosti s rozvojom digitalnych obchodnych modelov sa integracia Al do
podnikovych stratégii ukazuje ako kl'GCovy faktor pre MSP. Von Joerg a Carlos (2023)
vyvinuli rdmec pre implementaciu AI v podnikatel'skych modeloch MSP, ktory umoznuje
efektivnejSie vyuzivanie dat a prediktivnych analytickych metdd pri  strategickom
rozhodovani.

Zo vsetkych uvedenych zisteni vyplyva, Ze digitalna transformacia MSP nie je len
prostriedkom na zvysSenie efektivity, ale predovsetkym strategickym nastrojom pre dlhodobu
adaptaciu na meniacom sa podnikatel'skom prostredi. MSP, ktoré cielene investuju do
digitalnych stratégii, Al a priemyselnej automatizacie, dosahuju vyssiu flexibilitu, odolnost’
voCi trhovym vykyvom a efektivnejSie vyuZzivanie dostupnych zdrojov. Naopak, podniky,
ktoré digitalizaciu ignoruji, sa vystavuju riziku straty konkurencieschopnosti a postupného
Upadku na trhu, kde technologicka inovacia uz nie je len vyhodou, ale nevyhnutnost'ou.

1.1 Environmentalne aspekty digitalizacie MSP

Digitalne technoldgie zohravaju kl'icova ulohu pri transformacii MSP, pricom ich
implementdcia vedie k zvySeniu efektivity, optimalizacii nakladov a posilneniu konkurencnej
vyhody (Bélanger a Gamache, 2024; Canhoto a kol., 2021). Napriek nespornym benefitom
digitalizacie celia MSP vyznamnym bariéram, ako su financné obmedzenia, nedostatok
technologického know-how a insuficiencia infrastruktary.

Podla autorov Alaskari a kol. (2021) patri medzi hlavné vyzvy adopcia ERP
systémov, ktoré sice zvysuju efektivitu riadenia podnikovych procesov, no zaroven si
vyzaduju znacné investicie a organizacnu reorganizaciu. Tato problematika je obzvlast
aktualna v sektore vyroby a logistiky, kde sofistikované informacné systémy a analyza
velkych dat umoziuji presnejSiu predikciu dopytu, efektivnejSie riadenie zasob a
optimalizaciu distribu¢nych kanalov. Napriek tymto vyzvam je digitalizacia nevyhnutnou
podmienkou dlhodobej udrzatelnosti podnikania.

Empirické zistenia Fortiera a kol. (2024) potvrdzuji, Ze podniky, ktoré presli
digitalnou transformdciou, dosahuju lepsie environmentalne vysledky, najma vdaka
automatizovanému riadeniu spotreby energii, optimalizacii dodavatel'skych retazcov a
redukcii materidlového odpadu. Zaroven Cuomo a kol. (2024) analyzovali vplyv digitalnych
stratégii na regionalnu identitu a zdoraznili, Ze MSP mézu vyuzitim digitalnych platforiem a
inteligentnych rieSeni posilnit’ svoju poziciu na lokalnych trhoch a prispiet’ k udrzatelnému
rozvoju.

Podla autorov Bak, Jedynak a Kaczmaryk (2024) je UspeSna digitalizacia MSP
determinovana viacerymi faktormi, vratane regulacného prostredia, organizacnej
pripravenosti a technologickej vyspelosti podniku. V kontexte Internet of Things (IoT) je
kI'iCovym aspektom efektivny manazment dat a spravne architektonické rozhodnutia, ktoré
ovplyviuju celkovd vykonnost’ a bezpecnost’ digitalnych ekosystémov (Barra a kol., 2024).
Tento faktor je obzvlast vyznamny pre MSP vyuzivajuce inteligentné senzory na
monitorovanie spotreby energii, prediktivnu GdrZzbu zariadeni a automatizaciu vyrobnych
procesov.

V oblasti marketingu a obchodnych operacii sa vd'aka generativnej Al zasadne meni
spoOsob interakcie so zakaznikmi. AI umoZznuje automatizovani tvorbu obsahu, analyzu
preferencii zdkaznikov a optimalizaciu reklamnych kampani, ¢m  podniky ziskavaju
efektivnejSie nastroje na oslovovanie cielovych segmentov (Bartelt a Rdser, 2024). Tento
trend zdo6raziiuje potrebu strategického riadenia digitalnej transformacie s cielom
maximalizovat’ navratnost’ investicii a adaptovat’ podnikové procesy na dynamiku trhu.

Hein-Pensel a kol. (2023) sa zamerali na hodnotenie zrelosti konceptu Industry 5.0,
¢o MSP umoziuje presnejSie planovat’ a implementovat’ digitélne stratégie s dérazom na
dlhodobl udrZatelnost. Dolezitym aspektom digitalizacie je aj riadenie dodavatel'skych
retazcov, kde Al vyrazne prispieva k optimalizacii logistiky a predikcii dopytu (Wang a
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Zhang, 2024). Kumar a Sharma (2023) upozorfiuji na vyzvy slvisiace s implementaciou
Industry 4.0, pricom zdoOraziiuji potrebu interdisciplinarnych rieSeni integrujlcich
automatizaciu, datovd analytiku a strategické planovanie.

V postpandemickej ekonomike predstavuje digitalizacia kl'iCovy faktor obnovy MSP,
Co potvrdzuje aj vyskum Mubarik a kol. (2024) analyzujici vplyv Industry 4.0 na riadenie
dodavatel'skych retazcov. V kontexte obehového hospodarstva a udrzatelnosti sa vyuzitie Al
ukazuje ako zasadny nastroj pri optimalizacii reverznej logistiky (Mukherjee a kol., 2024).
Podniky, ktoré integruji AI do procesov recyklacie, monitorovania emisii a efektivneho
vyuzivania surovin, vykazuju vyssiu environmentalnu efektivnost’ a konkurencieschopnost'.

V studii Delphi sa Touijer a Elabjani (2025) venovali analyze digitalnej zrelosti MSP,
pricom zdoraznili vyznam technologickej adaptability a konkurencieschopnosti v globalnom
kontexte. Z pohladu digitalnej transformacie a ekologickej udrzatel'nosti navrhli Zheng a kol.
(2024) model digitalnej integracie pre dosiahnutie uhlikovej neutrality MSP, pricom digitalne
technoldgie identifikovali ako zasadny faktor environmentalneho rozvoja.

Vyznam pokrocilych AI modelov v manazmente rizik v stavebnictve potvrdzuje aj Yin
a kol. (2022), podla ktorého MSP vyuzivaju inteligentné rieSenia na ochranu pracovnych
procesov a predikciu bezpecnostnych incidentov. V oblasti strategického planovania a
optimalizacie digitalnych investicii Soomro a kol. (2024) poukazuju na doleZitost’ integrovanej
digitalnej transformacie pre dlhodoby rast MSP.

Drydakis (2022) zdoraznuje, ze podniky implementujlice Al rieSenia preukazali vyssiu
odolnost’ voci krizam, ¢o sa prejavilo najma pocas pandémie COVID-19. Vyznam digitalnych
technoldgii pre zvySovanie technickej efektivity MSP analyzovali aj Hwang a Kim (2022), ktori
skamali vplyv digitalizacie na optimalizaciu vyrobnych procesov a manazment zdrojov.

Zo vsetkych uvedenych zisteni vyplyva, Ze digitalizacia MSP nie je len technologickou
nevyhnutnost'ou, ale aj strategickym faktorom dlhodobej konkurencieschopnosti. Podniky,
ktoré cielene investuju do digitalnych rieSeni, Al a priemyselnej automatizacie, dosahuju
vyssiu efektivitu, flexibilitu pri adaptéacii na trhové zmeny a vyznamné udrzatel'né benefity.

1.2 Environmentalne prinosy digitalizacie MSP

Digitalizacia sa stava kl'iCovym nastrojom pre MSP pri dosahovani environmentalnej
udrzatelnosti. Implementacia digitdlnych technoldgii umoziiuje MSP optimalizovat' svoje
procesy, zniZzovat’ spotrebu zdrojov a minimalizovat’ negativne dopady na Zivotné prostredie.
Xiumei a kol. (2023) vo svojej Studii skimali vplyv environmentalnych regulacii na
udrzatelné inovacie v MSP a zistili, Ze digitalizacia zohrava katalytick Ulohu pri podpore
tychto inovacii. Digitalne nastroje umoziuju podnikom efektivnejSie monitorovat’ a riadit’
svoje environmentalne vykony, Co vedie k zniZzeniu emisii a odpadov. Napriklad
implementacia systémov na sledovanie spotreby energie moze identifikovat’ oblasti s
nadmernou spotrebou a navrhnlt’ opatrenia na jej znizenie. Raihan (2024) vo svojej
prehl'adovej studii analyzoval digitalizaciu MSP v slvislosti s udrzatelnostou a zdoraznil, Ze
digitalna transformacia méze podporit’ inovacie, zvysit' konkurencieschopnost’ a umoznit’
prispOsobenie produktov a sluzieb. AvSak autor tiez poukazuje na nedostatocné pochopenie
toho, do akej miery MSP prijali digitalne technoldgie na podporu a propagaciu cielov
udrzatel'nosti. Preto je nevyhnutné, aby MSP investovali do digitalnych rieSeni a zvySovali
svoje digitalne kompetencie na dosiahnutie environmentalnych cielov. Bella a kol. (2024)
skumali trendy a budlce perspektivy pre udrzatelnost’ a digitalizaciu MSP v Nemecku. Ich
Zistenia naznacuju, Ze integracia digitalnych technoldgii do podnikovych procesov moze viest’
k vyznamnym environmentalnym prinosom, ako je znizenie spotreby materidlov
prostrednictvom optimalizacie vyrobnych procesov a znizenie emisii CO2 vdaka
efektivnejSiemu riadeniu doddavatel'skych retazcov. Napriklad vyuzitie digitalnych platforiem
na koordinaciu logistiky mo6ze minimalizovat’ pocet potrebnych prepravnych ciest, ¢im sa
znizuje celkova uhlikova stopa podniku. Okrem toho digitalizacia umoZiuje MSP lepSie
reagovat’ na poziadavky trhu tykajlce sa environmentalnej zodpovednosti. Spotrebitelia su
Coraz viac informovani a uprednostfiuju produkty a sluzby od spolo¢nosti, ktoré preukazuju
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zavazok k udrzatelnosti. Implementaciou digitalnych rieSeni mo6zu MSP transparentne
komunikovat’ svoje environmentalne iniciativy a ziskat' tak konkuren¢n( vyhodu. Napriek
tymto prinosom celia MSP vyzvam pri implementdcii digitalnych technoldgii, ako su financ¢né
obmedzenia, nedostatok odbornych znalosti a potreba prisposobit’ organiza¢nu kultdru. Preto
je dolezité, aby vlady a podporné institlcie poskytovali MSP potrebné zdroje a Skolenia na
ul'ahéenie digitalnej transformacie. Digitalizacia predstavuje pre MSP vyznamnu prilezitost’ na
zlepSenie environmentalnej vykonnosti. Integraciou digitadlnych technoldgii mozu tieto
podniky nielen zvysit’ svoju efektivitu a konkurencieschopnost/, ale aj prispiet’ k SirSim ciefom
udrzatelného rozvoja.

2 VPLYV DIGITALIZACIE NA ENVIRONMENTALNU UDRZATELNOST MSP

Hlavnym cielom analyzy je posudit, do akej miery digitalizacia prispieva k znizeniu
emisii CO2, energetickym Usporam a zvySeniu konkurencieschopnosti MSP. Zaroven
skimame vyzvy, ktorym podniky Celia pri implementacii digitalnych rieSeni a hodnotime ich
navratnost’ investicii (ROI). Na ucely tejto Stddie bol analyzovany stbor Udajov obsahujuci
ukazovatele z databazy Eurostat (2024):

1. Miera digitalizacie (%) — Uroven zavedenia digitalnych rieSeni v podniku.

2. Redukcia emisii CO2 (%) — ZniZenie uhlikovej stopy vd'aka digitalizacii.

3. Uspora energie (%) — Percentudlna Uspora energie v doésledku digitalnych

technoldgii.
4. ROI digitalnych investicii (%) — Navratnost’ investicii do digitalizacie.

5. Konkurencieschopnost’ (index 1-10) — Vplyv digitalizacie na schopnost’ MSP udrzat’

sa na trhu.

6. Vyzvy implementacie (index 1-10) — Prekazky pri zavadzani digitalnych technoldgii.

Pre jednoduchu korelacnd analyzu pomocou Pearsonovho koeficientu bola pouzita
korelatna matica (Obrazok 1), ktora pomaha pochopit’ vztahy medzi digitalizaciou
a environmentalnymi faktormi.
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Obrazok 1: KorelaCna matica medzi digitalizaciou a environmentalnymi faktormi
Zdroj: Viastné spracovanie
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Obrazok 1 poskytuje komplexny prehlad o vzajomnych vztahoch medzi jednotlivymi
premennymi korelacnej matice. Vysledky analyzy ukazuji, ze podniky s vySSou mierou
digitalizacie dosahuju efektivnejSie vyuzitie zdrojov, o sa prejavuje vyraznou Usporou
energie (0,80). Zaroven silna pozitivna korelacia medzi digitalizaciou a redukciou emisii CO2
potvrdzuje, Ze implementacia digitalnych technoldgii vyznamne prispieva k plneniu
environmentalnych cielov (0,75). Okrem environmentdalnych benefitov sa digitalizacia odraza
aj na trhovej pozicii podnikov — tie, ktoré investuju do digitalnych rieseni, zaznamenavaju
vysSSiu navratnost’ investicii (ROI), ¢o im umoznuje zlepSovat’ svoju konkurencieschopnost’
a dlhodobo si udrzat’ stabilnli poziciu na trhu (0,85).

Environmentalne dane su klGéovym nastrojom na podporu udrzatelnosti
a znizovanie environmentalnej zataze v ekonomikach jednotlivych krajin (Obrazok 2).
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Obrazok 2: Environmentalne dane v eurozéne
*Udaje za Svajciarsko, Srbsko a Turecko neboli dostupné, preto boli z analyzy vyrate.
Zdroj: Viastné spracovanie pod/a Eurostat (2024)

Z udajov za roky 2013 a 2023 vyplyva, Ze vo viacerych eurdpskych statoch doslo k
poklesu prijmov z environmentalnych dani. Tento pokles moze byt vysledkom viacerych
faktorov, ako sU zmeny dafovych politik, nizSia spotreba fosilnych paliv alebo rast
digitalizacie a zavadzanie ekologickejSich technoldgii. NajvyraznejSi pokles prijmov z
environmentalnych dani je zaznamenany v krajinach ako Nemecko, Spanielsko, Francizsko a
Taliansko. Tento trend naznacuje, Ze podniky a domacnosti zrejme prijali opatrenia na
znizovanie svojej environmentalnej stopy. Mozno predpokladat, Ze digitdlne technoldgie a
automatizacia vyrobnych procesov zohrali vyznamnu Ulohu v efektivnejSom riadeni
environmentalnych nakladov. Podniky Coraz viac vyuzivaju inteligentné riadenie spotreby
energii, optimalizaciu vyrobnych procesov prostrednictvom AI a IoT, ako aj prechod na
obnovitelné zdroje energie. Tato transformdcia im umoziuje nielen zniZovat
environmentalnu  daffovi  zataz, ale zaroven  zlepSovat svoju  dlhodobu
konkurencieschopnost. V krajinach ako Dansko, Belgicko, Holandsko a Rumunsko doslo
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k poklesu prijmov z environmentalnych dani o 5 az 35 %, ¢o mdZe naznacCovat’ Uspesnu
implementaciu udrzatelnych stratégii a zvySené investicie do digitalizacie. Naopak, napr.
Irsko, Litva a Malta zaznamenali ndrast tychto dani, ¢o moze byt dosledkom nizSej miery
digitalizacie alebo prebiehajlicej transformacie podnikatel'ského prostredia smerom k
ekologickejsim rieSeniam. Pokles environmentalnych dani nemusi automaticky znamenat’
slabsi environmentalny pristup Statov, ale moéze odrazat’ UspesSnu adaptaciu podnikov na
zelené a digitalne rieSenia. Podniky, ktoré investuju do digitalizacie, maju moznost’ nielen
minimalizovat’ svoju environmentalnu danovu zataz, ale aj vyrazne zniZzovat' prevadzkové
naklady vd'aka efektivnejSiemu vyuzivaniu zdrojov. V budlcnosti mozu vilady presmerovat/
zdanovanie z environmentalneho znecistenia na iné oblasti alebo podporit’ dalSie investicie
do ekologickych a technologickych inovacii, ¢im by posilnili udrzatelnost’ a
konkurencieschopnost’ ekonomiky.

Pokles prijmov z environmentalnych dani v mnohych eurdpskych krajindch méze byt
znakom pozitivnych zmien — efektivnejsSie vyuzivanie zdrojov, digitalizacia a prechod na
udrZatelnejsSie podnikanie. Aj ked' niektoré krajiny stale zaznamenavaju vysSie danové
prijmy, celkovy trend naznacuje, ze ekonomiky sa prisposobuji a podniky nachadzaju
spOsoby, ako znizovat' svoju environmentalnu stopu prostrednictvom technologickych
inovacii.

Obrazok 3 porovnava energetickl narocnost’ hospodarstva v rokoch 2013 a 2023 pre
vybrané europske krajiny.
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Obrazok 3: Energeticka naroCnost” hospodarstva v eurozone
*Udaje za Island, Norsko, Spojené kralovstvo, Bosna a Hercegovina, Cierna Hora, Moldavsko, Severné Macedonsko,
Gruzinsko, Albansko, Srbsko, Turecko, Ukrajina a Kosovo neboli dostupné, preto boli z analyzy vyriaté.

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Eurostat (2024)

Zobrazené Udaje ilustruju vyvoj spotreby energie v zavislosti od hospodarskeho
vykonu, pri¢om je mozné pozorovat' vyrazné rozdiely medzi jednotlivymi krajinami. Niektoré
Staty, ako Nemecko, Spanielsko a Chorvatsko, zaznamenali vyrazné znizenie energetickej
narocnosti, o moze byt vysledkom prechodu na efektivnejSie energetické rieSenia, lepsej
regulacie spotreby a digitalizacie vyrobnych procesov. ZniZovanie energetickej narocnosti je
Casto spojené so zavadzanim inteligentnych technoldgii, ako s automatizované systémy
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riadenia vyroby, IoT senzory na optimalizaciu spotreby energii ¢i Al na predikciu dopytu. Na
druhej strane, krajiny ako Cyprus a Litva zaznamenali narast energetickej narocnosti, ¢o
moze naznacovat’ bud’ zvysSenie energetickej spotreby v priemysle, alebo pomalsiu adaptaciu
modernych technoldgii a obnovitel'nych zdrojov. Digitalna transformacia podnikov v tychto
krajindch mo6ze byt stale v pociatoCnej faze, pricom zavislost' na tradicnych energetickych
zdrojoch ostava relativne vysoka. Z hl'adiska trendov mozno pozorovat, ze krajiny so silnou
priemyselnou zakladriou a rozvinutymi digitalnymi stratégiami maji tendenciu znizovat’ svoju
energetickl naroCnost. Tento vyvoj potvrdzuje, Ze digitalizacia a technologické inovacie
zohravaju kl'tcovi ulohu v zefektiviiovani vyuzivania energie, znizovani prevadzkovych
nakladov a v koneénom dosledku aj v plneni environmentalnych cielov. Digitalizacia
predstavuje vyznamny faktor v zniZovani energetickej narocnosti hospodarstva. Krajiny,
ktoré intenzivne investuji do inovacii a automatizacie, dosahuju lepSie vysledky v
optimalizacii spotreby energie, zatial' ¢o tie, ktoré digitalizaciu implementuju pomalsie, mézu
Celit’ rasticim energetickym vydavkom.

ZAVER

Digitalizacia sa stava kl'ic¢ovym faktorom transformacnych procesov MSP, pricom
vyznamne  prispieva k ich  environmentdlnej  udrzatelnosti a  dlhodobej
konkurencieschopnosti. Analyza ukazala, Zze podniky, ktoré cielene implementuju digitalne
technoldgie, zaznamenavaju nielen vyssiu efektivitu vyrobnych procesov, ale aj vyrazné
znizenie spotreby energii, emisii CO2 a materidlového odpadu. Tento trend je obzvlast
viditelny v krajinach, ktoré systematicky podporuji digitalizaciu prostrednictvom politik a
investi¢nych stimulov.

Napriek jednoznacénym vyhodam digitalizacie zostava proces jej zavadzania medzi
MSP nerovnomerny, pricom viaceré podniky stale Celia vyznamnym bariéram, ako su vysoké
investi¢né naklady, nedostatok digitalnych kompetencii ¢i obmedzeny pristup k infrastruktire
a podpore. Tieto vyzvy naznacuji, ze buduce politiky v oblasti digitalizacie by sa mali
zamerat’' nielen na technologicky rozvoj, ale aj na vytvorenie priaznivého ekosystému pre
adaptaciu digitalnych rieSeni v podnikovej praxi.

Vysledky vyskumu potvrdzuju silnG korelaciu medzi Uroviou digitalizacie a
environmentalnou vykonnostou podnikov. MSP, ktoré investovali do inteligentnych
energetickych systémov, automatizacie a Al, vykazuju lepsie environmentalne ukazovatele a
dosahuju vysSiu mieru udrZatelnosti. Tieto poznatky podCiarkuju doélezitost’ strategického
pristupu k digitalizacii ako nevyhnutného nastroja na znizovanie environmentalnej stopy
podnikov.

Budlce vyskumy by sa mali zamerat’ na podrobnejsie skimanie vplyvu digitalnych
technoldgii na jednotlivé sektory MSP a na identifikaciu najefektivnejsich sposobov ich
implementacie. Okrem toho je potrebné analyzovat' dlhodoby vplyv digitalizacie na
ekonomiku MSP a jej potencial v SirSom kontexte obehového hospodarstva a ekologickej
transformacie priemyslu.

Na zaver mozno konstatovat, Ze digitdlna transformacia je nielen reakciou na
technologické vyzvy, ale aj strategickym nastrojom pre udrzatelny rast podnikov. MSP, ktoré
budl schopné efektivne integrovat’ digitalne inovacie do svojich obchodnych modelov,
ziskaji konkuren¢ni vyhodu a prispeji k tvorbe environmentdlne a ekonomicky
udrzatel'ného podnikatel'ského prostredia.

Tento prispevok je sucastou projektu VEGA ¢. 1/0713/24 Digitdlna ekonomika ako klticova
vyzva pre transformaciu podnikov na Slovensku.
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INOVACNE VYZVY DIGITALNEJ TRANSFORMACIE MALYCH
A STREDNYCH PODNIKOV

INNOVATION CHALLENGES OF DIGITAL TRANSFORMATION
OF SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Mariin BRONTVAJ — Lenka KUHNOVA

ABSTRAKT

V sucasnej ére digitalizacie Celia malé a stredné podniky (MSP) rasticim poziadavkam na
inovacie, automatizaciu a efektivnejsie riadenie podnikovych procesov. Integracia modernych
technoldgii, ako st umela inteligencia (AI), cloud computing, internet veci (IoT) a analyza
velkych dat (Big Data), umoznuje firmam zvySovat produktivitu, optimalizovat’ naklady a
posiliovat’ konkurencieschopnost. Napriek tymto vyhoddm vSak mnohé MSP zapasia s
vyzvami, ako s obmedzené finan¢né zdroje, nedostatok digitalnych zruCnosti a neistota
ohl'adom navratnosti investicii. Autori prispevku analyzuju kl'GCové faktory Uspesnej
digitalnej transformacie MSP a identifikuji hlavné prekazky, ktoré brania ich
technologickému pokroku. Na zaklade najnovsich vyskumov a pripadovych studii prispevok
ponuka odporucania pre strategicky pristup k digitalizacii MSP.

Kl'Gcové slova: digitalna transformacia, technologické inovacie, umela inteligencia, internet
veci, cloud computing, vel'ké data, kyberneticka bezpetnost, digitalna stratégia

ABSTRACT

In the current era of digitalization, small and medium-sized enterprises (SMEs) face
increasing demands for innovation, automation and more efficient management of business
processes. The integration of modern technologies such as artificial intelligence (AI), cloud
computing, the Internet of Things (IoT) and Big Data analytics enables companies to
increase productivity, optimize costs and strengthen competitiveness. Despite these
advantages, many SMEs struggle with challenges such as limited financial resources, lack of
digital skills and uncertainty about return on investment. The authors of the paper analyse
the key factors for successful digital transformation of SMEs and identify the main obstacles
that hinder their technological progress. Based on the latest research and case studies, the
paper offers recommendations for a strategic approach to the digitalization of SMEs.

Key words: digital transformation, technological innovation, artificial intelligence, Internet
of Things, cloud computing, big data, cybersecurity, digital strategy

JEL KLASIFIKACIA: 126, M21, P42

uvoD

Digitalna transformacia MSP predstavuje zasadny posun v spdsobe riadenia, vyroby
a poskytovania sluzieb. Koncept Industry 4.0 priniesol do podnikovej sféry nové
technologické paradigmy, ktoré umoznuju automatizaciu, zber a analyzu dat v redlnom case,
ako aj inteligentné rozhodovanie zalozené na umelej inteligencii (AI) a internete veci (IoT).
Hoci vel'ké korporacie rychlo adaptovali tieto inovacie, MSP Celia Specifickym prekazkam,
ktoré spomal’uju ich digitalnu transformaciu. Medzi hlavné vyzvy patri nedostatok finan¢nych
zdrojov na akviziciu modernych technoldgii, rozne urovne digitalizicie a automatizacie
naprieC sektormi, ako aj potreba Skolenia zamestnancov na pracu s novymi nastrojmi.
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Okrem tychto technickych a ekonomickych bariér zohrava kl'icovu Ulohu aj firemna kultura a
ochota prijat’ organizacné zmeny. Digitalizacia podniku sa musi realizovat’ komplexne -
nielen cez zavadzanie novych technoldgii, ale aj prostrednictvom optimalizacie procesov a
strategického riadenia zmien. Aby bola transformacia Uspesna, je nevyhnutné kombinovat’
vykonnostné kritéria (naklady, kvalita, ¢as) s principmi udrzatelnosti, pricom sa zohladnuju
socialne, ekonomické a environmentalne faktory.

1 VYZVY A STRATEGICKE RIESENIA V MSP

Digitalizacia MSP predstavuje komplexny proces zahfiajuci Siroké spektrum
technologickych rieSeni — od cloud computingu, IoT a analyzy Big Data az po AlL. Vyskumy
naznacuju, Ze tieto technoldgie mozu vyrazne zvysit’ efektivitu a konkurencieschopnost’ MSP,
no ich implementdacia je Casto spojena s vyznamnymi vyzvami, ako sU vysoké investicné
naklady, nedostatok technologického know-how a obavy o kybernetickil bezpecnost'. MSP sa
stavaju dolezitymi aktérmi digitalnej ekonomiky, priCom sa neustale prisposobuju
technologickym trendom. Napriek vyhoddm vSak celia zasadnym prekazkam, ako su
nedostatok financnych zdrojov, obmedzena technologicka infrastruktira a absencia digitalnej
stratégie (Bélanger — Gamache, 2024). Drydakis (2022) analyzoval vplyv Al na zniZenie
obchodnych rizik MSP pocas pandémie COVID-19 a zd6raznil, Ze podniky s implementovanou
AI preukazali vyssiu odolnost’ a flexibilitu. Vyznam digitalizacie presahuje ekonomické
benefity — podla Fortier a kol. (2024) maju MSP, ktoré prijali digitalne inovacie aj vysSiu
environmentalnu vykonnost. Huseyn a kol. (2024) identifikovali kl'GCové kompetencie
potrebné na UspesSnu digitalizaciu, pricom zdo6raznili potrebu investicii do digitalnej
gramotnosti zamestnancov. Cuomo a kol. (2024) preukazali, Ze strategické digitalne
partnerstvda v polnohospodarstve moOzu vyznamne zvySit' vykonnost' MSP, zatial' Co
Gramegna et al. (2020) zdoraznili, Ze vyuZivanie digitalnych technoldgii podporuje
konkurencieschopnost’ a optimalizaciu vyrobnych procesov prostrednictvom prediktivnej
analyzy. V online podnikani je digitalizacia klU¢ova (Bednarova a Oklestkova, 2024)
poukazuju na vyznam digitalnych stratégii v e-commerce sektore. Himmelstoss a kol. (2021)
zdoraznuju efektivnost’ simulacii a digitalnych hier pri Skoleni zamestnancov MSP v
digitalizovanej vyrobe. Napriek tymto vyhodam MSP (Casto celia obmedzenym zdrojom,
nedostatku odbornikov a neistote ohladom navratnosti investicii (Alaskari a kol., 2021).
Vyznamnou bariérou je aj nestlad medzi dostupnymi digitdlnymi nastrojmi a potrebami MSP
(Bélanger — Gamache, 2024) upozormuji, ze prave tato nesurodost’ spomaluje adopciu
digitalnych technoldgii v sektore vyroby. Preto je nevyhnutné, aby MSP vyuzivali digitalne
technoldgie cielene, strategicky a s dérazom na dlhodob( udrzatelnost'.

1.1 Implementacia umelej inteligencie v podnikovych procesoch

Al zohrava Coraz doleZitejSiu Ulohu v digitalizacii MSP, kedZe umoZiuje
automatizaciu procesov, prediktivnu Udrzbu, analyzu zakaznickych Udajov a optimalizaciu
vyrobnych operacii (Hwang — Kim, 2022; Ardito a kol., 2024). Okrem zvySenia efektivity
podnikovych cinnosti prispieva aj k zlepSeniu udrzatelnosti procesov, ¢o je kl'UCové v
kontexte rasttcich ekonomickych a environmentdlnych poZziadaviek. Roux a kol. (2023)
skumali, ako MSP funguju ako sprostredkovatelia technologickych inovacii pri zavadzani Al
do udrzatelného podnikania. Ich vyskum zdoraziuje vyznam AI pri optimalizacii
nizkouhlikového manaZmentu prostrednictvom inteligentného riadenia energii a zdrojov. V
podobnom duchu Peretz-Andersson a kol. (2024) analyzovali, ako AI podporuje efektivne
riadenie podnikovych zdrojov, ¢im pomaha MSP lepSie vyuzivat' dostupné kapacity a
minimalizovat’ prevadzkové naklady. Zavadzanie AI ma zasadny vplyv aj na riadenie
dodavatel'skych retazcov, kde sa vyuZiva na predikciu dopytu, optimalizaciu logistiky a
redukciu odpadu (Wang — Zhang, 2024). Tieto aspekty su kl'iCové pre MSP v sektore vyroby
a distriblcie, kde efektivne riadenie zasob a dodavatel'skych tokov priamo ovplyviuje ich
konkurencieschopnost’. Gupta (2024) sa vo svojej Studii venoval faktorom, ktoré ovplyvnujd
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prijatie generativnej Al v MSP, priCom zdo6raznil dbleZitost' strategického planovania a
investicii do odborného rozvoja zamestnancov. Na tento aspekt nadviazali aj Huseyn a kol.
(2024), ktori identifikovali, ze Uspesna implementacia Al je zavisla od technologickej
gramotnosti a adaptability zamestnancov na inteligentné systémy.

V odvetviach, kde je doleZita interakcia so zakaznikmi, ako napriklad v hotelierstve a
gastrondmii, sa pri zavadzani AI objavuju Specifické vyzvy. Khlusevich a kol. (2024)
upozornuju na potrebu vyvazenia automatizacie s osobnym pristupom k zakaznikom, pretoze
nadmernd mechanizacia sluzieb moze negativne ovplyvnit’ kvalitu zakaznickej skdsenosti. V
priemyselnej vyrobe a SirSom kontexte digitalnej transformacie Hein-Pensel a kol. (2023)
analyzovali modely zrelosti AI v ramci konceptu Industry 5.0, ktoré poskytuju MSP metodiky
na efektivne planovanie a implementdciu digitalnych stratégii.

Z vyskumu Jalil a kol. (2024) vyplyva, Ze prijatie AI v MSP (zko slvisi s tvorbou
digitalnej hodnoty, pricom strategicka technologicka orientacia podniku zohrava rozhodujicu
Ulohu. Podl'a Kotiosa a kol. (2022) méze Al vyrazne zlepSit' poskytovanie financnych sluzieb
MSP, najmd vdaka prediktivnej analytike a automatizacii bankovych procesov, ¢im sa
redukuje riziko a zvySuje finan¢na stabilita podnikov. Inovativne pristupy k vyuZitiu Al vo
vyvoji simulacii a evolu¢nych hier skimali Li a kol. (2024), ktori preukazali, ze Al m6ze byt
cennym nastrojom na modelovanie podnikovych trendov a podporu strategického
rozhodovania v MSP.

Vysledky uvedenych vyskumov naznacuju, ze adopcia Al v MSP nie je len otazkou
technologického pokroku, ale predovsetkym strategického pristupu k jej implementacii. Na
dosiahnutie maximalnych benefitov je nevyhnutné investovat' do odbornych kompetencii
zamestnancov, inteligentného riadenia podnikovych zdrojov a prediktivnych analytickych
modelov. Len tak m6ze umeld inteligencia pomoct’ malym a strednym podnikom nielen
prezit' v digitalizovanom hospodarstve, ale aj zabezpedit’ ich dlhodobl konkurencieschopnost’
a udrzatelny rast.

1.2 Vyznam digitalizacie MSP

Digitalizacia sa stala kl'iCovym faktorom pre MSP, ktoré Celia rasticim poZiadavkam
na automatizaciu, efektivnost’ a adaptabilitu v dynamickom trhovom prostredi. Gerschiitz
a kol. (2023) zd6raziiuju, ze Standardizované prepojenie Al s vyvojom produktov otvara
nové dimenzie inovacnych procesov, ¢im MSP ziskavaju vysSiu flexibilitu pri navrhovani a
prispOsobovani svojich rieseni. Jednym z kl'icovych aspektov digitalnej transformacie je jej
dopad na finan¢né riadenie a Uctovnictvo. Gongalves a kol (2022) predpokladaju, ze
budlcnost’ Gctovnictva v MSP bude definovana automatizaciou fakturacie, digitalnym
monitorovanim nakladov a optimalizaciou danovych procesov, ¢im sa podnikom otvarajd
nové moznosti pre presnejSie a efektivnejSie financné rozhodovanie. V oblasti riadenia
vyrobnych operacii Hansch a kol. (2024) analyzovali moderné pristupy k spracovaniu dat v
strojarskom sektore, pricom ich vyskum potvrdil, Ze digitalizacia je nevyhnutna najma pre
podniky zaoberajlce sa zakazkovou vyrobou.

V ramci SirSej priemyselnej transformacie sa Coraz viac uplatiiuje koncept Industry
5.0, ktory kombinuje automatizaciu s inteligentnym rozhodovanim. Hein-Pensel a kol. (2023)
prezentovali modely technologickej zrelosti, ktoré MSP pomahaju systematicky planovat’ a
implementovat’ digitalne stratégie s dérazom na udrZatel'nost’ a ekologické aspekty. Podobne
Chaudhuri a kol. (2022) skumali suvislost medzi rozvojom Al a udrzatelnym podnikanim,
pricom ich vysledky ukazuju, Ze podniky investujice do AI dosahuju nielen vysSiu inovacnu
vykonnost, ale aj lepsie environmentalne vysledky. V kontexte prevadzkového manazmentu
sa Al Coraz CastejSie vyuziva v prediktivnej Udrzbe a sprave aktiv, ¢im podniky minimalizuju
vypadky a optimalizuji svoje ndklady (Chen a kol., 2021). Tato technoldgia je obzvlast
dolezita pre podniky pbsobiace v sektore vyroby, logistiky a energetiky, kde neplanované
prestoje mOzu vyrazne ovplyvnit' ich konkurencieschopnost. Efektivna digitalizacia vSak
nezavisi len od technoldgie, ale aj od l'udskych zdrojov. Ismail a kol. (2021) analyzovali vplyv
vysokovykonnych pracovnych postupov (HPWPs) a kreativity zamestnancov na uspeSnost/
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digitalizacie v MSP. Vysledky ich Stddie naznacuju, Ze podniky, ktoré kladd dbraz na rozvoj
digitalnych zrucnosti a podporu inovativneho myslenia, su lepsSie pripravené na technologické
zmeny. Rychly vyvoj v oblasti priemyselnej kontroly kvality tiez ukazuje, ako AI meni
tradicné vyrobné procesy. Kim a kol. (2024) vyvinuli systém na detekciu defektov pomocou
Al, ktory umoziiuje MSP zvysit’ presnost’ a efektivitu vyrobnych operacii, ¢im sa znizuje pocet
chybnych produktov a zlepsuje celkova vykonnost' podniku. Digitalizacia vsak ovplyviuije aj
globalnu konkurencieschopnost’ podnikov. Sargut (2019) analyzoval vplyv digitalnych
technoldgii na MSP v Nemecku, pricom zd6raznil, Ze podniky efektivne vyuzivajice Al, IoT a
analyzu Big data maju lepsie predpoklady na expanziu na zahrani¢né trhy.

Vyznam strategického riadenia digitdlnej transformacie v podnikoch zdo6raznili
Scuotto a kol. (2022), ktori poukazali na zasadnu ulohu top manazmentu pri implementacii
digitalnych stratégii. V podobnom duchu Soomro a kol. (2024) skdmali vplyv digitalnych
technoldgii na ekonomicku a socidlnu tvorbu hodnoét v MSP v Pakistane. Ich vyskum potvrdil,
Ze nastroje ako analyza Big Data, IoT a blockchain vyznamne prispievaju k rozvoju MSP,
zatial’ Co aplikacie podporované Al nemali rovnaky efekt.

Vzhladom na rastuci tlak na MSP, aby prijali digitalne inovacie, je nevyhnutné, aby
podniky pristupovali k digitalizacii s jasnou viziou a strategickym planovanim. Uspesna
digitalna transformacia si vyzaduje nielen implementaciu modernych technoldgii, ale aj
rozvoj digitdlnych kompetencii, zohl'adnenie udrzatelnosti a efektivne vyuZitie dostupnych
datovych rieseni. Podniky, ktoré zvladnu tento prechod systematicky a premyslene, budu
mat’ lepSie predpoklady na dlhodoby rast a konkurencieschopnost’ v digitalnom veku.

2 ANALYZA SUCASNYCH TRENDOV DIGITALIZACIE STAVEBNYCH MSP

Dotaznikovy prieskum bol realizovany v obdobi oktéber — december 2024 s ciel'om
analyzovat’ Uroven digitalizacie a vyuzivanie modernych technoldgii v MSP. Celkovo sa ho
zUcastnilo 67 respondentov z r6znych stavebnych MSP. Pocetnost’ vzorky je v sllade s
odporucaniami Memon et al. (2020), ktori uvadzaji, Ze podla vSeobecne uznavanych
metodologickych odporGcani v oblasti podnikatel'ského vyskumu sa odpordca pomer
respondentov k premennym v pomere 5:1. To znamena, Ze na kazdu analyzovani premennu
by malo pripadat’ aspon pat’' respondentov, aby bola zabezpecena dostatocna Statisticka sila
a reprezentativnost’ vysledkov. Vzorka zahffia podniky pOsobiace v r6znych oblastiach
stavebnictva, ¢o umoziuje identifikovat’ hlavné trendy digitalizacie v tomto sektore.

Najvacsie zastUpenie v prieskume mali malé podniky, o odraza Struktlru stavebného
sektora, kde previadaji mensie firmy so Specializaciou na subdodavky a projektové
realizacie. Stredné podniky tvoria mensi podiel, o je spOsobené vysokymi nakladmi na

.....
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Obrazok 1: Hlavna stavebna cinnost’
Zdroj: Viastné spracovanie

Pozemné stavby dominuju v sektore MSP, c¢o sUvisi s vysokym dopytom po
rezidencnych a komercnych projektoch. Dopravné stavby maji mensSie zastUpenie, kedZe
tento segment castejSie pokryvaju vacSie firmy. InZinierske stavby a rekonstrukcie su

vyznamnou sUcastou trhu, pricom prave digitalizacia v tychto oblastiach moze priniest
vySSiu efektivitu a optimalizaciu nakladov.
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Obrazok 2: Doba p6sobenia

Zdroj: Viastné spracovanie

podniky, ktoré presli ur¢itym vyvojom a pravdepodobne sa snazia adaptovat na nové
technoldgie. Nové podniky (<5 rokov) mézu mat vyhodu rychlejSej adopcie digitalnych

.....

tradicnym pracovnym postupom.
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Obrazok 3: Digitalizované nastroje
Zdroj: Viastné spracovanie

Skimané stavebne poOsobiace MSP pouziva CAD softvér, o je oCakavané, kedze
tento nastroj je Standardom pri navrhu a projektovani stavieb. Naopak, BIM, ktory umoziuje
efektivnejsie riadenie celého stavebného cyklu, je menej rozSireny, pravdepodobne kvoli
vysSim nakladom na implementéciu. Podobne aj cloudové Uloziska sa postupne dostavaju do
stavebnictva, ¢o naznacuje posun k digitalizovanému zdiel'aniu projektovych dat.

Plne digitalizované
Ciastoéne
Minimalna digitalizacia |

0 iO 2‘0 3|0 4I0 Sb
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Obrazok 4: Uroven digitalizacie

Zdroj: Viastné spracovanie

.....

(priblizne 50 % respondentov). To naznaCuje, Ze digitalizacia v stavebnictve prebieha
postupne a podniky uz implementovali zakladné digitalne rieSenia, ako su CAD softvéry alebo
projektové riadiace systémy. Hoci digitalizacia stavebnych MSP postupne napreduje, stale
existuje velky priestor na jej rozSirenie, najma v oblasti komplexnych digitalnych rieSeni,
ktoré presahuju zakladné IT nastroje.
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Obrazok 5: Oblasti Al v stavebnictve
Zdroj: Vlastné spracovanie

Najvacsi potencial pre AI v stavebnictve vidia podniky v oblasti optimalizacie
stavebnych procesov (priblizne 40 %). To naznacuje, ze Al moOze pomoct’ pri planovani
vystavby, logistike a riadeni dodavatel'skych ret'azcov. Podniky vnimaju AI najma ako nastroj
na zvySenie efektivity a znizenie prevadzkovych nakladov, priCom najvacsi dopyt je po
rieSeniach v oblasti optimalizacie procesov a Udrzby stavieb. Menej vyuzivané su zatial
robotizované stavebné procesy, ¢o mbze byt sposobené vysokymi pociatocnymi investiciami
a technickou narocnost'ou ich implementacie.

Vysoké naklady |
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0 10 20 30 40 50
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Obrazok 6: Prekazky digitalizacie
Zdroj: Viastné spracovanie

Vysledky ukazuju, Ze finan¢né bariéry a nedostatok odbornych znalosti s hlavnymi
faktormi, ktoré spomal'uju digitalizaciu v stavebnictve. Na prekonanie tychto prekazok je
nevyhnutna podpora v podobe grantov a odbornych Skoleni.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 21, 2025, &. 1 32
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  1/2025
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

|
Ano, aktivne [

Skugame |

Pldnujeme |

Neméme zaujem

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Percentudlne rozdelenie (%)

Obrazok 7: Pouzivanie AI/IoT
Zdroj: Viastné spracovanie

Aj ked’ len malé percento podnikov uz aktivne vyuziva Al/IoT, vyznamna Cast’ firiem
planuje ich implementdciu. Tento trend naznacuje, Ze adopcia Al v stavebnictve je stdle v
pociatocnej faze, ale rastica informovanost’ a technologicky pokrok moézu urychlit’ tento
proces.
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Obrazok 8: Pripravenost’ na digitalizaciu

Zdroj: Viastné spracovanie
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pripravend. Prevazna Cast’ MSP sa nachadza v Stadiu postupnej adaptéacie, ¢o naznaluje, ze
digitalizacia sa v tomto sektore stale rozvija.

ZAVER

Digitalizacia sa stala nevyhnutnym procesom v transformacii MSP v stavebnom
sektore. Vysledky tejto Studie poukazuju na to, Ze hoci digitalizacia uz prenikla do réznych
oblasti podnikania, jej Uroven a rozsah implementacie su stale nerovnomerné. Vysledky
prieskumu naznacuju, Ze digitalizacia v stavebnych MSP prebieha nerovnomerne a nachadza
sa prevazne v Stadiu postupnej adaptacie. Len mala Cast’ podnikov je na digitalizaciu plne
zmiernit’ vysoké investicné naklady a minimalizovat' rizikd spojené s technologickymi
zmenami. Na zaklade tychto zisteni mozno konstatovat, Ze podpora digitalizacie v
stavebnych MSP by mala byt zamerana predovsetkym na zabezpecenie financnych stimulov,
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dostupnych odbornych Skoleni a poradenskych sluZieb v oblasti technologickej transformacie.
Pristup k modernym technoldgiam a dostatok informacii o ich praktickych vyhodach moze
vyrazne prispiet’ k zrychleniu digitalizacie a zlepSeniu konkurencieschopnosti stavebnych
podnikov. Z dlhodobého hl'adiska je digitalizacia nevyhnutnym predpokladom pre udrzatelny
rozvoj stavebného sektora, priCom jej UspeSna implementacia moéze priniest zvySenie
produktivity, efektivnejSie riadenie projektov a lepsie vyuzitie zdrojov. Vysledky tejto Stldie
poukazujl na potrebu systematického pristupu k digitalizacii, ktory by zahrial koordinovanu
spolupracu medzi podnikmi, akademickou sférou a verejnymi institlciami, aby sa podnikom
ulahdila integracia digitalnych technoldgii a urychlila ich adaptacia na meniace sa trhové
prostredie. Buduci vyvoj v tejto oblasti bude zavisiet’ od schopnosti MSP efektivne integrovat’
digitalne rieSenia do svojich procesov, pricom prave podpora v oblasti vzdeldvania a
financovania bude zohravat’ kl'icovl Ulohu v urychleni tohto procesu.

Tento prispevok je sucastou projektu VEGA ¢. 1/0713/24 Digitdlna ekonomika ako kitcovd
vyzva pre transformaciu podnikov na Slovensku.
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MEDZINARODNE _INSTITUCIE V BOJI PROTI
MEDZINARODNYM DANOVYM UNIKOM

INTERNATIONAL INSTITUTIONS IN THE FIGHT AGAINST
INTERNATIONAL TAX EVASION

Adela FERANECOVA — Slavomira STASKOVA

ABSTRAKT

Dane predstavuju akusi platbu Statu, ktoré musia ekonomické subjekty odvadzat' statu vo
vopred stanovenom termine a vyske. Pri zamernom a vedomom nesplneni dafovej
povinnosti sa danovnik dopusta nelegalneho danového uniku. V dnesnom zloZitom
ekonomickom prostredi sa danové Uniky deju nielen v tuzemsku, ale vplyvom globalizacie a
stieranim hranic Statov sa danové Uniky uskutoCiiuji na medzindrodnej drovni. Vo
vSeobecnosti mozno konstatovat, Ze danové Uniky sa tykaju celého sveta, si teda
povazované za medzinarodné. Okrem toho sU Uniky na dani ¢ uz z prijmov, alebo
spotrebnych dani posudzované za trestny cin, a preto je nutné proti nim bojovat' roznymi
opatreniami. Prispevok je teda zamerany na medzinarodny boj proti dafiovym Unikom vo
svete v ramci réznych zoskupeni ako si OECD a EU a opatrenia tychto integrovanych
spolocenstiev.

KI'acové slova: dari, dafiové tniky, medzinarodny boj, OECD, EU, medzinarodné institdcie

ABSTRACT

Taxes are a kind of payment to the state, which economic entities must pay to the state at a
predetermined date and amount. When a taxpayer deliberately and knowingly fails to
comply with his tax obligation, he commits illegal tax evasion. In today's complex economic
environment, tax evasion is not only taking place domestically, but due to globalization and
the blurring of national borders, tax evasion is taking place internationally. In general, it can
be said that tax evasion affects the whole world and is therefore considered to be
international. In addition, tax evasion, whether of income or excise duties, is considered a
criminal offence and must therefore be combated by various measures. Thus, the paper
focuses on the international fight against tax evasion in the world within various groupings
such as the OECD and the EU and the measures taken by these integrated communities.

Key words: tax, tax evasion, international fight, OECD, EU, international institutions

JEL KLASIFIKACIA: H20

uvoD

V sUcasnosti je problematika nelegalnych danovych Unikov aktualnou témou nielen
na Slovensku, ale tento problém sa vyskytuje aj v ostatnych krajinach po celom svete.
Darfiové uniky su trestnym cinom, preto treba takejto nelegdlnej aktivite ekonomickych
subjektov zabrarfovat. Kazdy darfiovy zakon obsahuje dafiové naleZitosti, vSeobecne
nazyvané zakladné damové pojmy. Spomenuté dariové prvky su blizSie vySpecifikované
v zdkone o dani z prijmov.

Snahou Statu je v spolupraci s dafiovymi a ostatnymi Statnymi organmi na zaklade
uplatriovania darfiovej politiky zabezpecit' efektivne vyberanie dani. Skutocnostou nadalej
ostava, Ze nielen na Slovensku, ale aj v inych Statoch sveta dochadza neustdle k danovym
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Unikom. Ciel'om danovej politiky Statu je okrem zabezpeCovania prijmov do verejnych
rozpoctov, ekonomickych, socialnych a politickych cielov aj odhalenie a zabranenie vzniku
pachania trestnej cinnosti formou kratenia dani, ktoré su v sucasnosti povazované za
zavazné trestné Ciny proti, ktorym treba bojovat'.

1 DOVODY VZNIKU DANOVYCH UNIKOV

V dnesnej dobe casto dochddza k poruSovaniu zdkonov a noriem. Mnohokrat ide
o porusovanie danovych zakonov. Dbvody preco k takémuto poruSovaniu dochadza sa
nedaju celkom vymedzit' a kategorizovat'.

Napriek uvedenym skutoCnostiam su definované nasledujice faktory vzniku
danovych unikov (Lenartova, 2000):

- ekonomické — suvisia s vyspelostou krajiny. Nielen vo vyspelych krajinach, ale aj
rozvojovych krajinach je nutné pouzivat' zloZité metddy na zabrarfovanie nezakonnej
Cinnosti, v podobe nelegalnych darovych dnikov. V pripade ekonomickych faktorov je
dolezita vyska danovych sadzieb. Cim je danova sadzba vysSia, tym CastejSie sa
niektoré ekonomické subjekty snaZia vyhybat' plateniu dani. Pri dobre fungujlicej
ekonomike s nie prilis vysokou danovou sadzbou, si ekonomické subjekty motivované k
aktivite a nie su nutné darnové zasahy. Tento fakt vS8ak nemusi nutne platit, pretoze ak
ekonomicky subjekt chce pachat’ nezakonnu cinnost’ v podobe danovych Gnikov, tak ho
neodradi ani nizSia danova sadzba.

- politické — tento faktor je ovplyviiovany danovou politikou v danej krajine. Politické
faktory sa vzt'ahuju aj na politické rozhodnutia, s ktorymi ekonomicky subjekt nesuhlasi,
a preto sa zamerne vyhyba danovej povinnosti, ktora mu zo zakona vyplyva.

- legislativne — menej danovych Unikov je v pripadoch, ak si zakony bez medzier a
neposkytuju subjektu moznost’ porusit’ predpisy. Ak sU zrozumitel'né zakony a predpisy,
pravdepodobnost’ napriklad ,kratenia dane" je nizSia. DOleZitl skutocnost’ tu zohravaju
aj sankcie a pripadny trest za Umyselny darfiovy Unik. Kazdy Stat ma za takéto
porusovanie zakonov r6zne sankcie. Napriklad v Nemecku je dafiovy Unik povazovany
za priestupok, pricom v USA je po vrazde a obchode s drogami danovym Unik
posudzovany za treti najtazsi trestny Cin. Ako aj v predchadzajlicom pripade, aj tu hra
rolu vyska dafovej sadzby, ktord by nemala byt prilis vysokd, aby subjekt privel'mi
nezat'azovala, ale napriek tomu ani prili$ nizka, aby sa vyzbierali dostato¢né prostriedky
aj do verejného rozpoctu.

- psychologické — v pripade psychologickych faktoroch je rozhodujlca osobnost’ a jej
subjektivny pohlad.

- socialne — moralne faktory mnohokrat zavisia od nedostatocného uvedomenia a etiky v
oblasti danovej politiky. K dafovym Unikom niekedy dochadza aj kvoli nesuhlasu zo
strany subjektu, ktory pocituje nespokojnost, ze od Statu, ktorému odvadza dan
nedostava patricné plnenie.

Vo vSeobecnosti moZno konsStatovat, Zze medzi hlavné dovody dopustania sa
nezakonnych dafovych Unikov, ako uz bolo niekol'kokrat spomenuté, je prilis vysoka darova
sadzba, kedy darfiové subjekty mézu pocitovat’ krivdu. Okrem toho je dalSim dévodom
umyselnych danovych Unikov niektorych subjektov, aj nizke sankcie, pripadny trest, ktory
moZu dostat’ za spachanie darfiového Uniku. Nelegalne danové Uniky su zapriinené nielen
privysokou danovou sadzbou, ale aj danovou a politickou situaciou v danej krajine.

2 MEDZINARODNE DANOVE UNIKY A MEDZINARODNY BOJ PROTI NIM

Darové Uniky sa nemusia prioritne vyskytovat’ iba na GUzemi jedného Statu, ale moze
ist aj o danové uniky na medzindrodnej Urovni. Takéto Uniky méZeme povaZovat za
medzinarodné dariové uniky, ktoré su sofistikovanejSie. Odhalenie a boj proti nim sa neda
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realizovat’ len prostrednictvom viady a danovych organov v danom State, v ktorom sa to
deje, ale je nutna spolupraca a pomoc nadnarodnych institdcii.

DnesSna situacia, v ktorej je medzinarodnd spolupraca organizacii kazdodennou
sucastou, sa na vysokej Urovni vyskytuji medzinarodné danové Uniky. Retazové, alebo
karuselové podvody spdsobuju nesmierne danové Uniky z pridanej hodnoty a patria medzi
jeden z najvacsich problémov v sticasnosti. Ret'azové podvody sa tykaju clenskych statov pri
intrakomunitarnom obstarani tovaru z iného ¢lenského statu. Pri takomto podvode dochadza
k opakovanej realizacii obchodov s urcitymi komoditami, kde jeden pripadne aj viacero
spoloc¢nosti su sucast'ou tohto ret'azca. V jednom okamihu tato spolocnost’ neodvedie dar na
vystupe a tym padom dochadza ku krateniu dane a to jej nepriznanim a nezaplatenim.
Platca dane prestava existovat. Takéto podvody je tazko dokazat' aj napriek tomu, Ze sa
nemusia vzdy vyskytovat’ len na medzinarodnej Grovni, ale aj v tuzemsku (Siroky, 2010).

2.1 OECD v boji proti danovym Gnikom

Vplyvom silnejicej globalizacie sa narodné, ale aj medzinarodné trhy stali
dostupnejsimi pre mnohé spolocnosti. Tento trend so sebou priniesol volnejsi transfer
tovarov, volnejsi presun l'udi a premiestfiovanie podnikovych zavodov, s cielom ziskania
nizSich nakladov a mnohé iné vyhody. Okrem prinosov, globalizacia so sebou priniesla aj
nevyhody, v podobe darovych nedostatkov v zakonoch. Preto proti tymto nedostatkom
zacala bojovat’ aj Organizacia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj (Organisation for
Economic Co-operation and Development — d'alej len OECD).

OECD je medzindrodna organizacia Statov, ktorej cielom je podporovat’ politiku,
ktora zlepsi hospodarsky a socialny Zivot l'udi na celom svete. Sucasny pocet clenov OECD je
35 clenskych krajin. Rozprestiera sa po celom svete od Severnej a Juznej Ameriky po
Eurépu, od Azie po Tichomorie. Nezahffia len najrozvinutejSie krajiny sveta, ale aj rozvojové,
ako su napriklad Mexiko, Cile a Turecko (oecd.org).

OECD podobne aké EU a ostatné krajiny nezaostava, a snazi sa prisposobovat’
danovu oblast’ novym trendom, ktoré sa vztahuju na globalizaciu, medzinarodny obchod
a Uzko suvisia aj s dafiovymi Unikmi. Prikladom je:

- Automatickd vymena informacii — v roku 2014 sa Standard pre automaticki vymenu
informacii v danovej oblasti stal opatrenim OECD v boji proti dafiovym Unikom. K tejto
dohode sa postupne pripajaju aj ostatné staty. Toto opatrenie pre fyzické a pravnické
osoby znamena, Ze ich financné ucty vo financnych institiciach budi monitorované,
a tieto institdcie budu podavat’ organom Statnej spravy informacie o pohybe a aktivitach
na tychto Uctoch. Organy sStatnej spravy ich nasledne posund dafiovym organom, kde
maju ekonomické subjekty dariovl rezidenciu (mzv.sk, 2018).

- Ak¢ny plan Base Erosion and Profit Shifting — BEPS — akény plan bol schvaleny v roku
2013. Tyka sa stratégie vyhybaniu sa danovych povinnosti, ktora vyplyva z nesuladu
v pravidlach. Zameranim tohto planu je minimalizovanie darfiovych povinnosti (cez
naruSovanie darfiového zakladu, alebo prestvanie zisku do réznych krajin).

2.2 EU v boji proti dafiovym Gnikom ) )

Dafiové Uniky sa nevyhli ani integrovanému zoskupeniu EU. Snahou EU je podobne
ako OECD odhalovat’ a zabranovat' nelegélnej Cinnosti. Usilim EU je pomahat clenskym
Statom bojovat’ proti danovym Unikom vytvaranim rb6znych zadkonov, zasad, predpisov
a planov.

Medzi takéto opatrenia mozno zaradit':

- Akené plany a Platform for Tax Good Governance — Ak¢ny plan bol Komisiou predlozeny
v roku 2012 na posilnenie boja proti Unikom, kde bola vytvorena aj platforma, ktora je
na podporu spravneho riadenia dani a verejnych veci v danovych zaleZitostiach tretich
krajin, na identifikaciu a rieSenie dvojitého zdanenia (ec.europa.eu)
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Smernica o automatickej vymene informacii ,DAC* — Smernica Rady 2011/16/EU
nahradila smernicu Rady 77/799/EHS a predstavovala zaciatok intenzivnejsej
administrativnej spoluprace dariovych organov v EU (eur-lex.europa.eu, 2018).

,Reverse Charge" mechanizmus - vystavovanie dokladov pri dovoze z EU i mimo EU
(JCD) - ide o moznost’ resp. mechanizmus prenosu danovej povinnosti podlia Smernice
Rady 2006/112/ES Pri kupe tovaru, alebo sluzby z inych krajin EU, sa presunie
zodpovednost’ za poplatok z transakcie DPH od predavajuceho kupujucemu. Tymto
sposobom sa eliminuje, alebo znizuje povinnost’ predavajliceho zapisat’ sa do registra
DPH v krajine, kde sa dodavka uskutociuje. Ak dodavatel’ uskutocni akikol'vek miestnu
DPH z nakladov spojenych so sluzbou, alebo tovarom dodanym v ramci spatného
poplatku, mo0ze ich ziskat spat’ prostrednictvom Ziadosti o vratenie DPH v EU
(consilium.europa.eu, 2018).

3 MEDZINARODNE INSTITUCIE V BOJI PROTI MEDZINARODNYM DANOVYM

UNIKOM

Medzi najdolezitejSie medzinarodné institicie, ktoré bojuju proti medzindrodnym

darfiovym Unikom patria:

INTERPOL (z anglického ndzvu ,International Criminal Police Organization") -
Medzindrodna organizacia kriminalnej policie, ktord v medzivojnovom obdobi mala sidlo
vo Viedni, v sucasnosti je jej sidlo vo francizskom meste Lyon. Hlavnou ulohou tejto
organizacie je zabezpecovanie vymeny informacii kriminalneho charakteru, so zamerom
podpory objasfiovania a zabezpeCovania ochrany kriminalnej trestnej Cinnosti, ako su
napriklad danové podvody a pomaha pri hl'adani osob zapojenych do takejto Cinnosti
(minv.sk, 2018)
OLAF (z francizskeho pomenovania ,Office européen de lutte anti-fraude") - je
Europsky Urad pre boj proti podvodom, ktory ma sidlo v Bruseli. OLAF je nezavisly Urad,
ktory zodpovedd za vySetrovanie a preverovanie podvodov, korupcie a inych
nelegalnych aktivit a cinnosti réznych subjektov. Poslanim organizacie je prevencia
financnych zaujmov EU, vrdtane vySetrovania zneuZivania Uradnej moci. V tomto
pripade OLAF nemo0Ze bojovat’ proti podvodom, ktoré neslvisia s rozpoCtom EU
(olaf.vlada.gow.sk, 2018).

V rdmci EU a v boji proti dafiovym podvodom su vyznamné aj Agentury pre policajnu

a sudnu spolupracu:

EUROJUST (The European Unin’s Judicial Cooperation Unit) — Jednotka pre sudnu
spolupracu EU vznikla v roku 2002. Hlavnou ulohou EUROJUSTu je podporovat),
koordinovat" a spolupracovat’ s narodnymi organmi zaoberajlci sa cezhraniCnymi
trestnymi ¢inmi v ramci EU (eurojust.europa.eu).

EUROPOL (European Police Office) — Eurdpsky policajny drad, ktory ma sidlo v
holandskom Haagu. Ciefom je pomahat’ zabrafiovat’ medzinarodnej trestnej Cinnosti a
terorizmu. Urad spolupracuje nielen s Clenskymi Statmi EU, ale aj s viacerymi
neclenskymi &tatmi EU. Snahou je bojovat’ proti terorizmu, medzindrodnému obchodu s
drogami, praniu Spinavych penazi, organizovanym podvodom, falSovaniu eura a
nelegalnemu prevadzaniu l'udi cez hranice (europol.europa.eu).

CEPOL (European Union Agency for Law Enforcement Training) — je Eurdpska policajna
akadémia alebo nazyvana aj Agentura EU pre odbornu pripravu v oblasti presadzovania
prava, ktorej poslanim je poskytovat’ odbornl pripravu v oblasti presadzovania prava
nielen eurdpskeho, ale aj medzinarodného. Agentlira ma sidlo v madarskom hlavnom
meste Budapest, zoskupuje policajnych déstojnikov z clenskych Statov, aby podporila
medzinarodnu spolupracu v boji proti zlo¢inu (akademiapz.sk).
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ZAVER

V niektorych krajinach su dariové Uniky povazované len za priestupok, v inych
krajinach su zase zavaznym trestnym cinom. Sankcie za porusenie zakonnych predpisov su
vo svete rozdielne. Ked'Ze sa darnové Uniky deju na celom svete, je nutné proti nim bojovat’
roznymi formami, napriklad nariadeniami pripadne sprisnenim darnovych zakonov. Jednou
z pri¢in danovych Unikov su aj nedokonalosti v zakonoch. Odstranenim takychto ,dier"
v zakonoch sa znizi aj pocet danovych uanikov, ktoré vznikaju prave z nedokonalosti
v zakone. Pri danovych Unikoch zohrava svoju Ulohu aj vySka danovej sadzby, ktora by mala
byt' v optimalnej vyske, aby dostato¢ne naplnila rozpocet a zaroven, aby subjekty neboli
demotivované a neuchyl'ovali sa vyhybaniu darfovej povinnosti.

Daflové uniky st medzinarodnym problémom, proti ktorym sa rozhodli bojovat
krajiny sveta, alebo zoskupenia Statov napriklad OECD, EU. Tento medzindrodny boj proti
danovym anikom sa realizuje cez automatickd vymenu informacii, Akéné plany Base Erosion
and Profit Shifting alebo Smernicu o automatickej vymene informacii ,,DAC". VSetky tieto
nastroje aich neustale zdokonalenie prispievaju k boji a zabraneniu medzinarodnych
danovych Unikov.

Prispevok bol rieseny v ramci projektu VEGA ¢. 1/0733/25: ESG reporting a skumanie vplyvu
dosahovania ESG kritérii na financnu vykonnost’ podnikov v podmienkach SR.
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SPECIFIKA V OBLASTI TRANSFEROVEHO OCENOVANIA

SPECIFICITIES IN THE FIELD OF TRANSFER PRICING

Adela FERANECOVA

ABSTRAKT

Transferové ocenovanie je velmi rozsSirenou danovou témou vo svete. Vyse 60 % objemu
medzinarodného obchodu uskutoCruji multinacionalne korporacie, ktoré ¢asto umiestriujd
svoje dcérske spolocnosti do danovo vyhodnych teritdrii s Ucelom zniZenia zdanitelného
zisku. Krajiny promptne reaguju na tento trend a zavadzaju mnohé opatrenia na zabranenie
umelému znizovaniu danového zakladu. Pri urCovani cien transakcii medzi materskou
spolo¢nostou a dcérskymi spoloCnostami alebo inymi zavislymi osobami je potrebné
reSpektovat’ princip nezavislého vztahu. Na preskimanie toho i cena transakcii bola urcena
spravne, sa vyuzivaju viaceré metddy transferového ocenovania. Ziadna z tychto metdd nie
je univerzalna a nie je mozné ju vyuzit' v kazdom pripade. Cielom prispevku je poukdzat’ na
Specifické pripady ocefovania transakcii s nehmotnym tovarom a sluzbami a priblizit’ aké iné
podmienky je potrebné spinit’ pri transferovom ocerovani.

Kl'icové slova: transferové ocefovanie, transferovd cena, rizikové transakcie,
dokumentacia, dvoijité zdanenie

ABSTRACT

Transfer pricing is a widespread tax topic around the world. Over 60% of international trade
is conducted by multinational corporations, which often locate their subsidiaries in tax-
advantaged territories to reduce taxable profits. Countries are reacting swiftly to this trend
and are introducing a number of measures to prevent the artificial lowering of the tax base.
The arm's length principle should be respected when pricing transactions between the
parent company and subsidiaries or other dependants. A number of transfer pricing methods
are used to examine whether the transaction price has been correctly determined. None of
these methods is universal and cannot be used in every case. The aim of this paper is to
highlight specific cases of valuation of transactions in intangible goods and services and to
illustrate what other conditions need to be met in transfer pricing.

Key words: transfer pricing, transfer pricing, risky transactions, documentation, double
taxation

JEL KLASIFIKACIA: H20

uvoD

Transferové ocefovanie predstavuje proces urCovania ceny transakcii
uskuto¢fiovanymi zavislymi osobami tak, aby boli dodrzané podmienky nezavislého
obchodného vztahu. Pri nezavislom obchodnom vztahu kazda zo zlcastnenych stran sleduje
vlastné ciele a snazi sa dosiahnut’ ¢o najvacsi zisk sama pre seba. Naopak zavislé osoby
nasleduju spolo¢né ciele, a preto im zaleZi na agregovanom zisku. Pri urovani cien
transakcii medzi materskou spolo¢nost'ou a dcérskymi spolo¢nostami alebo inymi zavislymi
osobami je potrebné reSpektovat’ princip nezavislého vztahu. Na preskimanie toho ¢i cena
transakcii bola ur¢ena spravne, sa vyuzivaju viaceré metody transferoveho ocefiovania.
Ziadna z tychto metdd nie je univerzélna a nie je mozné ju vyuzit' v kazdom pripade.
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1 CHARAKTERISTIKA TRANSFEROVEHO OCENOVANIA

Definicii transferového ocenovania je viacero, zavisi to hlavne od uhla pohladu, ktory
sa na danu problematiku pozerame. Z toho vyplyva niekol'ko vymedzeni pojmu transferové
ocenovanie:

Kocis popisuje transferové ocenovanie ako postup stanovenia cien kontrolovanych
transakcii, ktoré uskutoCnuju prepojené, Cize zavislé osoby tak, aby zodpovedali
podmienkam nezavislého vztahu. (Kocis, 2015)

Jlransferovou cenou sa rozumie cena transakcie, ktord je dohodnutd medzi
zavislymi osobami." Najpriznacnejsim prikladom transferovych cien st ceny stanovené medzi
¢lenmi nadnarodnych skupin. Transferova cena by mala plnit' informacné, a sucasne
rozhodovacie funkcie a mala by v sebe zahffiat’ redlne prinosy kazdého spolutcastnika
transakcie. Vd'aka transferovym cenam by vedenie spolocnosti malo vediet’ vykonat’ spravne
rozhodovania o nakupe a predaji tovaru alebo sluzby, a tiez to, ¢i k danému Ukonu vyuziju
nadnarodnl skupinu, alebo externého odberatela resp. dodavatela. (KutiSova Luknarova,
2009)

Transferové ocerfiovanie patri do oblasti medzinarodného zdarnovania. Pod

transferovym ocefiovanim mozeme rozumiet’ postup, pri ktorom sa stanovuju ceny
kontrolovanych transakcii uskutoChované zavislymi osobami tak, aby zodpovedali
podmienkam nezavislého vzt'ahu. Rozhodujucim faktorom pri tvorbe politiky transferového
ocenovania je zamedzenie rizika vzniku dvojitého zdanenia (Benko,2014).
Slovenska republika pri tvorbe zakonnych pravidiel tykajlcich sa oblasti transferového
ocenovania reSpektuje smernicu OECD o transferovom ocefiovani pre nadnarodne
spolo¢nosti a spravu dani , Uznesenie Rady a zastupcov vlad clenskych Statov EU o kddexe
spravania pre dokumentaciu o transferovom ocenovani pre pridruzené podniky v Eurdpskej
Unii a d'alSie dohovory o zamedzeni dvojitého zdanenia. Hlavnymi legislativnymi predpismi
platnymi pre transferové oceriovanie v Slovenskej republike st Zakon ¢. 595/2003 Z.z. o dani
z prijmu a Usmernenie MF SR ¢. MF/8288/2009-72 o rozsahu a obsahu dokumentacie
k pouzitej metdde transferového ocenovania (Lénartova,2014).

Pramene prava mézeme oznacit' ako normy, podla ktorych sa spravaju subjekty v
danfiovom prave. Pramene prava transferového ocenovania na Uzemi Slovenskej republiky su
upravované nie len vnutrostatnymi pramefimi, ale aj medzinarodnymi zmluvami. Vstupom
Slovenska do Eurdpskej unie (d'alej len EU) sme sa zaviazali dodrZiavat’ aj akty EU. Tieto tri
druhy pramenov s dosledkom integracie a medzinarodnych vztahov Slovenskej republiky. K
najdoleZitejSim pravnym Upravam transferového ocenovania patria:

e Zakon o dani z prijmov 595/2003 Z. z

e Medzinarodné zmluvy o zamedzeni dvojitého zdanenia (¢lanok 7 a ¢lanok 9), ktorych
aplikacia ma prednost’ pred zakonom o dani z prijmov

e Smernica Organizacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj (d'alej len OECD) o
transferovom ocenovani pre nadnarodné spolocnosti a spravu dani

e Usmernenie Ministerstva financii Slovenskej republiky (dalej len MF SR) o urceni

obsahu dokumentacie a metdde transferového ocenovania. (Pastierik, 2015)
Smernica OECD o transferovom ocefnovani bola preloZzena do slovenského jazyka a postupne
bola uverejnend vo Finanénom spravodajcovi MF SR. Od uverejnenia prekladov bola
smernica o transferovom ocenovani niekol’kokrat novelizovana.

1.1 Vychodiska skiimania transferového ocenovania

Charakteristiky transferového ocefovania, ktoré vstupuji do jeho skimania a maju
vplyv na jeho vysledky st délezitym aspektom a je potrebné na nich poukdzat. Fundamenty
skumania prava transferového ocenovania diferencujeme v tychto oblastiach:

o multilateralny charakter transferového ocefiovania - z pohladu
medzinarodného kontextu sa transferové ocerovanie odliSuje od inych predmetov
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Upravy vnutroStatneho zakonodarstva hlavne svojim rozsahom. Ocenovanie dvoch
zavislych os6b sa bude dotykat’ dafnovych atribitov dvoch sStatov. Ak bude jedna
krajina uplatfiovat’ vyluéne svoje dafovo- pravne normy a nebude zohladrovat
danovu Upravu iného Statu, v dosledku toho mo6ze vzniknat’ dvojité zdanenie. Ked'ze
v ramci transferového ocenovania ma byt tento prvok eliminovany, je potrebne
koordinovat’ vnutrostatne pravidla oboch krajin.

o multidisciplinarny charakter transferového ocefovania - ekonomické
spravanie sa subjektov je hlavnym podnetom, vdaka ktorym sG prijimané
nastavajuce zasahy zo strany Statov. Oblast’ pravnej Upravy transferového
ocefiovania je nevyhnutne spojend s fiskalnou funkciou dani. Stat sa snazi o
maximalizaciu prijmov Statneho rozpoctu, no zaroven, sa usiluje o pozitivny rozvoj
ekonomickych vztahov v ramci medzinarodného obchodu.

o dynamicky charakter transferového ocefovania - dynamika vyvoja
transferového oceriovania je charakteristicka pre darfiové pravo. Ekonomické vztahy
su predmetom danovo-pravnej Upravy a neustale sa vyvijaju. V oblasti transferového
ocefiovania sledujeme dynamiku hlavne pri problémoch v ocenovani jednotlivych
druhoch transferov.

o osobitny charakter pravnych pramenov a droven skimania - existuje
niekol’ko Urovni skimania pramenov transferového ocerovania. Kazdy okruh sa
pritom vyznacuje osobitnou povahou. V stcasnosti mdéZzeme hovorit' o skiimani troch
darovni prava transferového ocenovania. Ide o skumanie na vndtrostatnej drovni,
medzinarodnej Urovni a na drovni prava EU, sprevadzané potrebou konfrontacie
slovenskej vnutroStatnej pravnej Upravy s pravnymi predpismi inych Statov a
dokumentov OECD. Taktiez nesmieme zabudat' na limity, ktoré su urcené na
vnutrostatne pravne normy transferoveého ocefiovania zo strany medzinarodného
prava a prava EU.

+ transferové ocenovanie v kontexte vedy o danovom prave - pravna Uprava
transferového ocenovania velmi vyznamne vplyva na kreovanie vzt'ahu verejnosti k
danovému pravu. Postavenie danového prava v kontexte samotného prava uvadzali
viaceri ekondmovia na Slovensku ale aj v zahrani¢i. K rozhodujicim aspektom
samostatnosti tohto pravneho odvetvia teda nezaradzujeme len predmet a metody
pravnej regulacie, ale aj mieru akceptacie pravnych noriem zo strany spolocnosti.
(Kodis, 2015)

V tejto suUvislosti ide o osobitosti, ktoré si pre transferové oceriovanie
charakteristické, najma v suvislosti s predmetom skimania inych pravnych oblasti.

1.2 Transakcia, zavislé osoby, dvojité zdanenie

Pre lepSie pochopenie koho sa transferové ocenovanie tyka, je nutné ozrejmit’ si
pojmy ako zavislé osoby a kontrolované transakcie.

Transakcia je obchodny alebo financny vztah medzi dvoma a viacerymi osobami. O
kontrolovanej transakcii hovorime, ak sa jednd o pravny alebo iny obdobny vztah medzi
dvoma a viacerymi zavislymi osobami, pricom aspon jedna z os6b dosahuje prijmy podla
paragrafu €.6 zakona o dani z prijmov. Vynimkou, ktora sa nepovazuje za kontrolovanu
transakciu je prendjom nehnutelnosti nezaradenej do obchodného majetku. Snahou
nezavislych osob je dosiahnut’ o najvyssi zisk pre seba. Zavislé osoby naopak spravidla
sleduju spolocny ciel’, pricom znasaju aj spolocné riziko.

Za zavisli osobu oznacujeme:

e blizku osobu (priamy predkovia a potomkovia, manzel, sirodenec),
e ekonomicky, personalne alebo inak prepojent osobu alebo subjekt,
e osobu, alebo subjekt, ktory je sucast'ou konsolidovaného celku.

Pri ekonomickom a personalnom prepojeni sa jedna o Ucast’ osoby alebo subjektu na
majetku, kontrole alebo vedeni inej osoby alebo subjektu alebo vzdjomny vztah medzi
osobami alebo subjektmi, ktoré s pod kontrolou alebo vedenim tej istej osoby, jej blizkej
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osoby alebo subjektu, alebo v ktorych ma tato osoba, jej blizka osoba, alebo subjekt priamy
majetkovy podiel alebo nepriamy majetkovy podiel. VySka podielu musi byt’ minimalne 25%
na zakladnom imani, hlasovacich pravach alebo zisku. Inym prepojenim je pravny vztah
vytvoreny na UcCel znizenia zakladu dane alebo zvySenia dafovej straty.

Zahrani¢na zavisla osoba je vzajomne prepojena tuzemska osoba alebo subjekt so
zahrani¢nou osobou alebo subjektom sposobom uvedenym pre zavislu osobu (Senesi,2016).

2 DOKUMENTACIA TRANSFEROVEHO OCENOVANIA

V dokumentacii k transferovému ocenovaniu je potrebné zdokumentovat' proces
ocenenia obchodnych vztahov so zavislymi osobami. Dokumentacia sa spravidla vedie za
kazdé zdanovacie obdobie, ak nenastavaju zmeny v transakciach, méze sa odvolavat’ aj na
dokumentaciu z predoslého zdanovacieho obdobia. Pozadovany rozsah informacii
v dokumentacii je stanoveny Ministerstvom financii Slovenskej republiky. Usmernenie
rozliSuje 3 typy rozsahu vedenia dokumentacie, ato: UpInd dokumentaciu, zakladnu
a skratent dokumentaciu. To, ktorym spdsobom je danovnik povinny viest dokumentaciu
zavisi od viacerych faktorov. Napriklad skratena dokumentacia je uréena pre mikro Gctovné
jednotky, Uctovné jednotky vykazujlce vysledok hospodarenia podla Standardov IFRS su
povinné viest' UpInt dokumentaciu.

V pripade, ze dariovnik nesplni povinnost’ viest’ dokumentaciu o metddach, ktoré boli
pouzité pri transferovom ocefovani, hrozi mu uloZenie pokuty do vysky 3 000 eur. Ak
danovy subjekt v pripade darovej kontroly neunesie dokazné bremeno o aplikacii principu
nezavislého vzt'ahu pri kontrolovanych transakciach a ukaze sa, Ze si Umyselne znizil zaklad
dane alebo zvysil darfiovl stratu, hrozi mu riziko dorubenia dane a pokuty. Sankcie
predstavuji 20% zo sumy dorubeného rozdielu (Accace,2018).

3 RIZIKOVE TRANSAKCIE Z POHLADU TRANSFEROVEHO OCENOVANIA

Rizikova analyza vykonavana na ucely transferového ocerovania je systematicky
a Struktdrovany proces, pri ktorom sa monitoruje spravanie danového subjektu. Sprava dane
hodnoti, ¢i v spravani danového subjektu existuju naznaky nesuladu s pravidlami platnymi
pre transferové ocenovanie. Ak spravca dane vyhodnoti riziko spravne, darova kontrola
zvacsa vedie k velkym objemom dodatocne vyrubenej dane u daného subjektu. Samotné
vysledky rizikovej analyzy nie si dostatoénym dokazom na zhodnotenie ¢i transakcie
subjektu su alebo nie su v stlade s pravidlami platnymi pre nezavisly obchodny vztah. Tieto
poznatky vSak poskytuju dostatocné informacie o potrebe vykonania danovej kontroly
(Kutisova,2013).

Pri posudzovani rizikovosti subjektu je potrebny skiseny pracovny tim s dobrym
usudkom a dostatocnymi skidsenostami. Hodnotenim je vhodné poverit’ interdisciplinarny tim
pozostavajuci z fudi s dctovnymi, daflovymi, pravnymi a ekonomickymi schopnostami.
Naznak rizika nemusi ihned’ znamenat’ nutnost’ hibkovej dafiovej kontroly, ktora je zdlhavym
procesom. Je potrebné zhodnotit' proporciu medzi vynalozenymi nakladmi na kontrolu
a oakavanym dodatoCnym prijmom, pretoze kontrola je finan¢ne naroc¢na. Napriklad
prilezitostné straty st beznym Ukazom v podnikani, ak vSak pretrvavaju dlhodobo a dosahuju
vysoké objemy, potom moéZu naznacovat’ nedovolent manipulaciu s transferovymi cenami,
a preto je potrebna danova kontrola (KutiSova,2013).

Vo svete sa vyuzivaju rozne nastroje na hodnotenie rizik transferového oceriovania,
ako napriklad pocitatové programy. Na Slovensku sa hodnotia indikatory ako objemy
zrealizovanych transakcii, ¢i sa subjekt zapaja do opakovanych cezhrani¢nych transakcii,
ktoré potencidlne mézu narusit’ danovy zaklad na Slovensku, alebo ¢i subjekt nevykonal
jednorazovl vyznamnuU transakciu a iné. Niektoré typy transakcii putaja vacsiu pozornost
ako ostatné. Ak napriklad slovenska spoloCnost’ zaplati za sluzby svojej rakuskej materskej
spolocnosti istl sumu a tu istd sumu zaplati za sluzby sesterskej spolocnosti na Belize, druha
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transakcia bude povazovand za rizikovl. Informacie o danovnikovi spravca ziskava jednak
z dokumentacie vedenej k transferovému ocenovaniu, z roznych komercnych databaz,
z webovej stanky danovnika, ale aj medzinarodnou vymenou informacii (KutiSova,2013).

ZAVER

Specifikom pri transferovom ocefiovani je stanovenie cien transakcii s nehmotnym
majetkom a sluzbami, kedy nie je jednoduché ziskat' porovnatelné informacie. Darovnici
maju moznost’ odsUhlasenia pouzivanej metddy vopred spravcom dane podanim Ziadosti,
ktora je spoplatnenda. VsSetky subjekty, ktoré sa povazuju za zavislé alebo zahrani¢né zavislé
osoby, su povinné viest dokumentaciu k transferovému ocefovaniu s popisom metody
vyuzitej v danom pripade a od6vodnenim jej vyuzitia. Ak pri danovej kontrole subjekt
neobstoji pri odovodneni, je pravdepodobné nasledné dorubenie dane a sankcie.

Zakony upravujuce transferové ocenovanie su priebezne revidované s cielom riesit’
zmeny a vyzvy, ktoré sa v dneSnom globalizovanejSom hospodarstve vyskytuju.

Prispevok bol rieseny v rémci projektu VEGA ¢. 1/0713/24 Digitaina ekonomika ako kltcovd
vyzva pre transformaciu podnikov na Slovensku.
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NAKLADY NA VLASTNY KAPITAL AKO FAKTOR FINANCNYCH
ROZHODNUTI PODNIKU

THE COST OF EQUITY CAPITAL AS A FACTOR IN A COMPANY'S
FINANCING DECISIONS

Slavomira STASKOVA

ABSTRAKT

Kl'i¢ovym prvkom vykondvania spravnych investicnych rozhodnuti, analyzy financného
zdravia podnikov, ¢i ich ohodnocovania je presné a metodicky spravne stanovenie nakladov
na vlastny kapitdl. Predkladany prispevok sa zameriava na analyzu najcastejSie pouzivanych
metdd kvantifikacie nakladov na vlastny kapital, pricom hlavna pozornost’ je venovana
predovsetkym modelu CAPM a APT. Kazdy z tychto pristupov sa vyznacuje urcitymi
Specifikami, vyhodami i obmedzeniami, ktoré maju vyrazny vplyv na ich praktickd
vyuZzitelnost'. Prispevok zaroven poukazuje na potrebu zohladnenia lokalnych trhovych
podmienok, absencii dat v prostredi malych a strednych podnikov a odporiéa mozné
smerovanie d'alSieho vyskumu v tejto oblasti.

Kl'Gcové slova: naklady na kapital, kapitalova struktdra, CAPM model, APT model

ABSTRACT

A key element of making investment decisions, analysing the financial health of companies,
or valuing them is the accurate and methodologically correct determination of the cost of
equity. The present paper focuses on the analysis of the most used methods of
quantification of the cost of equity capital, with the main focus on the CAPM and APT
models. Each of these approaches is characterized by certain specific features, advantages
and limitations, which have a significant impact on their practical applicability. The paper
also highlights the need to take into account local market conditions, the absence of data in
the SME environment and recommends possible directions for further research in this area.

Key words: cost of capital, capital structure, CAPM model, APT model

JEL KLASIFIKACIA: G11, G12, G32

uvoD

Odhad néakladov na kapital sa v sGCasnosti povazuje za jeden z najdolezitejSich
a zaroven najnarocnejsich prvkov v problematike investi¢nych rozhodnuti, financnych analyz
a ohodnocovani podnikov. Pri finanénom rozhodovani, ¢i ohodnocovani podnikov nie je
dolezité progndzovat len vysku ocakavanych vynosov v budlcnosti, ale zasadnu Ulohu
zohrava prave odhad nakladov na kapital, ktorymi st vynosy nasledne diskontované, resp.
kapitalizované. V praxi sa velakrat stretavame stym, Ze mnoho autorov, odbornikov, Ci
znalcov prioritne a vel'mi precizne venuju svoju pozornost’ progndzovaniu vysky vynosov,
avSak pri stanoveni diskontnej sadzby — teda nakladov na kapital — dochadza v mnohych
pripadoch k vyuzitiu nekonzistentnych, nedostatocne podlozenych alebo subjektivnych
pristupov. V tomto smere je rovnako doleZité sa zamerat’ aj na podrobny, odborny a presny
odpad nakladov na vlastny kapital, ¢im vieme vo vel'kej miere ovplyvnit’ kvalitativnu stranku
jednotlivych rozhodnuti, ktoré moézu mat vyrazné financné dopady. V odbornej literatire
existuje viacero pristupov ku kvantifikacii nakladov na vlastny kapital, ktoré sa liSia
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predpokladmi, datovymi pozZiadavkami, ¢i mierou vyuzitelnosti v praxi. Cielom
predkladaného prispevku je predstavit’ najcastejSie pouzivané metddy kvantifikacie nakladov
na vlastny kapital a identifikovat’ ich vyhody, nevyhody a mozny aplikacny potencial.

1 NAKLADY NA KAPITAL

Naklady na kapital (cost of capital) sa povazuju za jeden z rozhodujlcich vstupov
v oblasti ocenovania investicnych projektov, optimalizacie kapitalovej Struktlry podniku, Ci
stanovenia vSeobecnej hodnoty podniku. M6zeme ich charakterizovat’ ako minimalnu mieru
navratnosti, ktori ocakavaji investori, resp. vlastnici za to, Ze urcity obnos financnych
prostriedkov poskytli podniku. Naklady na kapital okrem iného mozeme charakterizovat’ aj
ako oCakavanu mieru navratnosti, ktorl vyzaduje trh za Ucelom ziskania urcitej sumy
financnych prostriedkov na konkrétnu investiciu. Ak sa na naklady na kapital pozrieme
z ekonomického hladiska a z hl'adiska konkrétnej investicie, tak predstavuji naklady
obetovanej, resp. stratenej prileZitosti, ktoré slvisia so stratou d'alSej najlepsej alternativnej
prilezitosti. V tomto zmysle slvisia s ekonomickym principom substitlcie, t. j. Ze investor
nebude investovat’ do urcitého aktiva, ak existuje atraktivnejsSia a vyhodnejSia nahrada.
V tejto suvislosti sa trh, resp. podnik zameriava na taky okruh investorov, ktori mdézu
poskytnit’ financné prostriedky na konkrétnu investiciu. V mnohych pripadoch sa kapital,
resp. financéné prostriedky poskytuji vo forme hotovosti, ale modzeme sa v niektorych
pripadoch stretn(t’ aj s poskytnutim kapitdlu vo forme inych aktiv. Naklady na kapitdl sa
najcastejSie vyjadruju v percentach z investovanej sumy, t. j. ako rocna suma penazi, ktoru
investor pozaduje alebo ocCakava (Pratt, Grabowsky, 2022). Naklady na kapital sa okrem
iného povazuju za referencnd hodnotu pre diskontovanie.

Obdobnym spdsobom definuju naklady na kapital aj Brealey, Myers a Allen (2020),
podla ktorych naklady na kapital predstavuju vynosovd mieru, ktord by investor mohol
dosiahnut’ investovanim do iného projektu s obdobnym rizikom. Z hl'adiska podniku sa jedna
teda o cenu za vyuZivanie kapitalu, ktord& musi byt uhradend vo forme ocakavanej
vynosnosti investorom alebo Urokom veritelom. Nepresné stanovenie tejto miery moze
nasledne viest' k nespravnemu prijimaniu alebo odmietaniu investicnych projektov, ¢o sa
moze prejavit’ znizovanim hodnoty pre akcionarov. Ako upozorfiuje Damodaran (2012), ide o
premennu, ktord spaja operativnu vykonnost’ podniku s hodnotenim podniku samotnym
trhom. Presné stanovenie nakladov na kapitdl teda vyznamne ovplyviiuje investicné
rozhodovanie, strategické planovanie a hodnotenie vykonnosti podniku.

Zjednodusene povedané naklady na kapital predstavuju naklady, ktoré vznikaju
v podniku v suvislosti so ziskavanim (cudzi kapital) a pouzivanim finan¢nych prostriedkov
(vlastny kapital). V najSirSom slova zmysle v tejto suvislosti zohl'adriujeme predovsetkym
naklady na viastny kapitd/ a naklady na cudzi kapital. Podla Damodaran (2012) naklady na
vlastny kapital predstavuju takl mieru ndvratnosti, ktora je poZadovana investormi za
investovanie do vlastného imania spolo¢nosti, namiesto investovania do bezrizikovych alebo
inych aktiv. Vo vSeobecnosti plati, Zze vlastny kapitdl nie je zadarmo. Chapcakova
a Krokosova (2008) konstatuju, Ze naklady na vlastny kapital predstavuji ocakavand mieru
vynosu vlastnikov (akcionarov, investorov) s ohladom na mieru rizika spojend s touto
investiciou. Naklady vlastného kapitdlu st odvodzované predovsetkym od dividend
u akciovych spolocnosti a podielov na zisku u inych pravnych foriem. Ponatie nakladov na
vlastny kapital z financného hladiska zahffa v pripade akciovych spolocnosti dividendy,
naklady na zvySovanie kapitalu a v pripade likvidacie spolo¢nosti aj naklady s tym suvisiace.
Z pohl'adu vlastnika predstavuju naklady na vlastny kapital naklady prileZitosti.

2 STANOVENIE NAKLADOV NA VLASTNY KAPITAL

Odhad nakladov vlastného kapitalu predstavuje zasadnu vyzvu v ramci investi¢ného
rozhodovania, strategického planovania, ohodnocovania, ¢i hodnotenia vykonnosti podniku,
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kedZe sa jedna o jednu z najkomplexnejSich a najtazsie kvantifikovatelnych zloZiek
kapitalovej Struktary. Ako uz bolo spomenuté naklady na vlastny kapital vyjadruju oakavanu
mieru vynosu investorov s vzhladom na mieru rizika spojend s touto investiciou. Pre
kvantifikovanie nakladov vlastného kapitalu je mozné vyuzit' viaceré metodické postupy,
avsak vzhladom k obmedzenému rozsahu predkladaného prispevku uvadzame iba struc¢nu
charakteristiku v si¢asnom obdobi naj¢astejsie pouzivanych modelov.

2.1 Model CAPM

Model ocenovania kapitalovych aktiv CAPM (CAPM — Capital Asset Pricing Model) bol
vytvoreny v polovici 60. tych rokov 20. storocia. Nezavisle od seba ho postupne navrhli
autori Sharpe, Linter, Treynor a Mossin. V sUCasnosti patri uz niekolko rokov k casto
pouzivanym modelom, najma v anglosaskych a nemecky hovoriacich krajinach. NajCastejsie
byva vyuzivany pri ohodnocovani verejne obchodovatelnych spolo¢nosti (Hrvol'ova, 2017).

Za jeho zakladnu charakteristiku povazujeme to, ze transformuje riziko spojené
s akciami na ocakavany vynos. Spominané riziko spojené s investiciou rozdel'uje do dvoch
oblasti, a to na riziko jedinecné a na riziko systematické. Jedinecné riziko, oznacované tiez
ako diverzifikovatelné riziko vychadza zo samotnych aktivit investora, ktory ho vie do urcitej
miery ovplyvnit' a v niektorych pripadoch méze byt velmi efektivne diverzifikované. Na
druhej strane systematické riziko, alebo aj nazyvané nediverzifikovatelné riziko povazujeme
za riziko, ktoré je mimo kontroly samotnych investorov. Je vysledkom celkového vyvoja
danej ekonomiky, makroekonomickych ukazovatel'ov a faktorov, ktoré ovplyviuju aktiva na
kapitdlovom trhu, ako je napr. zmena HDP, inflacie, menového kurzu a podobne. Model
CAPM vychadza z nasledujuceho vztahu (Chapcakova, Krokosova, 2008):

T, =1+ ﬁx(rm—rf)

kde re predstavuje naklady na vlastny kapital, resp. pozadovanu mieru vynosu akcionara.
Premenna rr sa charakterizuje ako bezrizikova Urokova miera, resp. vynosnost a moze byt
stanovena vyuzitim klasickej tedrie determindcie Urokovej sadzby, tedrie preferencii likvidity
alebo pomocou tedrie racionadinych ocakavani. Kazda z uvedenych tedrii poskytuje iny
pohl'ad na jej stanovenie, avSak nie konkrétny navod ako presne postupovat’. V praxi, Uplne
bezrizikové aktiva neexistuju a preto sa najcastejSie odporica vyuzivat' aktiva s rovnakou
alebo ¢o mozno najpodobnejSou dizkou Zivotnosti, ako je Zivotnost’ skimanych podnikovych
aktiv. V kruhoch odbornej verejnosti sa najCastejSie vyuZiva vynosnost' desatroCnych
statnych dlhopisov. Vo vysSie uvedenom vztahu koeficient beta predstavuje meradlo uz
spominaného nediverzifikovatelného rizika, t. j. systematického. Inak povedané, beta
vyjadruje Uroven konkrétneho cenného papiera a to relativne k riziku kapitalového trhu ako
celku. Koeficient beta sa vypocita podl'a nasledujiceho vztahu (Hrvol'ova, 2017):

cov (R;R,)
6%(Rim)

kde cov (Ri Rm) predstavuje kovarianciu medzi vynosnostou i-tej akcie a vynosnostou trhu
a 6%(R,,) je rozptyl vynosu trhu. Koeficient beta moZno vyjadrit’ aj prostrednictvom metddy
najmensich Stvorcov, kde n je pocet Udajov v ¢asovom rade:

g = n X Yioq Ry X Ry — Y=g Ry X Yoy Ry
' n X Yi_q R? i — (Ufe1 Rii)?

Z dovodu nizkej rozvinutosti kapitalového trhu na Slovensku je narocne odhadnut,
resp. stanovit' beta koeficient. V mnohych pripadoch sa pri jeho stanovovani vyuzivaju uz
spracované odhady z amerického alebo eurdpskeho akciového trhu ohladom vynosnosti
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cennych papierov z rovnakého odvetvia ako skimany podnik. Nasledne sa dané vysledky
upravuju o vplyv kapitalovej Struktiry daného podniku. Poslednou premennou vo vztahu,
z ktorého model CAPM vychadza, je prémia za trhové riziko, resp. riziko akcionara (rm — re).
Tato prémia predstavuje rozdiel medzi rm, Co je oCakavany vynos celého trhu ary, t. j.
bezrizikovou Urokovou mierou. Aj v tomto pripade je nadrocné prémiu za trhové riziko
spravne stanovit, nakolko vysledok ovplyviiuje zvolena metodoldgia vypoctu, sledované
obdobie as tym sulvisiaca volatilita v ¢ase. Aj v tomto pripade sa mnohokrat vyuzivajd
prémie, ktoré sU stanovené ratingovymi agentirami, avSak len s obmedzenim pre velké
podniky, ktoré su kotované na kapitalovom trhu. Pre malé a stredné podniky tieto prémie nie
je mozné pouzit’ a su odlisSné (Chapc¢akova, Krokosova, 2008).

V zavere mozno konstatovat, Ze predikéna sila tohto modelu je do istej miery
obmedzena a model CAPM je schopny interpretovat’ len maly pocet pohybov vo vynosovych
ukazovatel'och. Okrem toho sa ale model vyznacuje celkovou jednoduchostou a nizkymi
poziadavkami na vstupné parametre. Za hlavné nedostatky modelu CAPM povazujeme
potrebu vypoctu beta koeficientu, vysok( volatilitu v praxi ohladom beta koeficientu, d‘alej
problém pri definovani velkosti premennej rm a v neposlednom rade to, Ze nezohladnuje
a vynechava mnozstvo inych relevantnych faktorov (Jugu, Amodu, 2014).

2.2 Model APT

Vznikol ako reakcia na kritiku a nedostatky modelu CAPM. Model APT (Arbitrage
Pricing Theory) sa radi medzi faktorové modely, ktoré su charakteristické tym, Ze vynosnost’
cennych papierov je citlivda na zmenu roznych faktorov, ¢i uz makroekonomickych (inflacia,
HDP, vynos, a pod.) alebo mikroekonomickych (prirodné podmienky, vojna, psychologické
faktory). Vychadza z hlavného predpokladu, Ze vynosnost' kazdej akcie je v linedrnom
vztahu k mnohym inym faktorom, ktoré su charakterizované faktorovym indexom. V tomto
modely sa arbitrazou rozumeju vSetky obchody, ktoré vyuzivaji cenové rozdiely na
dosiahnutie zisku a nie st nijakym spésobom obmedzované. Na rozdiel od modelu CAPM je
tento model zalozeny na zakone tzv. jednej ceny, to znamena, Ze dva rovnaké statky
nemozu byt predavané za odliSné ceny. Ak by sa ceny rovnakych statkov, resp. tovarov lisili
arbitraznici by ich zacali nakupovat’ za nizSiu cenu a zaroven predavat’ za cenu vyssiu, ¢oho
vysledkom by bolo dosiahnutie zisku a v kone¢nom doésledku by svojimi nakupmi a predajom
tlacili ceny statkov k rovnovaznemu stavu (Jugu, Amodu, 2014).

Pri tomto modeli rozliSujeme medzi dvoma zakladnymi verziami (Vesela, 2011):

e Jednofaktorova verzia APT — vychadza z toho, Ze existuje jediny rizikovy faktor,
ktory ma vplyv na vynosnost’ daného aktiva

Te = Rz+ biXF+ €;

Aj v tomto pripade vystupuje vo vzt'ahu bezrizikova Urokova miera, ktord sa vsak oznacuje
ako Rz. Premenna bi vyjadruje citlivost’ vynosovej miery aktiva na rizikovy faktor F. Rizikova
prémia ma oznacenie F a vyplyva z pOosobenia uvazovaného faktoru na predmetné aktivum.
Poslednou premennou vo vztahu je e;, ktoré predstavuje nahodnl chybu a vyjadruje
Specifickll ¢ast’ vynosovej urokovej miery aktiva i, ktora nie je vysvetlend faktorom F. Pri
tejto verzii modelu APT sa za trhové riziko vo vSeobecnosti povazuje faktor F uréujlci
oCakdvanu Uroven aktiva.

e Multifaktorova verzia APT — APT nie je zalozené na myslienke, Ze vSetci investori
vnimaju portfélio z hladiska oCakavanych vynosov a Standardnych odchylok, ale
predpoklada, Ze investori budl preferovat’ vysSie vynosy pred nizSou Udrovriou
bohatstva. Zakladny vzt'ah v tejto verzii je nasledovny:

T, = Rz + by X Fip + bjp X Fpp + -+ by X Fye + e
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bin predstavuja citlivosti vynosovej miery aktiva i na jednotlivé rizikové faktory a Fnt su
rizikové prémie vyplyvajlce z pésobenia uvazovanych faktorov na dané aktivum.

Na rozdiel od predchadzajuceho modelu APT model dokadze prekonat’ niektoré
nedostatky CAPM a dokaze vysvetlit' ovel'a vacsiu Cast’ pohybov miery vynosnosti. Taktiez nie
je zavisly od vyberu trhového portfélia. Aj v pripade modelu APT sa vyskytuju niektoré
nedostatky, ktoré su spojené predovsetkym s jeho praktickym pouzitim. Prvym nedostatkom
je, ze pocet a typ identifikovanych faktorov nemozno povazovat' za konstantny. Po dalSie,
Struktdra vyznamnych systematickych faktorov, ktoré uruju vynosy akcii, sa meni
v zavislosti od velkosti a Struktdry vzorky akcii pouzitej na ich identifikaciu, dalej od
charakteru trhu, ako aj od zvoleného ¢asového obdobia a od dalSich mnohych okolnosti. Pri
aplikacii multifaktorovej verzii modelu APT sa vyskytuje problém s urlenim najdéleZitejSich
faktorov, ktoré determinuju mieru vynosnosti aktiva (Camsky, 2001).

2.3 Ostatné modely odhadu nakladov na viastny kapital

Pre ucely stanovenia nakladov na vlastny kapital sa v odbornej literatire mézeme
stretnGt’ s viacerymi postupmi a metddami. AvsSak, r6znymi postupmi ¢i metddami
dostavame aj odlisné vysledky. V tomto smere zohravaju vyznamnd rolu prave samotni
hodnotitelia, ¢i urCovatelia nakladov na vlastny kapital tak, aby mali ujasneny model, ktory je
potrebné vyuzit' pre dany skimany podnik. Tedria na odhad nakladov na vlastny kapital
poskytuje okrem vysSie spomenutych metdd nasledujice modely:

e stavebnicovy model,

dividendovy model,
model zaloZeny na ukazovateli P/E ratio,
priemerna rentabilita vlastného kapitalu v odvetvi,
metdda historického geometrického priemerného vynosu,
model linie kapitalového trhu (CML),
model odvodenia nakladov z cudzieho kapitalu

Ako uz bolo spomenuté samotny proces stanovenia nakladov na vlastny kapital je
narocnym procesom, nakolko do neho vstupuji viaceré faktory, ako napr. vynosnost
pozadovana investormi, likvidita, miera rizika, a mnoho d‘alich.

ZAVER

Kracovym predpokladom pre vykonavanie kvalifikovanych investi¢nych rozhodnuti,
spravneho ohodnocovania podnikov, ¢i efektivneho strategického planovania je presné
a metodicky spravne stanovenie nakladov na vlastny kapital. V sucasnosti v odbornej
literatUre existuje viacero metdd a postupov pre ich stanovenie, avSak medzi sebou sa liSia
teoretickou bazou, predpokladmi, datovymi narokmi, ako aj Uroviiou aplikacie v praxi. Za
najCastejsie vyuzivané modely pre stanovenie nakladov na vlastny kapital povazujeme model
CAPM a APT model, pricom kazdy z nich ma svoje vyhody, ale aj vyznamné obmedzenia,
ktoré je potrebné pri ich vyuZiti zohl'adnit'. Model CAPM je charakteristicky tym, Ze poskytuje
relativne jednoduchy vypocet zlozeny len z niekolkych premennych aje velmi dobre
etablovany v praxi. Avsak, za nedostatky modelu povazujeme jeho predik¢éni schopnost’
a citlivost’ na volbu vstupnych premennych. Na druhej strane model APT poskytuje
flexibilnejsi a komplexnejsi pohlad na stanovenie ndkladov na vlastny kapital. Prakticka
aplikacia modelu APT so sebou prinasa problémy pri identifikovani relevantnych faktorov
a ich ndslednej kvantifikacii.

V pripade, Ze posudzovatel’ nakladov na vlastny kapital nema k dispozicii Standardné
Udaje o kapitalovom trhu je vhodné dané modely doplnit’ dalSimi alternativnymi modelmi pre
stanovenie nakladov na vlastny kapital, ako je napr. stavebnicovy model, dividendovy model,
¢i metddy zalozené na ukazovateli P/E ratio. Tieto, ale aj iné doplnkové modely mo6zu byt’
vhodnym doplnkom aj v pripade, kedy je potrebné zohladnit’ Specifikd neburzovych alebo
malych podnikov. DoleZitym predpokladom v suvislosti s touto problematikou ostava spravny
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vyber primeranej metddy pre konkrétny podnik, odvetvie a Ucel hodnotenia. Zaroven je
nevyhnutné zohl'adnit’ aj neustale dynamické zmeny prebiehajlce na kapitdlovych trhoch,
regionalne Specifika a najnovsie trendy, ako si environmentalne a spolocensky zodpovedné
investicné pristupy.

V zavere mozno konstatovat/, Ze problematika stanovenia nakladov na vlastny kapital
nie je len otazkou technického vypoctu, ale aj odborného Usudku, znalosti trhu a schopnosti
kriticky interpretovat’ ziskané vysledky v kontexte konkrétneho podnikatel'ského prostredia.
Tento aspekt by mal byt’ dosledne zohl'adiiovany nielen v praxi, ale aj v akademickej oblasti.
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MANAZMENT ZDRAVOTNICKEHO ZARIADENIA

HEALTHCARE MANAGEMENT

Tibor BACSO

ABSTRAKT

Prispevok sa zaobera problematikou manazmentu zdravotnickych zariadeni v kontexte
sucasnych vyziev a potrieb zdravotného sektora. Cielom prace je identifikovat’ kl'icové
faktory ovplyviujuce efektivne riadenie nemocnic a inych poskytovatelov zdravotnej
starostlivosti. Analyza vychadza z dostupnej odbornej literatdry a porovnania manazérskych
pristupov zahranici. Zvlastna pozornost’ je venovana oblastiam financovania, personalneho
riadenia a digitalizacie procesov. Vysledky poukazuju na potrebu strategického planovania,
transparentného hospodarenia a implementacie modernych technoldgii. Praca zdo6razruje
vyznam vzdeldvania zdravotnickych manazérov. Zaverom prispevok prinasa odporucania pre
zefektivnenie riadenia zdravotnickych zariadeni v stredoeurdpskom priestore.

Kl'Gcové slova: riadenie, poskytovatel zdravotnej starostlivosti, viaczdrojové financovanie,
digitalizacia, legislativa, transparentnost, inovacie

ABSTRACT

The article deals with the issue of management of healthcare in the context of current
challenges and needs of the health sector. The aim of the paper is to identify the key factors
influencing the effective management of hospitals and other healthcare providers. The
analysis is based on the available literature and a comparison of management approaches in
the Visegrad Four countries. Particular attention is paid to the areas of financing, personnel
management and digitalisation of processes. The results point to the need for strategic
planning, transparent management and the implementation of modern technologies. The
work highlights the importance of training healthcare managers. Finally, the paper makes
recommendations for the streamlining of the management of healthcare institutions in the
Central European area.

Key words: management, healthcare provider, multi-source financing, digitalisation,
legislation, transparency, innovation

JEL KLASIFIKACIA: 115, 125, M12

uvoD

Slovensky systém riadenia zdravotnickych zariadeni ¢eli mnohym vyzvam ako nizka
flexibilita, nedostatok financii a personalneho zabezpecenia. V sucasnosti mnohé krajiny uz
rozsiahlo implementuju integrované modely zdravotnej starostlivosti zamerané na
koordinaciu sluzieb v prospech pacientov, ¢o v naSich podmienkach rigidného riadenia je
aplikovatel'né len s mnohymi a roznorodymi prekazkami. Efektivne poskytovanie zdravotnej
starostlivosti vyZaduje kvalitné a produktivne riadenie a organizaciu. Ciel'om prispevku je
analyzovat’ kl'iCové aspekty manazmentu zdravotnickeho zariadenia so zameranim na
efektivitu riadenia, optimalizaciu zdrojov a zlepSovanie kvality poskytovanej zdravotnej
starostlivosti. Prispevok sa usiluje identifikovat' hlavné vyzvy a navrhn(t' odporGcania pre
zefektivnenie riadiacich procesov v kontexte sticasnych potrieb zdravotnickeho sektora.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, roé. 21, 2025, &. 1 55
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  1/2025
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

1 SLOVENSKO VS. ZAHRANICIE

Manazment zdravotnickych zariadeni je kl'i¢ovym faktorom ovplyvriujicim kvalitu a
dostupnost’ zdravotnej starostlivosti. Na Slovensku a v zahrani¢i sa tento proces liSi v
zavislosti od legislativy, financovania, organizacnych Struktdr a technologického pokroku.

1.1 Organizacné struktary a riadenie

Na Slovensku je manazment zdravotnickych zariadeni Casto centralizovany, najma v
pripade statnych nemocnic, ktoré spadaji pod Ministerstvo zdravotnictva, kde ma rezort
priamy operativny dosah. Tento pristup vSak Celi kritike za nedostatocnu flexibilitu a pomalé
rozhodovacie procesy. Neformalne platby a korupcia nad‘alej predstavuju problém, ¢o znizuje
efektivitu manazmentu.

V zahranic¢i, napriklad v krajinach ako Nemecko alebo Holandsko, je manazment
decentralizovanejsi. Nemocnice casto funguji ako nezavislé subjekty alebo v ramci
sukromnych sieti, ¢o umoZiuje rychlejSie rozhodovanie a prispOsobenie sa potrebam
pacientov. Napriklad v Holandsku st nemocnice riadené na principe sUtaze, kde zdravotné
poistovne uzatvaraji zmluvy s poskytovatelmi na zaklade kvality a efektivnosti. Tento model
podporuje inovaciu a zlepsSovanie sluzieb, no vyZaduje robustni regulaciu, aby sa zabranilo
diskriminacii menej ziskovych pacientov.

1.2 Personalne riadenie

Nedostatok zdravotnickeho personalu na Slovensku je vaznym problémom. Podla
Udajov z roku 2019 je pocet sestier na 1000 obyvatelov (6,1) jeden z najnizSich v EU.
Vysoky odliv zdravotnikov do zahranicia, najmé do Rakuska a Nemecka, je spdsobeny nizkou
kvalitou pracovného prostredia, nedostatoCnym vzdelavanim a zlym manazmentom.
Manazéri zdravotnickych zariadeni celia vyzvam pri nabore a udrzani kvalifikovanych
zamestnancov, o zhorSuje dostupnost’ starostlivosti.

V zahranici, napriklad vo Svédsku alebo Kanade, sa kladie vacsi doraz na pracovné
podmienky a profesijny rozvoj. Svédsko implementuje programy na zlepSenie pracovného
prostredia, vratane flexibility Gvézkov a podpory dalSieho vzdelavania. V Kanade sa
vyuzivaju stratégie na integraciu zahrani¢nych zdravotnikov, o pomaha zmiernit' nedostatok
personalu. Tieto krajiny investuji do Skoleni a hodnotiacich rozhovorov, ¢im zvySuju
spokojnost’ zamestnancov a kvalitu starostlivosti.

Po&et sestier na 1000 obyvatelov vs. Stat

Pofetsastierna 1000 obyvatelov

Slovakia Hungary Gzechia Denmark rNorway Sweden

Graf 1: PoCet sestier na 1000 obyvatel'ov
Zdroj: Eurostat (2019)

1.3 Technologicky pokrok a digitalizacia

Zavadzanie technoldgii, ako je elektronické zdravotnictvo (e-Health), je na Slovensku
pomalé. Podla hodnotenia z roku 2021 Slovensko zaostdva v elektronickej komunikacii
a prenose dat, ¢o obmedzuje efektivitu manazmentu. Pandémia COVID-19 sice urychlila
niektoré digitalizacné procesy, no mnohé nemocnice stale zadpasia s nedostatocnou
infrastruktdrou a Skolenim personalu.
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V zahranici su krajiny ako Dansko a Estonsko lidrami v digitalizacii zdravotnictva.
Estonsko ma plne integrovany systém elektronickych zdravotnych zaznamov, ktory umoznuje
efektivnu vymenu Gdajov medzi poskytovatel'mi. Dansko vyuziva telemedicinu na zlepsenie
dostupnosti starostlivosti v odl'ahlych oblastiach. Tieto technoldgie znizuji administrativnu
zat'az a umoznuju manazérom sustredit’ sa na strategické rozhodnutia. Slovensko by mohlo

.....

1.4 Financné riadenie

Financovanie zdravotnictva na Slovensku je podpriemerné — vynaklada sa len 1592
eur na obyvatela, €o je tretie najnizSie Cislo v Eurdpe. Manazéri musia Celit' rozpoctovym
obmedzeniam, ¢o vedie k nedostato¢nym investicidm do vybavenia a personalu. Ozdravné
plany, ako ten pre VSZP, su kritizované za nedostatocnd ambiciéznost’ a neschopnost’
efektivne znizovat' naklady.

V zahranici, napriklad v Norsku, je zdravotnictvo financované z verejnych zdrojov na
vysokej Urovni, o umoznuje investicie do modernej infrastruktiry a technoldgii. Nérsko
vynakladd na zdravotnictvo vyrazne vyssi podiel HDP, ¢o manazérom poskytuje vacsiu
flexibilitu pri planovani. V USA, naopak, dominuje sukromné financovanie, ¢o vedie k vysokej
efektivnosti v niektorych zariadeniach, no zaroven k nerovnostiam v pristupe k starostlivosti.

W Verejné a povinné poistenie Dobrovolné poistenie a hotovostné platby @ Podiel HDP
PKS v EUR na asobu % HDP
5000

4000
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Pozndmka: Priemer EU sa v,
Zdroj: Statistika OECD tykajica sa verejnéha zdravia za rok 2021 (tdaje sa tykaji roku 2019 s wnimkou ddajov tykajicich sa Malty za rok 2018).

Graf 2: Financovanie zdravotnictva
Zdroj: Statistika OECD

2 METODOLOGIA

2.1 Subjekt skimania

Subjekt skimania manaZzmentu nemocnice je komplexny systém riadenia
zdravotnickeho zariadenia, ktory zabezpeCuje efektivne poskytovanie zdravotnej
starostlivosti. Zahffa procesy, Struktlry a aktivity zamerané na koordinaciu medicinskych,
ekonomickych, persondlnych a logistickych aspektov. Hlavnym ciefom je kvalitna
starostlivost, spokojnost’ pacientov, financna udrzatelnost a dodrziavanie pravnych
a etickych noriem.

Manazment nemocnice je multidisciplinarny, prepaja odbornikov z mediciny,
ekondmie, informatiky a prava. Strategické riadenie zahffia planovanie rozvoja, investicii
a inovacii. Finanény manazment sa suUstred’uje na rozpoctovanie, optimalizaciu nakladov
a ziskavanie zdrojov. Riadenie l'udskych zdrojov zabezpeluje nabor, vzdelavanie a motivaciu
zdravotnickeho personalu, ktory je kl'icovy pre fungovanie nemocnice. Kvalita a bezpecnost’
starostlivosti sU prioritou, Co zahffia implementaciu Standardov a minimalizaciu rizik.
Informacné systémy podporuju spravu dat, automatizaciu procesov a rozhodovanie.
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Specifickou ¢rtou je dynamickost — manaZment musi reagovat’ na zmeny
v zdravotnickej politike, technoldgiach, demografickych trendoch a ocakavaniach pacientov.
Etické aspekty, ako rovnost pristupu k starostlivosti a spolocenskda zodpovednost, su
neoddelitel'nou stcastou. Vyzvy zahffiaji obmedzené zdroje, starnlcu populaciu a potrebu
digitalizacie.

Skiimanie manazmentu nemocnice analyzuje, ako optimalizovat’ tieto procesy, aby
sa dosiahla rovnovaha medzi kvalitou starostlivosti, efektivitou a udrzatelnostou. Ide
o interdisciplinarnu oblast, ktora kombinuje teoretické modely s praktickymi rieSeniami na
zlepSenie fungovania zdravotnickych systémov.

2.2 Sposob ziskavania udajov, ich zdroje a pracovné postupy

Pri spracovani prispevku v stlade s jeho ciefom sme vyuzili primarne aj sekundarne
zdroje. Z primarnych zdrojov sme vyuzili rozhovor s odbornikmi, ktorymi boli riaditel
nemocnice a vedlci jednotlivych oddeleni, ako aj dotaznikové Setrenia medzi
zamestnancami nemocnice a pacientmi alebo vlastné pozorovanie procesov.

Zo sekundarnych zdrojov boli vyuzité vedecké a odborné publikacie, Clanky
z databaz ako PubMed alebo Scopus, Statistiky Ministerstva zdravotnictva SR, roc¢enky Uradu
pre dohl'ad nad zdravotnou starostlivostou, ako aj spravy Svetovej zdravotnickej organizacie
(WHO). Tieto zdroje poskytuju teoreticky ramec, normy a medzinarodné porovnania.

Ziskané Udaje boli nasledne analyzované a interpretované so zretelom na ich
praktické dopady vramci typu zdravotnickeho zariadenia - nemocnice. Vysledkom
metodologického postupu je navrh odporucani, ktoré by mohli viest’ k optimalizacii systému
manazmentu nemochnice v slovenskych podmienkach.

3 ODPORUCANIA PRE EFEKTIVNY MANAZMENT

Na zaklade analyzy aktualneho stavu a trendov v oblasti riadenia nemocnic je mozné
formulovat’ nasledovné odporucania pre zefektivnenie manazmentu nemocnic v slovenskych
podmienkach:

3.1 Strategické a dlhodobé planovanie

Nemocnice by mali prejst’ od reaktivneho k proaktivnemu Stylu riadenia. Strategické
planovanie musi byt zalozené na dokladnej analyze potrieb pacientov, regionalnych
zdravotnych indikatorov, demografickych trendov a predpokladanych vyvojov v oblasti
mediciny. Vedenie nemocnic by malo implementovat’ nastroje ako SWOT analyza, PESTLE
analyza a Balanced Scorecard, ktoré umoznuju hodnotit’ vykonnost’ v roznych oblastiach a
nastavit’ realistické, meratel'né ciele.

3.2 Profesionalizacia a odborny rozvoj manazmentu

Na riadenie nemocnic su potrebné nielen medicinske, ale predovsetkym manazérske
zruCnosti. Odporuca sa zaviest' povinné odborné vzdeldvanie a certifikaciu pre veducich
pracovnikov nemocnic v oblastiach ako ekonomika zdravotnictva, projektové riadenie, 'udské
zdroje a strategicky manazment. KI'i¢ovym opatrenim je tiez zabezpecenie transparentného
vyberu manazérov na zaklade odbornych kvalifikacii.

3.3 Optimalizacia l'udskych zdrojov
Persondlny manaZzment je v sUcasnosti jednou z najvacSich slabin slovenského

zdravotnictva. Zdravotnicky personal Celi vysokému pracovnému zat'azeniu, nedostatotnému
financnému ohodnoteniu a Castému syndromu vyhorenia. Odporic¢ame zaviest' efektivny
systém motivacie, ktory bude zahfiat”:

e transparentné a spravodlivé odmenovanie,

e moznost’ kariérneho rastu a odborného vzdelavania,

e pruznu pracovnu dobu alebo moznosti skratenych Gvazkov,

e programy psycho-socialnej podpory pre zamestnancov.
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Zaroven treba posilnit’ personalne oddelenia, ktoré by mali aktivne pracovat’ na nabore,
adaptacii a udrzani zamestnancov a rozvijat' spolupracu so vzdelavacimi institGciami
(univerzity, stredné odborné skoly) pri ziskavani absolventov Skol.

3.4 Digitalizacia a vyuzivanie dat v manazmente

Digitalizacia procesov je nevyhnutnd pre moderné riadenie nemocnic. Odporic¢ame
zaviest' integrované nemocni¢né informacné systémy, ktoré umoznuju efektivne spravovanie
zdravotnej dokumentdcie, planovanie vykonov, riadenie skladovych zasob ¢i sledovanie
vykonnostnych ukazovatelov. Elektronické zdravotné zaznamy by mali byt plne
interoperabilné medzi oddeleniami a medzi jednotlivymi poskytovatelmi.

Velkym prinosom moze byt aj zavedenie tzv. ,data-driven management" — teda
rozhodovanie na zaklade analytickych Udajov, ktoré umoznuju optimalizovat’ personalne
rozvrhy, kapacitné planovanie alebo alokaciu zdrojov podla aktualnych potrieb.

3.5 Zvysenie kvality a bezpecnosti zdravotnej starostlivosti
Manazment by mal klast’ doraz na systematické zlepSovanie kvality a bezpecnosti
poskytovanych sluzieb. To si vyZaduje:
e pravidelné interné aj externé audity,
e sledovanie a analyzu kl'Gcovych ukazovatelov (napr. infekcie, rehospitalizacie,
spokojnost’ pacientov),
e vytvaranie a aplikovanie klinickych Standardov a smernic,
e podporu kulttry otvorenej komunikacie a nahlasovania chyb bez sankcii.
Zvysenie bezpecnosti a kvality ma priamy dopad na spokojnost’ pacientov, ale aj na
efektivne vyuzivanie zdrojov.

3.6 Financna stabilita a hospodarnost’

Sucasny model financovania nemocnic je poznaceny niekolkymi systémovymi
nedostatkami. Napriklad sprdva Uradu pre dohlad nad zdravotnou starostlivostou
o financovani nemocnic za 3 kvartaly roku 2024 upriamila pozornost' na vyrazné rozdiely
financovania medzi nemocni¢nymi zriadeniami réznych typov a zriad'ovatel'ov.

Finanény manaZzment nemocnic musi byt transparentny a efektivny. Odporic¢ame
zaviest’ moderné metddy rozpoctovania (napr. programové alebo vykonové rozpoctovanie) a
pravidelné finan¢né analyzy, ktoré umoznia riadeniu efektivne rozhodovat’' o investiciach,
nakladoch a vynosoch. Kl'GCové je tiez oddelenie manazérskych rozhodnuti od politickych
tlakov.

Nemocnice by mali aktivne hl'adat’ aj alternativne zdroje financovania — napriklad cez
granty z eurofondov, spolupracu so sukromnym sektorom alebo pilotné projekty s
poistovilami zamerané na prevenciu a efektivnost’.

3.7 Zlepsenie komunikacie a zapojenie pacientov

Manazment by mal vytvarat’ mechanizmy na ziskavanie spatnej vdzby od pacientov a
ich rodin. Zavedenie pacientskych dotaznikov spokojnosti, pravidelnych diskusii s
verejnostou a zverejiiovanie vysledkov kvality by prispelo k vacSej transparentnosti a
dovere. Otvorena komunikacia medzi vedenim a personalom je rovnako kl'Ucova pre
budovanie timovej kultiry a zvySovanie angazovanosti.

ZAVER

Efektivny manazment nemocnice je jednym z kl'GCovych predpokladov na
zabezpecenie kvalitnej, dostupnej a udrZatelnej zdravotnej starostlivosti. V slovenskych
podmienkach celi riadenie nemocnic viacerym vyzvam, ako si obmedzené financné zdroje,
personalne poddimenzovanie, potreba modernizacie infrastruktury a digitalizacie sluZieb.
Uspesné vedenie zdravotnickych zariadeni si preto vyzaduje profesionalny pristup,
strategické planovanie, doraz na kvalitu a bezpeCnost, ako aj schopnost' adaptacie na
meniace sa vnutorné aj vonkajSie podmienky.
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Zasadnym faktorom Uspechu je tiez motivovany a kvalifikovany personal, ktorému
manazment musi vytvarat' vhodné pracovné podmienky a prilezitosti na rozvoj. Moderny
manazment nemocnice by mal byt postaveny na principoch transparentnosti, efektivneho
vyuZzivania zdrojov a participacie vSetkych zainteresovanych stran vratane pacientov.

Vyzvou pre odbornu i laickd verejnost’ zostava potreba podporovat’ pozitivne zmeny
v zdravotnictve nielen zhora, ale aj zdola — prostrednictvom spoluprace, otvoreného dialdgu
a zaujmu o zlepSovanie systému.

Odpori¢ame dalej skimat’ dopad konkrétnych manazérskych pristupov na
vykonnost' nemocnic a spokojnost’ pacientov, vratane vyuzitia digitalnych technoldgii,
procesného riadenia a leadershipu v zdravotnictve.
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SPRAVA Z PODUJATIA

POUViITIE ONLINE NASTROJOV V CENTRE ZDIELANYCH
SLUZIEB

Na Podnikovohospodarskej fakulte EU v Bratislave so sidlom v KoSiciach sa dna
3. marca 2025 uskutocnila prednaska spojena s diskusiou pre Studentov predmetu
Internetova komunikacia, vedena odbornikmi z praxe. Prednasku na tému ,Pouzitie online
nastrojov v centre zdielanych sluzieb" viedli odbornici z praxe zo spolocnosti Holcim
European Business Services KoSice: Ing. Ladislav Sim FCCA (Finance Process Expert), Ing.
Romana Lehockd (Team Lead), Ing. Natdlia Soltysova (Team Lead ) a Mgr. Méria Girasek
(Key User).

Prednasajuci postupne predstavili digitadlne nastroje na efektivnu komunikaciu
a spolupracu, vratane tych, ktoré vyuzivaji umell inteligenciu — zname Google aplikacie ako
aj Specializované nastroje, napr. Salesforce (na komunikaciu s dodavatel'mi a spracovanie
faktur) a OneService Tool (systém na riadenie pracovnych Uloh, ktory umoZiuje efektivne
pridel'ovanie a sledovanie poziadaviek). Pri praci s citlivymi datami vSak zohravaji kl'Gcovi
Ulohu interné Al rieSenia vyvinuté priamo spolocnost'ou. Prednasajuci tiez vysvetlili proces
kontroly platieb faktdr, ktory zahffia manualnu kontrolu délezitych udajov (IBAN, suma,
mena) a nasledné schvalovanie. Zdérazneny bol vyznam tychto aplikacii pre efektivne
riadenie procesov a kazdodennl pracu v spolocnosti. Sucast'ou prednasky bola aj odborna
diskusia a overenie ziskanych vedomosti formou kvizu vratane ocenenia aktivnych Studentov.

e =

Studenti ziskali na tomto podujati cenné poznatky z hospodarskej praxe o tom, ako
moderné technoldgie transformuju pracovné prostredie aako ich mozno vyuzit
v kazdodennom pracovnom Zivote.
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