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ĐVOD 

 

 Dost§va sa v§m do r¼k zborn²k vedeckĨch pr§c pracovn²kov Katedry 

podnikovohospod§rskej, obohatenĨ pr§cami partnerskĨch katedier zo Slovenska i zahraniļia, 

ako aj niektorĨmi pr²spevkami z hospod§rskej praxe. N§zov zborn²ka ĂAktu§lne probl®my 

podnikovej sf®ry 2013ñ napoved§, ģe v publikovanĨch pr²spevkoch prezentujeme n§zory 

autorov na aktu§lne dianie v slovenskĨch i zahraniļnĨch podnikoch.  

 Napriek tomu, ģe ¼strednĨm objektom z§ujmu vġetkĨch autorov je podnik ako 

z§kladn§ jednotka hospod§rskeho syst®mu, nevyhĨbame sa, pr§ve naopak, z§merne sa 

venujeme aj ġirġ²m ot§zkam manaģmentu, ekonomiky ale aj ot§zkam spoloļenskĨm. Sme 

presvedļen² o tom, ģe podnikov§ sf®ra nem¹ģe byŠ dnes odtrhnut§ od celospoloļensk®ho 

diania. Spoloļensk§ zodpovednosŠ za trvalo udrģateŎnĨ rozvoj nem¹ģe ob²sŠ podnikov¼ 

sf®ru.  

 Z mnoģstva probl®mom, ktor® povaģujeme za aktu§lne a v zborn²ku s¼ prezentovan®, 

spomenieme v ¼vode len niektor®, aby sme ļitateŎa motivovali k Ănalistovaniuñ aj 

jednotlivĨch pr²spevkov, nielen obsahu zborn²ka. S¼ to predovġetkĨm ot§zky znalostn®ho 

manaģmentu v spojitosti so znalostnou ekonomikou, moģnosti financovania podnikateŎskĨch 

projektov, vr§tane vyuģ²vania zahraniļnĨch invest²ci², ļi ġpecif²k financovania tzv. PPP 

projektov, probl®my daŔov®ho a odvodov®ho zaŠaģenia podnikateŎskej sf®ry vġeobecne 

a malĨch a strednĨch podnikov zvl§ġŠ, ot§zky spoloļenskej zodpovednosti a firemnej kult¼ry, 

probl®my ohodnocovania podnikov a zloģiek ich majetku, ale tieģ rozober§me modern® 

trendy riadenia podnikovej vĨkonnosti a zniģovania n§kladov, modern® trendy marketingu, 

modern® trendy diagnostiky Ăzdraviañ podnikov a controllingu v podnikovej praxi. 

V prevaģnej vªļġine sa rozoberaj¼ uveden® t®my vo vġeobecnej podnikovej rovine, s¼ vġak aj 

pr²spevky zaoberaj¼ce sa konkr®tnymi pr²kladmi z hospod§rskej praxe, ļasto s d¹razom na 

odvetvov® ġpecifik§. Viacer® z uvedenĨch t®m s¼ konfrontovan® s realitou hospod§rskej 

praxe slovenskĨch, ļeskĨch, poŎskĨch ļi nemeckĨch podnikov ï ļo vyplĨva 

z medzin§rodn®ho zloģenia autorsk®ho kolekt²vu. 

 Ver²me, ģe si z uvedenej ponuky vyberiete tie pr²spevky, ktor® v§s najviac zauj²maj¼ 

v s¼vislosti s vaġou profil§ciou. Budeme radi, ak sa s pr²padnĨmi ot§zkami, pripomienkami 

a pod. obr§tite na autorov jednotlivĨch pr²spevkov. Priv²tame aj koncepļn® n§vrhy pre Ņalġie 

smerovanie vĨskumu katedry. 

 D¼fame, ģe publikovanie tak®hoto zborn²ka vedeckĨch stat² posl¼ģi tak manaģ®rom 

z hospod§rskej praxe, pre ktorĨch bude vĨzvou na zavedenie novĨch pr²stupov do svojej 

ļinnosti,  ako aj teoretikom, pre ktorĨch bude inġpir§ciou ich Ņalġieho vĨskumu.  

 

 

 

 

                          prof. Ing. Ġtefan Majt§n, PhD. 

              ved¼ci Katedry podnikovohospod§rskej 

                                                                                  Fakulta podnikov®ho manaģmentu 

                Ekonomick§ univerzita v Bratislave  
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PRAXI  

 

THE METHODOLOGY OF KNOWLENGE MANAGEMENT IN 

BUSINESS PRACTICE 

 
Lucie Bartoġov§ 

 

 
ABSTRACT 

The article contains information from the field of knowledge management, which are 

important for the successful organization that wants to improve the efficiency and 

performance of the company. The following are devoted to basic methods that can be 

modified and extended practice. Interconnection methods may arise model that meets the 

requirements for implementation of the process of knowledge management at the company. 

Contribution of the paper is to review the basic methodologies, theoretical approaches to the 

process of knowledge management with possible implementation in practice. The aim of the 

article is to refer about basic information of the knowledge management wits using 

methodology that the addition of new approaches to create their own model. This custom 

model must meet the conditions for the implementation of knowledge management process in 

terms of the company. 
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ĐVOD 

Management znalost² zahrnuje efektivn² propojen² tŊch, kdo znaj², s tŊmi, kdo zn§t 

potŚebuj² a pŚemŊnu osobn²ch znalost² ve znalosti organizace. UdŊlat v²c a zvl§dnout to 

s m®nŊ zdroji ï probl®m, kter®mu dnes kaģdĨ v podnik§n² ļel². ZpŢsob, jak toho dos§hnout je 

ve sd²len² informac² a tŚeba i v pouģit² toho, co uģ se nŊkdo jinĨ nauļil. V dneġn² dobŊ nikdo 

nen² a ani nemŢģe bĨt expertem na vġechno. A zejm®na v problematickĨch situac²ch ļlovŊk 

snadno z²sk§ pocit, ģe nen² dost znalost² na to, aby udrģel krok se zrychluj²c²m se tempem 

zmŊn uvnitŚ organizace, o svŊtŊ venku ani nemluvŊ. Z§kladn² ot§zka je, co konkr®tnŊ udŊlat, 

abychom byli efektivnŊjġ². 

V praxi se vġak neust§le setk§v§me s rŢznĨmi pŚek§ģkami pŚi implementaci metod a 

postupŢ managementu znalost². Hlavn² pŚek§ģky spoļ²vaj² pŚedevġ²m v podceŔov§n² 

osvojov§n², sd²len² a Ś²zen² znalost², v existenci mnoģstv² dat pŚi nedostatku relevantn²ch 

informac². RovnŊģ firemn² kultura a person§ln² politika ne vģdy pŚisp²v§ k udrģen² znalost² 

v organizaci a k pojet² znalost² jako vysoce cenn®ho a cenŊn®ho know-how organizace. 

Firemn² kultura mus² v organizaci zajistit takov® podm²nky a prostŚed², aby kaģdĨ vŊci znalĨ 

ļlovŊk mohl a chtŊl maxim§lnŊ vyuģ²t svĨch znalost² ve prospŊch Ăsv®ñ organizace. 

Je-li podm²nkou konkurenceschopnosti organizace mimo jin® i zachov§n² znalost² v jej²m 

intern²m prostŚed², pak se mus² duġevn² vlastnictv² jednotlivcŢ transformovat na duġevn² 

vlastnictv² organizace. K tomu je nezbytn® vytvoŚit podm²nky, kter® budou vn²mat sd²len² 
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znalost² a informac², jako jeden ze z§kladn²ch faktorŢ prosperity a konkurenceschopnosti 

organizace.  

Jako kl²ļov§ ot§zka se v tomto smŊru jev² problematika prŢbŊģn®ho vzdŊl§v§n² 

pracovn²kŢ organizace a nezbytnost uplatnŊn² tŊchto znalost² a dovednost² v praxi. 

ZodpovŊdnost za proces neust§l®ho vzdŊl§v§n² zamŊstnancŢ organizace by pŚitom mŊli 

spoleļnŊ n®st jak personalist® tak pŚ²sluġn² manaģeŚi. Souļasn§ situace v organizac²ch je 

charakterizov§na nesd²len²m informac² a znalost², prosazov§n²m vysok® individu§ln² 

soutŊģivosti, podceŔov§n²m tĨmov® pr§ce i sd²len² znalost², coģ se v koneļn®m dŢsledku 

projevuje n²zkou vĨkonnost² a ztr§tou motivace jednotlivcŢ. Jsou zn§my situace, kdy 

nevhodnŊ nastaven§ motivaļn² krit®ria pŢsob² v dlouhodob®m horizontu sp²ġe demotivuj²c²m 

¼ļinkem zejm®na u jedincŢ, kteŚ² svĨmi schopnostmi a dovednostmi pŚedļ² sv® kolegy 

v tĨmu, jehoģ jsou souļ§st². 

Vstupujeme do znalostn² spoleļnosti. Doch§z² k jednoznaļn®mu posunu od tradiļn² 

hegemonie vĨrobce k trval® nadvl§dŊ z§kazn²ka a spotŚebitele. Znalosti (schopnosti a um) 

jsou nejdŢleģitŊjġ² formou kapit§lu podniku. Ostatn² jeho formy (pen²ze, pŢda, technologie) 

jsou na nŊm kriticky z§visl®, jsou znalostn²mu kapit§lu podŚ²zeny a n§sleduj² jej. SamozŚejmŊ 

to neznamen§, ģe ostatn² formy kapit§lu nejsou zapotŚeb², ale zmŊnily se priority. 

Po roce 1989 zaļ²n§ stoupat vĨznam znalost² a potŚeba jejich systematick®ho Ś²zen². 

VynoŚuj² se pŚedevġ²m ot§zky, jak znalostn² management co nejl®pe implementovat, zjiġŠovat 

pŚ²nosy, kalkulovat n§klady a vĨnosy spojen® s implementac² znalostn²ho managementu. 

NŊkter® organizace se znalostn²m managementem nezabĨvaj² a vĨġe uveden® ot§zky si proto 

nekladou   a nehledaj² odpovŊdi. Je skuteļnost², ģe v malĨch podnic²ch znalostn² management 

mŢģe fungovat s ¼spŊchem i intuitivnŊ, ot§zkou sp²ġ zŢst§v§ vĨznam implementace 

znalostn²ho managementu v ostatn²ch odvŊtv²ch. NŊkter® studie uv§dŊj², ģe se aģ 70% 

projektŢ znalostn²ho managementu m²j² ¼ļinkem. NejvŊtġ² probl®my mohou nastat v 

analytick® f§zi a ve volbŊ technologi² a postupŢ pro realizaci navrģen® koncepce. 

METODY A TECHNIKY VħZKMU 

Metody a techniky pŚin§ġej² informace o pŚ²prav§ch, realizaci a vyhodnocov§n² 

vĨzkumu v oblasti znalostn²ho managementu. Pojedn§vaj² tedy o do jist® m²ry spoleļn® 

metodologick® vĨbavŊ Śady vŊdn²ch discipl²n, se kterĨmi je moģn® uskuteļnit vĨzkum. 

ObecnŊ existuj² ļtyŚi obecn® zpŢsoby pozn§n², metoda tradice, metoda autority, metoda a 

priori a metoda vŊdy.  

 

Obr§zek 1 Z§kladn² etapy vĨzkumu v oblasti znalostn²ho managementu 

1. etapa     2. etapa   3. etapa 

 

 

 

 

 

Zdroj: Vlastn² zpracov§n² z§kladn²ch etap vĨzkumu 
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Ļtvrtou cestou pozn§n² je metoda vŊda
1
, jej²mģ prostŚednictv²m je moģn® urļitĨ 

poznatek ovŊŚit nŊļ²m, co nejde individu§lnŊ ovlivnit, nŊļ²m nez§vislĨm, takģe t²mto 

zpŢsobem potom kaģdĨ mŢģe dospŊt k t®muģ z§vŊru. Metoda mus² bĨt takov§, aby koneļnĨ 

z§vŊr kaģd®ho ļlovŊka byl stejnĨ. VŊdeckĨ vĨzkum lze ch§pat jako systematick®, 

kontrolovan®, empirick® a kritick® zkoum§n² hypotetickĨch vĨrokŢ a pŚedpokl§danĨch 

vztaz²ch mezi pŚirozenĨmi jevy. 

 

ZĆKLADNĉ TECHNIKY SBŉRU INFORMACĉ ZNALOSTNĉHO MANAGEMENTU  
 

Publikace se shoduj² na pŊtici technik vĨzkumu:  

¶ pozorov§n², 

¶ rozhovor (interwiew), 

¶ dotazn²k, 

¶ studium dokumentŢ, 

¶ experiment. 

Pozorov§n² je velmi rozġ²ŚenĨ zpŢsob z²sk§v§n² empirickĨch dat a do bŊģn®ho 

pozorov§n² se liġ² t²m, ģe jde o souļ§st, jistou etapu konkr®tn²ho vĨzkumn®ho pl§nu ļi ¼kolu. 

Pozorov§n² je definov§no jako technika sbŊru informac² zaloģen§ na zamŊŚen®m, 

systematick®m a organizovan®m sledov§n² smyslovŊ vn²matelnĨch projevŢ aktu§ln²ho stavu 

prvkŢ, aspektŢ, fenom®nŢ, kter® jsou pŚedmŊtem zkoum§n². Pozorov§n² je moģn® dŊlit na 

standardizovan® a nestandardizovan®. Pro nestandardizovan® pozorov§n² je typickĨ dosti 

n²zkĨ aģ nulovĨ stupeŔ formalizace. To v praxi znamen§, ģe je ļasto urļen jen c²l nebo 

pŚedmŊt pozorov§n² a o dalġ²ch aspektech mŢģe pozorovatel rozhodovat prŢbŊģnŊ. MŢģe tedy 

dle potŚeby a vĨvoje pozorov§n² urļovat jeho podobu, d§le pak konkretizovat ġk§lu 

pozorovanĨch projevŢ, popŚ. soubor pozorovanĨch objektŢ. U tohoto typu pozorov§n² mŢģe 

doj²t i ke zmŊnŊ c²le pozorov§n². UplatnŊn² pozorov§n² se nach§z² v kvalitativn²ch pŚ²stupech. 

Standardizovan® pozorov§n² je striktnŊ formalizov§no a pŚedeps§no. PŚedem je stanoven 

c²l/pŚedmŊt pozorov§n², jeho podoba, m²sto, ļas, pozorovan® fenom®ny, oļek§van® projevy 

atd. VĨsledky pozorov§n² jsou zaznamen§v§ny na z§znamovĨ arch (list). UplatnŊn² 

pozorov§n² se nach§z² v kvantitativn²ch pŚ²stupech. 

Dalġ² etapou z²sk§v§n² informac² je dotazov§n², ve kter®m jde o zkoum§n² vĨhradnŊ 

ģivĨch osob. Podstatou dotazov§n² je kladen² ot§zek, aŠ uģ ve formŊ mluven® (rozhovor), 

nebo p²semn® (dotazn²k). Dotazy vych§zej² z pŚedem vyjasnŊnĨch vĨzkumnĨch z§mŊrŢ a 

nejprve je tŚeba ovŊŚit, zda respondenti vŢbec ģ§danĨmi informacemi disponuj². U tvorby 

ot§zek je z§sadou ļ²slo jedna srozumitelnost ot§zky. NemŊla by obsahovat ciz² slova, odborn® 

term²ny a formulace. Dalġ² ¼skal² spoļ²v§ v rozd²lu mezi konotac² a denotac² pojmu. 

(Denotace je lexik§ln² vĨznam, konotace vĨznam na z§kladŊ osobn²ch zkuġenosti a z n² 

plynouc²ch souvislost².) TŚet² aspekt srozumitelnosti z§vis² na formulaļn² obratnosti tvŢrce. 

Dalġ² pravidlo je jednoznaļnost ot§zky a psychologick§ pŚijatelnost ot§zky. Formulace dotazu 

tak® nesm² pŢsobit jakkoli sugestivnŊ. Je dobr® vyvarovat se doprovodnĨch neverb§ln²ch 

projevŢ a zv§ģit pouģit² dotazu typu  Ăproļñ. Jde o ot§zku velmi oġidnou, pŚin§ġej²c² nepŚesn® 

a zav§dŊj²c² odpovŊdi, neboŠ nut² respondenty odhalovat nŊco, co pŢvodnŊ nezamĨġleli. 

Rozhovor neboli interwiev je hojnŊ vyuģ²van§ technika v ŚadŊ zkoumanĨch oborŢ. 

Vyuģ²v§ se jak v kvalitativn²ch (zkoum§n² prov§d² jedin§ osoba), tak v kvantitativn²ch (do 

sbŊru dat se zapojuje skupina tazatelŢ) pŚ²stupech, to pak urļuje podoby rozhovorŢ, kter® se 

                                                           
1
 VŊda jako soubor utŚ²dŊnĨch poznatkŢ o urļit® tematick® oblasti a souļasnŊ jako proces vytv§Śen² tŊchto 

poznatkŢ podle urļitĨch pravidel. VŊda vģdy disponuje urļitou mnoģinou informac², z nichģ nejvĨznamnŊjġ² 

jsou teorie, kter® lze ch§pat jako z§kladn² c²le vŊdy.  
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liġ² m²rou sv® standardizace. V kvalitativn²m zkoum§n² se mŢģeme setkat s volnĨm 

rozhovorem (neform§ln², nestrukturovanĨ) reprezentuje nejvyġġ² stupeŔ volnosti dotazov§n². 

Ot§zky nejsou pŚedem d§ny, vznikaj² bŊhem komunikace. Rozhovor reflektuje osobnost a 

aktu§ln² situaci informanta (osoba pŚi kvalitativn²m rozhovoru). Probl®m voln®ho rozhovoru 

je z§znam informac² a n§sledn® vyhodnocen². Dalġ² forma voln®ho rozhovoru je narativn² 

rozhovor vyuģ²vanĨ v kvalitativn²m pŚ²stupu. Jedinec je vyb²dnut k vypr§vŊn² (naraci) na 

zvolen® t®ma a vych§z² z empirickĨch pŚedpokladŢ, kter® na sebe navazuj². 

PolostrukturovanĨ rozhovor, t®ģ rozhovor pomoc² n§vodu, ļ§steļnŊ Ś²zenĨ se vyznaļuje t²m, 

ģe je pŚipraven soubor ot§zek/t®mat, kter® jsou jeho pŚedmŊtem, aniģ by bylo striktnŊ 

stanoveno poŚad² ot§zek.  Dalġ²m typem interwiev je strukturovanĨ s otevŚenĨmi ot§zkami, 

Ś²zenĨ rozhovor. V nŊm jsou urļeny ot§zky, kter® je tŚeba poloģit a je urļeno i jejich poŚad². 

NevĨhoda je nepŚirozen§ komunikaļn² atmosf®ra, na druhou stranu se data l®pe vyhodnocuj². 

NŊkdy bĨv§ rozhovor t®ģ ļasovŊ limitov§n. V kvantitativn²ch pŚ²stupech se nejļastŊji vyuģ²v§ 

rozhovor standardizovanĨ.  

Dalġ² rozġ²Śenou technikou sbŊru dat ve vĨzkumech je dotazn²k. Jedn§ se o p²semnĨ 

zpŢsob dotazov§n², coģ pŚin§ġ² urļit§ aplikaļn² omezen² ï nelze je vyuģ²t u osob, pro kter® je 

ļten² a psan² z nŊjakĨch dŢvodŢ obt²ģn® (mal® dŊti, osoby nevidom®, imigranti atd.). Jinak se 

dotazn²k pouģ²v§ pŚi kvalitativn²ch i kvantitativn²ch akc²ch, s nulovou nebo ļ§steļnou 

standardizac², i plnŊ standardizovanĨ. RŢzn® aplikaļn² ļ§sti jsou analogick® jako u rozhovoru. 

Lze shrnout, ģe volnĨ (nestrukturovanĨ) dotazn²k pŚedstavuje ĂļistĨ pap²rñ, na kterĨ se m§ 

informant volnŊ rozepsat. To mŢģe m²t charakter narace, odpad§ probl®m se z§znamem, ale 

ne s vyhodnocov§n²m. P²semn§ odpovŊŅ bĨv§ pŚehlednŊjġ². Dotazn²k polostrukturovanĨ, kde 

mŢģe informant odpovŊdŊt na ot§zky v libovoln®m poŚad². V r§mci kvalitativn²ho pŚ²stupu se 

setk§v§me nejļastŊji se strukturovanĨm dotazn²kem. Jedn§ se o podobu formul§Śe, kde jsou 

um²stŊny ot§zky v urļit®m poŚad², ne kter® m§ informant odpovŊdŊt.  

Obsahov§ analĨza, princip pr§ce s dokumentem spoļ²vaj²c² v hled§n² urļitĨch znakŢ, 

prvkŢ, vztahŢ v nŊm, aspektŢ v okolnostech jeho vzniku, jako tŚeba jejich srovn§v§n² 

s dalġ²mi dokumenty, jsou-li. Obsahov§ analĨza nen² jen analĨza obsahu dokumentu. JakĨkoli 

dokument je sdŊlen²m, a kaģd® sdŊlen² jako komunikaļn² akt je tvoŚeno Śadou atributŢ. Je to 

napŚ²klad komunik§tor (autor), komunikant (pŚ²jemce), komunikaļn² z§mŊry z¼ļastnŊnĨch, 

jejich zpŊtn® vazby, obsah sdŊlen², k·d (podoba sdŊlen², tj. jazyk, symboly), kan§l (cesta 

sdŊlen²), smŊr komunikace, jej² efekt.  

Posledn² etapa vĨzkumu se zabĨv§ vyhodnocov§n²m vĨzkumu ï tam mŢģeme vyuģ²t 

statistiku nebo poļ²taļov® programy. Kvantitativn² data standardnŊ proch§zej² n§sleduj²c²m 

procesem: k·dov§n²ŸtŚ²dŊn² prvn²ho stupnŊŸ¼pravy znakŢŸtŚ²dŊn² druh®ho stupnŊ. 

K·dov§n² kvantitativn²ch dat prob²h§ tak, ģe jednotlivĨm variant§m/kategori²m kaģd®ho 

znaku jsou pŚiŚazov§ny symboly, obvykle ļ²seln®. Materi§lem jsou odpovŊdi respondentŢ, 

kteŚ² vyb²rali z pŚedem stanovenĨch variant. ChybŊj²c² data se nek·duj², jsou vyhrazena 

hodnotŊ Ă0ñ. Zak·dov§na a nakonec do poļ²taļe vkl§dan§ data si lze pŚedstavit jako 

rozs§hlou virtu§ln² matici N kr§t n = poļet Ś§dkŢ, ļili velikost vĨbŊrov®ho souboru (poļet 

respondentŢ), a n = poļet sloupcŢ, neboli poļet zkoumanĨch znakŢ. 

 

METODIKA ZNALOSTNĉHO MANAGEMENTU V PODNIKOV£ PRAXI 

PŚi Śeġen² problematiky v praxi je zapotŚeb² vych§zet z teoreticky ovŊŚenĨch metodik 

popisovanĨch v kapitole z§kladn² techniky sbŊru informac² znalostn²ho managementu a 
metody a techniky vĨzkumu v procesu znalostn²ho managementu. PostupnĨm studiem mnoha 

teoretickĨch pŚ²stupŢ k Śeġen² problematiky metodiky a tvorby procesŢ znalostn²ho 

managementu se (napŚ. obchodn² spoleļnost) organizace mus² rozhodnout, zda chce vytvoŚit 
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vlastn² metodiku a model aplikovatelnĨ v re§lnĨch podm²nk§ch obchodn² spoleļnosti. 

VĨzkumn§ ļinnost mŢģe bĨt napŚ. zamŊŚen§ na implementaci znalostn²ch postupŢ na ¼rovni 

finanļn²ch poradcŢ. Pro tuto skupinu zamŊstnancŢ doporuļuji zpracovat speci§lnŊ vytvoŚenĨ 

dotazn²k, kterĨ by byl kl²ļovŊ zamŊŚenĨ na oblast sd²len² znalost². Po vyhodnocen² 

dotazn²kov®ho ġetŚen² mohou bĨt provedeny Ś²zen® rozhovory s vedouc²mi pŚedstaviteli i 

veden²m popŚ²padnĨch dalġ²ch poboļek a s manaģery jednotek poradcŢ, tzv. (unit manaģeŚi). 

Vzhledem k oblasti Śeġen® problematiky, kter§ je specificky zamŊŚen§ na efektivitu lidskĨch 

zdrojŢ se jako vhodn§ metodika jev² pŚ²stup Karla Wiiga a jeho model Ăstavebn²ch blokŢñ. 

Pro dosaģen² procesu neust§l®ho zlepġov§n² v oblasti znalostn²ho managementu navrhuji 

vyuģ²t pŚ²stup zaloģenĨ na filozofii ĂGemba Kaizenñ, kterĨ se jiģ Śadu let ¼spŊġnŊ vyuģ²v§ 

v prostŚed² japonskĨch spoleļnost². Vz§jemnĨm propojen²m metodiky Ăstavebn²ch blokŢñ 

Karla Wiiga upraven® o procesy neust§l®ho zlepġov§n² (PDCA
2
, SDCA

3
) v r§mci pŚ²stupu 

Gemba Kaizen, navrhuji vytvoŚit model aplikovatelnĨ v re§lnĨch podm²nk§ch splŔuj²c² 

veġker§ krit®ria pro tvorbu pŚidan® hodnoty a podporu konkurenceschopnosti obchodn² 

spoleļnosti. C²le, kter® navrhuji s ohledem na rozsah problematiky v praxi jsou n§sleduj²c²: 

¶ VytvoŚit model procesu tvorby a realizace managementu znalost²; 

¶ Osvojit si nejnovŊjġ² teoretick® poznatky v oblasti metodiky znalostn²ho 

managementu; 

¶ Osvojit si nejnovŊjġ² teoretick® poznatky v oblasti Ś²zen² procesŢ a zlepġov§n² kvality 

na pracoviġti ï Gemba Kaizen; 

¶ Prov®st prim§rn² analĨzu souļasn®ho stavu pr§ce se znalostmi ve zkouman® obchodn² 
spoleļnosti; 

¶ Analyzovat existuj²c² metodiky s n§slednĨm vĨbŊrem a praktickĨm vyuģit²m vhodn® 

metodiky pŚi tvorbŊ modelu; 

¶ Navrhnout postup implementace navrģen®ho modelu do firemn² praxe.  

 

C²le jsou voleny s ohledem na skuteļnost, ģe Śeġen§ problematika se tĨk§ re§lnĨch 

podm²nek. VĨsledky pr§ce by mŊly bĨt vyuģity pŚi Śeġen² konkr®tn²ch probl®mŢ spojenĨch 

s realizac² procesu znalostn²ho managementu. MŊly by z§roveŔ slouģit jako n§stroj pro 

podporu a dalġ² rozvoj procesu znalostn²ho managementu v obchodn² spoleļnosti a metodickĨ 

n§stroj implementace znalostn²ho managementu. PŚ²nosy lze formulovat jak v rovinŊ 

teoretick®, tak i v rovinŊ praktick®.  

ZĆVŉR 

 Zaveden² znalostn²ho veden² v praxi nen² jednoduch§ z§leģitost a tento proces 

vyģaduje mnoģstv² zdrojŢ, a to nejen materi§ln²ch a finanļn²ch. Aby se firma nemusela 

vystavovat riziku v podobŊ pokusu a omylu, byly nŊkterĨmi odborn²ky z praxe s patŚiļnou 

zkuġenost² a akademiky vytvoŚeny metodiky pro zaveden² znalostn²ho managementu. Ve 

spojen²m s mnoģstv²m existuj²c²ch definic znalostn²ho managementu a jeho nejednotnĨm 

vn²m§n²m z toho pak vyplĨv§, ģe jednotliv® metodiky jsou rŢzn® a v mnoha aspektech se liġ².  

PŚ²nos ļl§nku z praktick®ho hlediska je ten, ģe vych§z² z teoretickĨch poznatkŢ 

z²skanĨch studiem nejnovŊjġ²ch pŚ²stupŢ a metodik v oblasti znalostn²ho managementu. 

Vz§jemnĨm propojen²m teoretick® ļ§sti s naplnŊn²m praktickĨch poģadavkŢ bude ļten§Ś 

schopen z²skat cenn® poznatky pro oblast pedagogiky. CelkovĨ vĨļet vġech oļek§vanĨch 

pŚ²nosŢ v praktick®m vyuģit² bude zcela urļitŊ ġirġ², neģ je vĨġe uvedenĨ pŚehled. Jako 

                                                           
2
 PDCA cycle (Cyklus PDCA): z anglick®ho plan-do-chceck-act, ļili Ăpl§nuj, udŊlej, zkontroluj, uskuteļniñ 

Z§kladn² kroky pro dosaģen² neust§l®ho zdokonalov§n² (kaizen). 
3
 SDCA standardizace-do-chceck-act (Standardizuj, udŊlej, zkontroluj, uskuteļni): z§kladn² kroky pro udrģen² 

st§vaj²c²ho stavu. 
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nejz§sadnŊjġ² vġak budu povaģovat moģnost aplikace modelu v re§ln®m prostŚed² obchodn² 

spoleļnosti spojenou s realizac² oļek§vanĨch pŚ²nosŢ pro spoleļnost. 

PŚ²nos z teoretick®ho hlediska spatŚuji ve studiu odborn® literatury a hodnocen² 

dostupnĨch informac² tĨkaj²c² se metodiky tvorby modelŢ znalostn²ho managementu a jejich 

n§slednou implementaci v r§mci organizace. V souļasn® dobŊ je na ļesk®m trhu cel§ Śada 

odbornĨch publikac², kter® se vŊnuj² problematice znalostn²ho managementu v teoretick® 

rovinŊ. M§lo z nich vġak popisuje procesy tvorby metodiky a n§sledn® implementace 

takovĨm zpŢsobem, kterĨ by zohledŔoval re§ln® prostŚed² podnikŢ a byl tedy pouģitelnĨ pro 

praktick® vyuģit². 

PedagogickĨ pŚ²nos se s ohledem na vz§jemnou prov§zanost teoretickĨch poznatkŢ a 

praktick®ho vyuģit² Śeġen® problematiky se jako pŚ²nos jev² ve vytvoŚen² teoretick®ho z§kladu 

Śeġen® problematiky s moģnost² dalġ²ho rozvoje s ohledem na mŊn²c² se poģadavky trģn²ho 

prostŚed² a moģnost konfrontace teoretickĨch pŚ²stupŢ s praktickĨm uplatnŊn²m. D§le tak® 

moģnost vyuģit² z²skanĨch poznatkŢ ve vĨuce pŚedmŊtŢ souvisej²c²ch s managementem 

spoleļnost² a rozvojem konkurenceschopnosti podnikŢ ļi poskytnut² pŚehledu odborn® 

literatury a dalġ²ch informaļn²ch zdrojŢ zabĨvaj²c²ch se problematikou znalostn²ho 

managementu. 
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ABSTRACT 
The aim is to propose an alternative option grasping the annual percentage rate of charge 

(APR), which would be better than the present. The first part describes and evaluates the 

current state of the problem. In the second part, suggested an alternative solution to the 

problem, which is then evaluated by comparing the current option and proposed changes.  
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ĐVOD 
 

RPSN je instrument, kterĨ byl vytvoŚen se z§mŊrem zvĨġit transparentnost ¼vŊrovĨch 

smluv a tak ulehļit lidem jejich rozhodov§ni a snad i zabr§nit zbyteļn®mu a nadmŊrn®mu 

zadluģov§n² ļeskĨch dom§cnost². Bohuģel, RPSN bŊģn® dom§cnosti sp²ġe mate, neģ aby jim 

pom§hal, a to nahr§v§ nepoctivĨm ¼vŊrovĨm spoleļnostem. Z vĨġe zm²nŊn®ho dŢvodu se tato 

pr§ce zabĨv§ problematiku RPSN a n§vrhem moģn® alternativy uchopen² tohoto instrumentu. 

Pr§ce je konstruov§na s hypot®zou, ģe existuje moģnost jin® konstrukce RPSN a 

pŚ²stupu k ¼vŊrŢm, kter§ by byla vĨhodnŊjġ² pro vġechny, nebo vŊtġinu ¼ļastn²kŢ. Hypot®za 

bude verifikov§na prostŚednictv²m splnŊn² hlavn²ho c²le pr§ce. Hlavn²m c²lem pr§ce je 

navrhnout moģn® alternativy pro konstrukci RPSN a urļit jejich vĨhodnost.  

 

POJEM RPSN 
 

 RPSN, neboli roļn² procentn² sazba n§kladŢ je v z§konŊ
2
 Ä10 odstavec 1 zm²nŊna 

jako: ĂRoļn² procentn² sazba n§kladŢ na spotŚebitelskĨ ¼vŊr se rovn§ souļasn® hodnotŊ vġech 

n§kladŢ spotŚebitele vġech n§kladŢ sjednanĨch mezi vŊŚitelem a spotŚebitelem ve smlouvŊ, ve 

kter® se sjedn§v§ spotŚebitelskĨ ¼vŊr, a poļ²t§ se na roļn² b§zi podle vzorceéñ  

 PŚi prvn²m pohledu na citaci ze z§kona lze pojem RPSN pochopit celkem snadno, 

ovġem probl®m nast§v§ v okamģiku, kdy dojde ke stanoven² vġech n§kladŢ spotŚebitele. Jiģ ve 

druh®m odstavci pŚ²sluġn®ho paragrafu jsou uvedeny n§klady, kter® se do RPSN 

nezapoļ²t§vaj². Ăén§kladŢ splatnĨch spotŚebitelem v dŢsledku neplnŊn² nŊkter®ho ze 

z§vazkŢ stanovenĨch ve smlouvŊ, ve kter® se sjedn§v§ spotŚebitelskĨ ¼vŊr, a jinĨch n§kladŢ 

neģ kupn² ceny, kter® je spotŚebitel povinen pŚi koupi zboģ² nebo poskytnut² sluģeb zaplatit 

bez ohledu na to, zda je transakce uskuteļnŊna s vyuģit²m spotŚebitelsk®ho ¼vŊru nebo bez 

jeho vyuģit². N§klady na veden² ¼ļtu zaznamen§vaj²c²ho platebn² transakce a ļerp§n², n§klady 

                                                           
1
 Ing. Michal Blahout, doktorand VĠFS, katedra ekonomie a mezin§rodn²ch vztahŢ. Pod²l 75 %. Ing. V§clav 

Leinweber MBA, Katedra Ś²zen² podniku, VĠFS, Pod²l 25 %.  
2
 Z§kon ļ. 145/2010 Sb. o nŊkterĨch podm²nk§ch sjedn§v§n² spotŚebitelsk®ho ¼vŊru, Ä10 odst. 1 

http://aplikace.mvcr.cz/sbirka-zakonu/ViewFile.aspx?type=c&id=5713
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na pouģ²v§n² platebn²ch prostŚedkŢ pro platebn² transakce a ļerp§n² a dalġ² n§klady spojen® s 

platebn²mi transakcemi se zahrnuj² do celkovĨch n§kladŢ ¼vŊru pro spotŚebitele, s vĨjimkou 

pŚ²padŢ, kdy je zŚ²zen² ¼ļtu nepovinn® a n§klady na tento ¼ļet byly samostatnŊ uvedeny ve 

smlouvŊ, ve kter® se sjedn§v§ spotŚebitelskĨ ¼vŊr, nebo v jin® smlouvŊ uzavŚen® se 

spotŚebitelem.ñ
3
 D§le v pŚ²loze ļ²slo 5 z§kona 145/2010 je vyjmenov§no 10 pŚedpokladŢ pro 

vĨpoļet RPSN. Jak je z citace patrno, tak vĨjimek je pomŊrnŊ dost, coģ d§v§ velkĨ prostor ke 

ġpatn® interpretaci, ļi zneuģit² tŊmi, co maj² v dan®m oboru schopnosti na ¼kor tŊch, co 

schopnosti nemaj². PodrobnŊji viz Dunnig-KrugerŢv efekt.  

Logick§ konstrukce vzorce pro vĨpoļet RPSN vych§z² z pŚedpokl§dan® rovnosti 

souļasn® hodnoty ļerp§n² na jedn® stranŊ a celkov® souļasn® hodnotŊ spl§tek a plateb 

poplatkŢ na stranŊ druh®. Vzorec m§ pak n§sleduj²c² podobu:  

 
Kde:  

X je RPSN; m je ļ²slo posledn²ho ļerp§n²; k je ļ²slo ļerp§n², Ck je ļ§stka ļerp§n² k; tk je 

interval vyj§dŚen² v letech a zlomc²ch roku mezi datem prvn²ho ļerp§n² a datem kaģd®ho 

n§sleduj²c²ho ļerp§n², proto t1=0; mËje ļ²slo posledn² spl§tky, nebo platby poplatkŢ; l je ļ²slo 

spl§tky, nebo platby poplatkŢ; D1 je vĨġe spl§tky, nebo platby poplatkŢ; S1 je interval 

vyj§dŚen² v letech a zlomc²ch roku mezi datem prvn²ho ļerp§n² a kaģd® spl§tky, nebo platby 

poplatkŢ.
4
  

  

ALTERNATIVNĉ UCHOPENĉ RPSN 
 

 Z dŢvodŢ rozebranĨch v prvn² kapitole pr§ce lze konstatovat, ģe RPSN v souļasn® 

podobŊ je ġpatnŊ strukturovan® a nepln²c² svŢj hlavn² ¼ļel ulehļit lidem rozhodov§n² pŚi 

sjedn§v§n² ¼vŊrŢ. V prvn² ŚadŊ je ale dŢleģit® si uvŊdomit, co by RPSN mŊlo zastupovat. Od 

poļ§tku bylo pŢjļen² penŊz, takzvan® poskytnut² pŢjļky, ¼vŊru, spojeno s ¼rokem. Smyslem 

¼roku bylo kompenzovat vŊŚiteli vzd§n² se souļasn® spotŚeby a podstupovan® riziko. 

V prŢbŊhu ļasu se k tomuto pŚidalo jeġtŊ zajiġtŊn² se proti inflaci a ¼hrada ostatn²ch n§kladŢ 

spojenĨch s poskytnut²m ¼vŊru. RPSN by tedy mŊlo zahrnovat procentn² ļ§stku, kterou 

zaplat² dluģn²k vŊŚiteli, aby mu vyrovnal odloģenou spotŚebu, riziko, inflaci a zaplatil 

n§klady. Ovġem st§le se jedn§ o vyj§dŚen² z pohledu dluģn²ka. PravdŊpodobnŊ by bylo lepġ² 

RPSN uchopit z pohledu vŊŚitele, zejm®na pak spoleļnosti, poskytuj²c² ¼vŊry a tak to 

prezentovat pŚ²padn®mu z§jemci o ¼vŊr. VŊŚitel by mŊl m²t n§rok na navr§cen² pŢjļen® 

ļ§stky, zaplacen² ¼roku, kterĨ je odmŊnou za odloģen² spotŚeby a podstoupen² rizika, n§klady 

spojen® s poskytnut²m ¼vŊru a vyrovn§n² inflace. Inflace je sice n§kladem, ale je zm²nŊna 

zvl§ġŠ, jelikoģ je n§kladem, kterĨ nen² firma schopna ovlivnit. Ļasto tak® bĨv§ zahrnuta do 

¼roku, ale z pohledu dan² je ¼rok ziskem a tak by podnik nemŊl o inflaci zvyġovat svŢj 

daŔovĨ z§klad.  

 

 Vzorec pro vĨpoļet spl§tky by tedy mŊl m²t n§sleduj²c² konstrukci:  

 

SP = J + r + C + ˊ 

Kde:  

SP je vĨġe spl§tky; J je splatn§ ļ§st jistiny; r  je re§ln§ ¼rokov§ m²ra; C jsou n§klady 

spoleļnosti na poskytnut² pŢjļky;  ́je m²ra inflace.  

                                                           
3
 Z§kon ļ. 145/2010 Sb. o nŊkterĨch podm²nk§ch sjedn§v§n² spotŚebitelsk®ho ¼vŊru, Ä10 odst. 2 

4
 Z§kon ļ. 145/2010 Sb. o nŊkterĨch podm²nk§ch sjedn§v§n² spotŚebitelsk®ho ¼vŊru, pŚ²loha ļ. 5 

http://aplikace.mvcr.cz/sbirka-zakonu/ViewFile.aspx?type=c&id=5713
http://aplikace.mvcr.cz/sbirka-zakonu/ViewFile.aspx?type=c&id=5713
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Z pohledu dluģn²ka je RPSN celkov® roļn² vyj§dŚen² SP. Z pohledu vŊŚitele je RPSN 

pak pouze C + ˊ. V souļasn® dobŊ je RPSN vyj§dŚen²m n§kladŢ z pohledu dluģn²ka. Ovġem, 

jak bylo zm²nŊno v prvn² kapitole pr§ce, tak nejsou zahrnuty vġechny pŚ²padn® n§klady a 

vĨpoļet podle z§kona je pro obyļejn®ho ļlovŊka velmi n§roļnĨ. Domn²v§m se, ģe by bylo 

pro zvĨġen² pŚehlednosti i transparentnosti lepġ² konstruovat RPSN z pohledu firmy a to jako 

pod²l pŢjļen® ļ§stky na celkovĨch ¼vŊrech firmy, vztaģenĨ k celkovĨm n§kladŢm firmy.  

 

Tento vztah bude l®pe vysvŊtlen na pŚ²kladu: CelkovĨ objem pŢjļenĨch prostŚedkŢ 

firmy Alfa je 50 000 Kļ. Celkov® n§klady firmy jsou 30 000 Kļ. Firma poskytne pŢjļku na 3 

roky ve vĨġi 3 000 Kļ. PoģadovanĨ ¼rok je 10 %, m²ra inflace je 5 %.  

 

1. SP = 1 000 + (3 000 * 0,35) = 2 050
5
 

2. SP = 1 000 + (2 000 * 0,35) = 1 700 

3. SP = 1 000 + (1 000 * 0,35) = 1 350 

Celkem:                          5 100 

 

RPSN: 

Å 3000/50 000 = 6 %     (4 %, 2 %) 

Å 30 000 * 0,06 = 1 800    ( 1 200, 600) 

Å 1 800 / 3 = 600    

RPSN = 600/3000 = 20 %  

 

PŚ²m® n§klady spojen® s ¼vŊrem nejsou v ļase konstantn². NapŚ²klad poplatek za 

sestaven² ¼vŊrov® smlouvy je pouze v prvn²m roce. Tento rozd²l je umoŚen rozloģen²m do 

celkovĨch let, kdy v prvn²m roce je RPSN o nŊco menġ², neģ by mŊlo bĨt a v n§sleduj²c²ch o 

nŊco vŊtġ², takģe v prŢmŊru bude sazba konstantn².  V souļasn® praxi je ¼rok ch§p§n jako 

celkov® navĨġen², kter® by mŊlo pokrĨt n§klady firmy a i zisk. Ovġem pro potŚeby pr§ce je 

¼rok ch§p§n pouze jako odmŊna za postoupen² rizika a odloģen² spotŚeby. Je to z dŢvodu, aby 

mohly bĨt odliġeny jednotliv® sloģky celkov®ho navĨġen² a tak identifikovat skuteļn® n§klady 

firmy na danĨ ¼vŊr, kter® vych§zej² z pod²lu ¼vŊru na celkovĨch pŢjļenĨch prostŚedc²ch 

firmy a stejn®ho pod²lu na n§kladech firmy. Tyto n§klady jsou zjiġtŊny z rozvahy firmy, 

kterou pŚedkl§d§ finanļn²mu ¼Śadu. D²ky tomu si firmy nebudou moc ¼ļtovat neopr§vnŊn® 

n§klady, kter® se st§vaj² dalġ² formou zisku spoleļnosti.  

 

 

MODELOV£ PřĉKLADY A JEJICH HODNOCENĉ 

 
 Jako modelovou spoleļnost poskytuj²c² ¼vŊr bude Firma Alfa, kter§ m§ pohled§vky ve 

vĨġi 10 000 000 Kļ, pŚ²m® n§klady 3 000 000 Kļ. Tato spoleļnost poskytne pŢjļku ve vĨġi 

20 000 Kļ na tŚi roky s roļn²m ¼roļen²m 15 %. N§klady spojen® s veden²m pohled§vky jsou 

14 200 Kļ. DaŔov§ sazba je 10 % a m²ra inflace 3 %. 

Prvn² pŚ²klad bude podle souļasn®ho stavu, kdy je RPSN jen informaļn² vyj§dŚen² 

n§kladŢ pro dluģn²ka, do vĨpoļtu nijak nezasahuje. V druh®m pŚ²kladu se bude s RPSN 

poļ²tat a bude vyjadŚovat stejnĨ pomŊr mezi pŚ²mĨmi n§klady na ¼vŊr a celkovĨmi 

variabiln²mi n§klady firmy, jako je pomŊr pŢjļen® ļ§stky na celkovĨch pŢjļk§ch.  

 

 

 

                                                           
5
 Đrok+inflace+RPSN= 0,1+0,5+0,2=0,35 
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PŚ²klad ļ²slo 1: 

Tabulka ļ²slo 1: data pro 1. Variantu v tis. Kļ 

Pohl. VC PŢjļka poplatky roky ¼rok DaŔ Inflace 

10 000 3 000 20 14,2 3 15 % 10 % 3 % 

Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

Tabulka ļ²slo 2: Dluhov§ sluģba pŚi 1. variantŊ 

Roky 1 2 3 Celkem 

Poļ§tek 20 000 13 333 6 667 
 

Spl§tka jistiny 6 667 6 667 6 667 20 000 

¼rok 3 000 2 000 1 000 6 000 

poplatky 14 200 0 0 14 200 

Inflace 600 400 200 1 200 

Spl§tka 24 467 9 067 7 867 41 400 

zŢstatek 13 333 6 667 0 
 

Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

Tabulka ļ²slo 3: Manaģersk§ vĨsledovka 1. varianty 

Trģby 24 467 9 067 7 867 

 
VC1 6 667 6 667 6 667 

 
VC2 4 000 0 0 

 
EBT 13 800 2 400 1 200 

 
DaŔ 1 380 240 120 1 740 

EAT 12 420 2 160 1 080 15 660 

Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

Tabulka ļ²slo 4: vyhodnocen² 1. varianty 

Dluģn²k VŊŚitel St§t 

21 400 Kļ 15 660 Kļ 1 740 Kļ 

Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

Prvn² varianta byla konstruov§na na z§kladŊ dat z re§ln® praxe, kde z informac² na 

internetu byly zjiġtŊny poplatky pŚipadaj²c² na ¼vŊr v hodnotŊ 20 000 Kļ. DO Variabiln²ch 

n§kladŢ lze zapoļ²tat pouze pŚ²mo pŚiŚaditeln® n§klady, jako je spl§tka jistiny a skuteļn® 

n§klady na poskytnut² ¼vŊru, kter® jsou 4 000, m²sto 14 200. Zbytek z ¼ļtovanĨch poplatkŢ je 

souļ§st² zisku spoleļnosti. Ve ļtvrt® tabulce lze naj²t kl²ļov® hodnoty pro jednotliv® 

z¼ļastnŊn® subjekty.  

 

PŚ²klad ļ²slo 2: 

Tabulka ļ²slo 5: data pro 2. Variantu v tis. Kļ 

Pohl. VC PŢjļka RPSN
6
 roky ¼rok DaŔ Inflace 

10 000 3 000 20 10 % 3 15 % 10 % 3 % 

Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

 

 

 

                                                           
6
 VĨpoļet: 20 000/10 000 000 = 0,002;  0,002*3 000 000 = 6 000;  6 000/3 = 2 000;  2 000/ 20 000 =0,1 
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Tabulka ļ²slo 6: dluhov§ sluģba pŚi 2. variantŊ. 

Roky 1 2 3 Celkem 

Poļ§tek 20 000 13 333 6 667 
 

Spl§tka jistiny 6 667 6 667 6 667 20 000 

¼rok 3 000 2 000 1 000 6 000 

RPSN 2 000 1 333 667 4 000 

Inflace 600 400 200 1 200 

Spl§tka 12 267 10 400 8 533 31 200 

zŢstatek 13 333 6 667 0 
 

Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

Tabulka ļ²slo 7: Manaģersk§ vĨsledovka 2. varianty 

Trģby 12 267 10 400 8 533 

 
VC1 6 667 6 667 6 667 

 
VC2 2 000 1 333 667 

 
EBT 3 600 2 400 1 200 

 
DaŔ 360 240 120 2 140 

EAT 3 240 2 160 1 080 19 260 

Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

Tabulka ļ²slo 8: vyhodnocen² 2. varianty 

SpotŚebitel Spoleļnost Alfa St§t 

11 200 Kļ 6 480 Kļ 720 Kļ 

Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

 

Druh§ varianta je rovnŊģ konstruov§na na z§kladŊ dat z re§ln® praxe, kde z informac² 

na internetu byla zjiġtŊna vĨġe pohled§vek a vĨġe variabiln²ch n§kladŢ stejn® firmy, jako ve 

variantŊ ļ²slo 1 a na z§kladŊ pomŊru pŢjļen® ļ§stky k celkovĨm pohled§vk§m bylo stanoveno 

odpov²daj²c² mnoģstv² n§kladŢ vyj§dŚeno jako RPSN. Ve ļtvrt® tabulce lze naj²t kl²ļov® 

hodnoty pro jednotliv® z¼ļastnŊn® subjekty. 

 

CELKOV£ ZHODNOCENĉ 
Tabulka ļ²slo 9: komparace popsanĨch variant 

Varianta Dluģn²k VŊŚitel St§t 

Var. 1 21 400 15 660 1 740 

Var. 2 11 200 6 480 720 

Rozd²l + 10 200 -9 180 -1 020 

Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

 

 Jak je z tabulky ļ²slo devŊt patrn®, je druh§ varianta pro vŊŚitele v zastoupen² 

dom§cnosti vĨhodnŊjġ², jelikoģ zaplat² menġ² navĨġen² o 10 200 Kļ, coģ je pro dluģn²ka 

pozitivn², jelikoģ jeho c²lem je minimalizovat toto navĨġen². Firma bude m²t ļistĨ zisk o 9 180 
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Kļ menġ², to je d§no umenġen²m vybran® ļ§stky o nepr§vem na¼ļtovan® poplatky. Z toho 

vyplĨv§ i menġ² ļ§st pro st§t, kter§ zdaŔuje pr§vŊ EBT firmy.  

 

ZĆVŉR  

 
Hlavn²m c²lem pr§ce bylo navrhnout alternativn² uchopen² RPSN a zhodnotit 

vĨhodnost pro jednotliv® ekonomick® subjekty. Tento c²l se v prŢbŊhu pr§ce podaŚilo splnit. 

Navrhovan® pojet² RPSN bylo vĨhodnŊjġ² pro dluģn²ka, kterĨ by zaplatil menġ² navĨġen² 

pŢjļen® ļ§stky, neģ za souļasn®ho stavu. Tento efekt je d§n zejm®na t²m, ģe by ¼vŊrov® firmy 

byly nuceny ¼ļtovat dluģn²kovi opravdov® n§klady spojen® s poskytnut²m ¼vŊru. V souļasn® 

dobŊ firmy ģ§daj² na poplatc²ch v²ce, neģ jsou jejich opravdov® n§klady a tak se ļ§st poplatkŢ 

st§v§ vĨnosem firmy.  

Z pohledu vŊŚitele je navrhovan® uchopen² nevĨhodn®, jelikoģ jeho ļistĨ zisk je 

umenġen o nadsazenou vĨġi poplatkŢ. Ovġem vŊŚitelŢv EAT neklesne o stejnou vĨġi, o jakou 

se sn²ģ² dluģn²kovo navĨġen². Tento jev je d§n t²m, ģe kvŢli menġ²mu zisku pŚed zdanŊn²m, 

EBT, bude m²t vŊŚitel menġ² daŔovou povinnost. Umenġen² dluģn²kova navĨġen² je rozloģeno 

mezi vŊŚitele a st§t. Pro tyto dva subjekty je tedy navrhovan§ zmŊna nevĨhodn§.  

Dalġ²m pozitivem je vŊtġ² pŚehlednost a t²m i transparentnost ve vztahu mezi 

dluģn²kem a vŊŚitelem, jelikoģ bude pŚesnŊ moģn® urļit, co je profit vŊŚitele a co jsou 

skuteļn® n§klady. 

Z pohledu jednotlivĨch subjektŢ nedoch§z² k velk®mu rozd²lu, ale na agreg§tn² ¼rovni 

doch§z² ke zvĨġen² produkce. PŚesun hodnoty mezi vŊŚitelem a dluģn²kem je hra s nulovĨm 

souļtem, tedy o co jeden pŚijde, jinĨ z²sk§. Firmy jsou vlastnŊny dom§cnostmi, takģe hodnota 

EATu je disponibiln² dŢchod dom§cnosti vlastn²c² ¼vŊrovou spoleļnost. Tedy o to, o co si 

jedna dom§cnost svŢj YD zvĨġ², o to si druh§ svŢj YD sn²ģ². Rozd²l je ve sn²ģen² vybranĨch 

dan², kter® pŢsob² jako fisk§ln² expanze, kter§ podle makroekonomick®ho modelu dŢchod-

vĨdej zpŢsob² multiplikaļn² proces. Tedy produkt vzroste o v²ce, neģ bylo poļ§teļn² zvĨġen² 

agreg§tn²ch vĨdajŢ. 
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ABSTRACT 

This paper summarizes the main results of analysis of foreign direct investment in the world 

and in the European Union. Describes inward stock and outward stock foreign direct 

investment in individual countries. It analyzes the differences between the old and new EU 

countries. 
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ĐVOD  

 PŚ²m® zahraniļn² investice, zkr§cenŊ PZI (foreign direct investment, zkr§cenŊ FDI) 

jsou investice zahraniļn²ch investorŢ do podnikŢ v hostitelsk® zemi, a to buŅ st§vaj²c²ch nebo 

novŊ vybudovanĨch, za ¼ļelem z²sk§n² takov® rozhodovac² pravomoci v tŊchto podnic²ch, 

kter§ jim umoģn² aktivn² a dlouhodobou realizaci jejich podnikatelsk® ļinnosti. Jedn§ se o 

investice zajiġŠuj²c² v dan®m podniku nejm®nŊ desetiprocentn² pod²l na z§kladn²m kapit§lu, 

nebo nejm®nŊ desetiprocentn² pod²l na hlasovac²ch pr§vech.
2
 

 PŚ²m® zahraniļn² investice jsou ned²lnou souļ§st² globalizaļn²ch procesŢ. Jejich 

vĨznam pro rozvoj svŊtov® ekonomiky a ekonomiky jednotlivĨch st§tŢ neust§le roste a st§v§ 

se dominantn²m. 

 C²lem ļl§nku je prezentovat vĨsledky analĨz vztahuj²c²ch se k tokŢm a z§sob§m 

pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic v zem²ch Evropsk® unie.  

AnalĨzy byly provedeny na z§kladŊ statistiky pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic, kter§ je 

kaģdoroļnŊ publikov§na v r§mci studie World Investment Report, vyd§van® Konferenc² OSN 

o obchodu a rozvoji (United Nations Conference of Trade and Development, zkr§cenŊ 

UNCTAD). Ve statistik§ch pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic jsou sledov§ny dvŊ z§kladn² 

poloģky: 

- tok pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic (FDI flows), 

- stav (z§soba) pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic (FDI stock), 

                                                           
1
 Prof. Ing. Ladislav Blaģek, CSc., Masarykova univerzita, Ekonomicko spr§vn² fakulta, katedra podnikov®ho 

hospod§Śstv². 
2
 Definice pŚ²m® zahraniļn² investice dle OECD (v souladu s EUROSTATem a MMF), stanov², ģe: 

ĂPŚ²m§ zahraniļn² investice odr§ģ² z§mŊr rezidenta jedn® ekonomiky (pŚ²mĨ investor) z²skat trvalou ¼ļast v 

subjektu, kterĨ je rezidentem v ekonomice jin® neģ ekonomika investora (pŚ²m§ investice). Trval§ ¼ļast 

implikuje existenci dlouhodob®ho vztahu mezi pŚ²mĨm investorem a pŚ²mou investic² a vĨznamnĨ 

vliv na Ś²zen² podniku. PŚ²m§ investice zahrnuje jak pŢvodn² transakci mezi obŊma subjekty, tak vġechny 

n§sleduj²c² kapit§lov® transakce mezi nimi a mezi afilovanĨmi podniky. PŚitom plat², ģe zahraniļn² investor 

vlastn² nejm®nŊ 10 % z§kladn²ho kapit§lu, nebo hlasovac²ch pr§v. 
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a to z hlediska jednotlivĨch zem², jejich seskupen², i svŊta celkem. 

V r§mci toku pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic je sledov§n 

- pŚ²liv PZI (FDI inflows) od zahraniļn²ch investorŢ do dan® zemŊ, 

- odliv PZI (FDI outflows) od dom§c²ch investorŢ do zahraniļ². 

V r§mci stavu (z§soby) pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic je sledov§n  

- stav PZI v dan® zemi, kterĨ vznikl d²ky pŚ²livu investic ze zahraniļ², tj. od zahraniļn²ch 

investorŢ (FDI inward stock), 

- stav PZI v zahraniļ², kterĨ vznikl d²ky odlivu investic z dan® zemŊ, tj. v dŢsledku 

zahraniļn²ch aktivit dom§c²ch investorŢ  (FDI outward stock). 

 

PŚ²m® zahraniļn² investice v glob§ln²m mŊŚ²tku 

Tok pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic se realizuje v glob§ln²m mŊŚ²tku a jejich objem ve 

svŊtov® ekonomice bezprecedentnŊ roste. V obdob² od roku 1990 do roku 2011 vzrostl stav 

pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic v cel®m svŊtŊ z cca 2 bilionŢ USD na cca 20,4 biliony USD, 

tedy zhruba desetkr§t
3
. Tento rŢstovĨ trend se projevuje, byŠ diferencovanŊ, jak 

v ekonomik§ch vyspŊlĨch, tak v ekonomik§ch rozvojovĨch i transformuj²c²ch se
4
.  

Graf ļ. 1 Stav pŚ²mĨch investic ze zahraniļ² (FDI inward stock) 

 
 

Zdroj: vlastn² vĨpoļty dle UNCTAD (2012)  

 

                                                           
3
 Lze pŚedpokl§dat, ģe v dŢsledku virtu§ln²ch tokŢ investic, tj. tokŢ, kter® nejsou re§ln®, ale pouze vykazovan®, a 

to ze spekulativn² dŢvodŢ, bude skuteļnĨ objem PZI ponŊkud niģġ². 
4
 V souladu s metodikou studie World Investment Report zaŚazujeme  

- mezi zemŊ vyspŊl®: zemŊ Evropsk® unie, dalġ² evropsk® zemŊ (Gibraltar, Island, Norsko a ĠvĨcarsko), 
Spojen® st§ty americk®, Kanadu, Japonsko, Austr§lii, NovĨ Z®land, Izrael a Bermudy, 

- mezi zemŊ transformuj²c² se: zemŊ bĨval® Jugosl§vie (kromŊ Slovinska) a Alb§nii, d§le Rusko a post-

sovŊtsk® zemŊ, vļetnŊ Ukrajiny a Gruzie, 

- mezi zemŊ rozvojov®: vġechny ostatn² zemŊ.    
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V grafu ļ. 1 uv§d²me situaci tĨkaj²c² se stavu PZI, kter® pŚiġly od zahraniļn²ch 

investorŢ. Na z§kladŊ obecn®ho povŊdom² by bylo moģno oļek§vat, ģe pŚ²m® zahraniļn² 

investice budou smŊŚov§ny sp²ġe z vyspŊlĨch ekonomik do ekonomik rozvojovĨch. 

Skuteļnost je vġak takov§, ģe pŚ²liv PZI do vyspŊlĨch ekonomik v dlouhodob®m prŢmŊru 

pŚevyġuje pŚ²liv PZI do rozvojovĨch ekonomik. Tomu odpov²d§ stav PZI, kterĨ v roce 2011 

ļinil ve vyspŊlĨch ekonomik§ch cca 13,1 bilionŢ USD oproti pŚibliģnŊ 6,6 bilionŢm USD 

v rozvojovĨch ekonomik§ch. 

Velmi vĨrazn® rozd²ly mezi vyspŊlĨmi a rozvojovĨmi ekonomikami jsou na stranŊ 

Ăexportuñ pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic, coģ je zachyceno v grafu ļ. 2. V roce 2011 ļinil 

celkovĨ stav PZI, kter® investoŚi z vyspŊlĨch zem² investovali do zahraniļ², pŚibliģnŊ 17,1 

bilionu USD, v pŚ²padŊ investorŢ z rozvojovĨch zem² to bylo pouze cca 3,7 bilionu. Rozd²l 

v absolutn²ch ļ²slech je velikĨ, nicm®nŊ nen² nikterak pŚekvapuj²c². Z hlediska rozvojovĨch 

zem² se vġak projevuje pozitivn² trend, kterĨ naznaļuje poļ²naj²c² emancipaci jejich investorŢ: 

V roce 2000 byl Ăexportñ PZI z vyspŊlĨch zem² oproti rozvojovĨm zem²m v²ce neģ 

osmin§sobnŊ vyġġ², v roce 2012 se jednalo jiģ jen o necelĨ pŊtin§sobek. 

 

Graf ļ. 2 Stav pŚ²mĨch investic v zahraniļ² (FDI outward stock) 

 
 

Zdroj: vlastn² vĨpoļty dle UNCTAD (2012)  

 

Lze tedy Ś²ci, ģe v procesu rozvoje pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic sehr§vaj² zat²m 

podstatnŊ vĨraznŊjġ² roli vyspŊl® ekonomiky. VyspŊl® zemŊ jsou nejen podstatnŊ vŊtġ²mi 

Ăexport®ryñ, ale t®ģ vŊtġ²mi Ăimport®ryñ PZI neģ rozvojov® zemŊ. Plat² vġak, ģe ve vyspŊlĨch 

zem²ch pŚevaģuje Ăexportñ PZI nad Ăimportemñ (cca 17 : 13), v rozvojovĨch zem²ch je to 

naopak (cca 3,7 : 6,6). 

VĨznam tzv. transformuj²c²ch se ekonomik je z hlediska jejich pod²lu na svŊtov®m 

¼hrnu pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic velmi n²zkĨ, byŠ mezi nŊ patŚ² i Rusk§ federace, kter§ je 

ļlenem G20. V roce 2011 ļinil stav PZI ze zahraniļ² v tŊchto zem²ch jen 3,7 % z celkov®ho 

svŊtov®ho objemu, stav PZI v zahraniļ² pouh§ 2 %. 
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PŚ²m® zahraniļn² investice v zem²ch Evropsk® unie 

V r§mci zem² Evropsk® unie m§ nejvŊtġ² z§sobu pŚ²mĨch investic ze zahraniļ² Spojen® 

kr§lovstv² (1 199 mld. USD), n§sleduje Francie (964 mld. USD) a Belgie (958 mld. USD). 

K dalġ²m zem²m, kde stav pŚ²mĨch investic ze zahraniļ² pŚesahuje pŢl bilionu USD, patŚ² jeġtŊ 

NŊmecko, ĠpanŊlsko a Nizozemsko.  

NejvŊtġ² z§sobu pŚ²mĨch investic v zahraniļ² m§ rovnŊģ Spojen® kr§lovstv² (1 731 

mld. USD). N§sleduje NŊmecko (1 442 mld. USD) a Francie (1 373 USD). Stav pŚ²mĨch 

investic v zahraniļ² pŚesahuj²c² pŢl bilionu USD m§ jeġtŊ Belgie, Nizozem², ĠpanŊlsko a 

It§lie. 

Jak je patrn®, jde o skupinu velkĨch, resp. stŚednŊ velkĨch zem² s vyspŊlou 

ekonomikou, rekrutuj²c²ch se ze ĂstarĨchñ zem² Evropsk® unie. 

PŚi pŚepoļtu na jednoho obyvatele tvoŚ² ġestici nejvŊtġ²ch Ăimport®rŢñ pŚ²mĨch 

zahraniļn²ch investic Lucembursko, s extr®mn² hodnotou 229 tis. USD, s odstupem n§sleduje 

Belgie (87 tis. USD), Irsko (53 tis. USD), Malta (42 tis. USD), Ġv®dsko (36 tis. USD) a 

Nizozemsko (35 tis. USD). 

Na stranŊ nejvŊtġ²ch Ăexport®rŢñ pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic je situace velmi 

podobn§: Lucembursko (259 tis. USD), Belgie (86 tis. USD), Irsko (71 tis. USD), 

Nizozemsko (57 tis. USD), D§nsko (41 tis. USD) a Ġv®dsko (38 tis. USD). 

Jde pŚev§ģnŊ o vyspŊl® a pŚedevġ²m velmi otevŚen® ekonomiky sp²ġe malĨch zem² EU, 

z nichģ vŊtġina, s vĨjimkou Nizozemska a Belgie, nem§ v²ce neģ 10 milionŢ obyvatel. V ŚadŊ 

tŊchto pŚ²padŢ lze vġak pŚedpokl§dat, ģe se z ļ§sti nejedn§ o re§ln®, nĨbrģ virtu§ln² kapit§lov® 

toky, souvisej²c² s um²stŊn²m nadn§rodn²ch spoleļnost² do daŔovĨch r§jŢ. Ve vĨznamn® m²Śe 

to bezpochyby plat² o Lucembursku, patrnŊ t®ģ o Belgii ļi Irsku.  

Naproti tomu vġechny postsocialistick® zemŊ jsou dle ukazatele Ăimportñ PZI na 

obyvatele pod prŢmŊrem EU, a to i navzdory tomu, ģe se v prŢbŊhu transformaļn²ho procesu 

ve znaļn® m²Śe pŚ²livu zahraniļn²ho kapit§lu otevŚely. Ze zem² tzv. Visegr§dsk® ļtyŚky 

figuruje v ģebŚ²ļku EU na 15. m²stŊ Ļesk§ republika (11,9 tis. USD), na 17. m²stŊ Slovensko 

(9,5 tis. USD), na 19. m²stŊ MaŅarsko (8,4 tis. USD) a na 24. m²stŊ Polsko (5,1 tis. USD).  

 JeġtŊ vĨraznŊjġ² vĨsledky jsou na stranŊ Ăexportuñ PZI. Neschopnost, resp. nez§jem 

investorŢ z postsocialistickĨch zem² uplatŔovat pŚ²m® investice v zahraniļ² je jednoznaļnŊ 

dokumentov§na skuteļnost², ģe dle ukazatele Ăexportñ PZI na obyvatele figuruj² vġechny tyto 

zemŊ v ģebŚ²ļku EU na posledn²ch deseti m²stech, z toho zemŊ Visegr§dsk® ļtyŚky: na 20. 

m²stŊ MaŅarsko (2,4 tis. USD), na 21. m²stŊ Ļesk§ republika (1,5 tis. USD), na 22. m²stŊ 

Polsko (1,3 tis. USD) a na 23. m²stŊ Slovensko (0,8 tis. USD).  

Je evidentn², ģe pro vyspŊl® ekonomiky je typick§ pŚevaha Ăexportuñ pŚ²mĨch 

zahraniļn²ch investic, pro ekonomiky rozv²jej²c² se pŚevl§d§ naopak jejich Ăimportñ. PoŚad² 

zem² Evropsk® unie podle ukazatele Ăstav PZI v zahraniļ² ku stavu PZI ze zahraniļ²ñ (FDI 

outward stock / FDI inward stock) uv§d²me v grafu ļ. 3.  

Kladnou bilanci, tj. hodnotu dan®ho ukazatele vyġġ² neģ 1,00 vykazuje 13 zem², 

v poŚad² ļtrn§ct§ Belgie (0,99) je tŊsnŊ pod touto hranic². PrŢmŊr za Evropskou unii ļin² 1,26. 

PŚ²znaļn® je, ģe na prvn²ch patn§cti m²stech jsou vġechny Ăstar®ñ zemŊ Evropsk® unie (EU 

15). Vġech dvan§ct ĂnovĨchñ zem², kter® do EU vstoupily v roce 2004, resp. 2007, svornŊ 

figuruje na zbĨvaj²c²ch m²stech.     
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Graf ļ. 3 Pod²l Ăexportuñ a Ăimportuñ PZI v zem²ch Evropsk® unie (rok 2011) 

 

 
  
Zdroj: vlastn² vĨpoļty dle UNCTAD (2012) 
 

 

ZĆVŉR 

Poznatky z²skan® z provedenĨch analĨz lze shrnout takto: 

PŚ²m® zahraniļn² investice jsou faktorem i dŢsledkem globalizace. Ve sledovan®m, 

v²ce neģ dvacetilet®m obdob² celosvŊtovŊ vykazuj² vĨraznĨ a zrychluj²c² se rŢst.  

Dominuj² sice toky pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic z vyspŊlĨch ekonomik do ekonomik 

rozvojovĨch, nicm®nŊ vĨznamn® jsou i toky mezi vyspŊlĨmi zemŊmi navz§jem a pozornost si 
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zasluhuje t®ģ rostouc² trend ĂvĨvozuñ pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic z rozvojovĨch ekonomik, 

a to jak do jinĨch rozvojovĨch ekonomik, tak i do ekonomik vyspŊlĨch. 

Evropsk§ unie, byŠ je ve studii World Investment Report vykazov§na jako vyspŊl§ 

ekonomika, se z hlediska internacionalizace kapit§lu zcela jasnŊ ļlen² na dvŊ skupiny. Do 

prvn² skupiny patŚ² Ăstar®ñ ļlensk® zemŊ (EU 15), do druh® skupiny pak 12 ĂnovĨchñ 

ļlenskĨch zem². S vĨjimkou Kypru a Malty se jedn§ o postsocialistick® zemŊ. 

Prvn² skupina zem² je z hlediska internacionalizace kapit§lu, mŊŚen® Ăimportemñ a 

Ăexportemñ pŚ²mĨch zahraniļn²ch investic podstatnŊ pokroļilejġ², neģ druh§ z uvedenĨch 

skupin. 
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VPLYV ZMIEN V  NOVELĆCH ZĆKONOV O SOCIĆLNOM 

A ZDRAVOTNOM POISTENĉ NA ODVODOV£ ZAşAĢENIE 

ZAMESTNANCOV A  ZAMESTNĆVATEōOV 

IMPACT OF CHANGES  IN  LAW ON SOCIAL AND HEALTH 

INSURANCE CONTRIBUTIONS BURDEN FOR EMPLOYEES AND 

EMPLOYERS 

Sylvia Bukovov§ 

 

ABSTRACT 

Article explains the concept of tax and contribution burden, provides comparative data on the 

tax burden in selected OECD countries in 2012. From 1.1. 2013 apply in the Slovak Republic 

law on social and health insurance - Law no. 252/2012 , Law no. 413/2012 . and Law no 

421/2012. The article analyzes the impact of changes resulting from these legal amendments 

to wedge employees and employers. Contributions to social security funds and health 

insurance as a result of these changes increase, the future is likely to negatively affect 

employment growth in Slovakia. 
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ĐVOD 

V s¼ļasnosti Slovensko tak ako aj  cel§ EĐ prech§dza problematickĨm obdob²m -  

s¼ļasn§ dlhov§ kr²za vyvol§va potrebu zvĨġen®ho objemu zdrojov a st§le vªļġ² tlak na 

konsolid§ciu  syst®mu verejnĨch financi². Ġt§t na vġetkĨch svojich ¼rovniach potrebuje na 

plnenie svojich soci§lnych ¼loh a korekciu zlyhan² trhov®ho mechanizmu znaļn® finanļn® 

prostriedky. Na prvom mieste vo financovan² ġt§tu s¼ dane a soci§lne odvody, ktor® platia 

ġt§tu obļania. DaŔov® a odvodov® zaŠaģenie obļanov vyjadruje, ak§ vysok§ je miera 

zdanenia, alebo ak§ ļasŠ z HDP je tvoren§ zaplatenĨmi daŔami a odvodmi, resp. koŎko 

zdrojov m§ krajina k dispoz²cii na prerozdelenie prostredn²ctvom verejnĨch financi²
1
.  Je 

predmetom mnohĨch diskusi² o hraniciach tohto zaŠaģenia, o  zniģovan² motiv§cii k pr§ci 

pr²liġ vysokĨm zaŠaģen²m a spravodlivosti daŔov®ho a odvodov®ho syst®mu.  

Priemern® daŔov® a odvodov® zaŠaģenie zamestnancov v ļlenskĨch ġt§toch 

Organiz§cie pre ekonomick¼ spolupr§cu a rozvoj (OECD) v roku 2012 dosiahlo 35,6 %. Bolo 

to o 0,1 percentu§lneho bodu viac ako v roku 2011. ZaŠaģenie vlani vzr§stlo v 19 z 34 

ļlenskĨch kraj²n Organiz§cie pre ekonomick¼ spolupr§cu a rozvoj (OECD), kleslo v 14 a v 

jednej zostalo bez zmeny. NajvĨraznejġ² rast evidovali daŔov² poplatn²ci v Holandsku, PoŎsku 

a Slovenskej republike (o 0,8 percentu§lneho bodu na 39,6 %).  

                                                           
1
 MARĻANOVĆ, M.-ODOR, ō.: Efekt²vnosŠ daŔov®ho zaŠaģenia v SR. http:www.nbs.sk/PUBLIK  
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Od roku 2010 do konca vlaŔajġka sa daŔov® a odvodov® zaŠaģenie zvĨġilo v 26 krajin§ch a 

kleslo v siedmich. Vo vªļġine ġt§tov celkov® daŔov® zaŠaģenie r§stlo v d¹sledku vyġġ²ch 

vymeriavac²ch z§kladov, priļom samotn§ sadzba dane z pr²jmu sa medzi rokmi 2010 a 2012 

zvĨġila iba v ġiestich krajin§ch. 

Rodiny s dvoma deŠmi, ktor® ģili iba z jedn®ho z§robku, boli vlani najviac daŔovo a 

odvodovo zaŠaģen® vo Franc¼zsku (43,18 %), Gr®cku (43,0 %), Belgicku (41,4 %) a v 

Taliansku (38,8 %). Priemer za krajiny OECD predstavuje 26,1 %. OECD toto zaŠaģenie 

vyr§tala ako rozdiel medzi cenou pr§ce, do ktorej sa zar§tavaj¼ aj soci§lne odvody odv§dzan® 

zamestn§vateŎom, a ļistou mzdou vr§tane r¹znych ġt§tnych d§vok.
2
 

DaŔov® a odvodov® zaŠaģenie v roku 2012 v EĐ zobrazuje Obr. ļ.1. 

 

Obr. ļ. 1: DaŔov® a odvodov® zaŠaģenie v EĐ 

 
Zdroj: http://www.konzervativizmus.sk/article.php?4398 

 

Napriek  zvĨġeniu daŔov®ho a odvodov®ho zaŠaģenia  zamestn§vateŎov a zamestnancov 

v rokoch 2011 a 2012 prin§ġaj¼ novely z§konov tĨkaj¼cich sa soci§lneho poistenia, 

zdravotn®ho poistenia a zdaŔovania platnĨch od 1.1.2013 Ņalġ² rast odvodov a tĨm aj rast 

n§kladov zamestn§vateŎov a zn²ģenie ļist®ho pr²jmu zamestnancov. 

 

ZMENY V   ODVODOVOM ZAşAĢENĉ ZAMESTNANCOV 

A ZAMESTNĆVATEōOV OD 1. 1.  2013 

Z§konom ļ. 252/2012 Z. z. , z§konom ļ. 413/2012 Z. z. a z§konom ļ. 421/2012 Z. z.  

sa od 1.1. 2013 menia podmienky pre platenie poistn®ho na soci§lne poistenie podŎa z§kona 

ļ. 461/2003 Z. z. o soci§lnom poisten², pr²spevkov na d¹chodkov® sporenie podŎa z§kona ļ. 

43/2004 Z. z. o starobnom d¹chodkovom sporen² a preddavkov na poistn® a poistn®ho podŎa 

z§kona ļ. 580/2004 Z. z. o zdravotnom poisten², ustanovenia Z§konn²ka pr§ce s¼visiace 

s dohodami o pr§cach vykon§vanĨch mimo pracovn®ho pomeru a ustanovenia z§kona ļ. 

595/2003 Z. z. o dani z pr²jmov s¼visiace so zmenami v platen² pr²spevkov na starobn® 

d¹chodkov® sporenie. 

Od 1.1. 2013 sa pre zamestnancov zjednocuj¼ maxim§lne vymeriavacie z§klady pre 

vġetky druhy soci§lneho poistenia a preddavkov na zdravotn® poistenie, priļom 

vymeriavac² z§klad zamestn§vateŎa je rovnakĨ ako vymeriavac² z§klad zamestnanca. 

Maxim§lne vymeriavacie z§klady predstavuj¼ 5- n§sobok priemernej mzdy v SR za rok 2011 

ï 5 x 786 Eur, ļiģe 3930 Eur za mesiac. 

                                                           
2
 http://openiazoch.zoznam.sk/cl/132103/Vo-vacsine-krajin-OECD-sa-danove-a-odvodove-zatazenie-zvysilo 

http://www.konzervativizmus.sk/upload/images/TaxFreedomDays2012-graf.jpg
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Men² sa pomer poistn®ho na starobn® poistenie a pr²spevkov na starobn® d¹chodkov® 

sporenie z 9% + 9% na 14% + 4%. Od 1. 9. 2012 do 31:12.2016 je sadzba poistn®ho 

nasleduj¼ca: 4% pre zamestnanca a 10% pre zamestn§vateŎa. 

V d¹sledku vġetkĨch zmien v oblasti soci§lneho a zdravotn®ho poistenia sa na Slovensku 

zvyġuje najmª odvodov® zaŠaģenie zamestn§vateŎov a zamestnancov a to  

1, u zamestn§vateŎa: 

¶ za zamestnanca s minim§lnym vymeriavac²m z§kladom sa zvyġuje odvodov§ 

povinnosŠ na 118, 84 ú mesaļne (navĨġenie o 3, 7 Eur mesaļne) -  roļne na 1 426,08 

ú (o 44, 5 ú viac, ļo predstavuje n§rast o 3, 12%). 

¶ v pr²pade maxim§lnych vymeriavac²ch n§kladov vġak navĨġenie predstavuje uģ 

402,4 Eur - na 1383,35 ú mesaļne, ļo roļne predstavuje odvodov® povinnosti 

zamestn§vateŎa za tak®hoto zamestnanca vo vĨġke 16 600, 2 ú - rast o 41,02%! 

2, u zamestnanca:  

¶ s minim§lnym vymeriavac²m z§kladom sa zvyġuje odvodov§ povinnosŠ zo 43,82 na 

45,22 (rast o 3,20%) mesaļne ï ļo predstavuje rast odvodov o 16, 8 ú roļne. 

¶ v pr²pade maxim§lnych vymeriavac²ch n§kladov predstavuje navĨġenie odvodov 

zo sumy 345,5 na 526,26 ú  mesaļne (rast o 52,3% !). Roļn® odvodov® povinnosti 

zamestnanca s maxim§lnymi vymeriavac²mi n§kladmi bud¼ predstavovaŠ 6315,12 ú. 

Uveden® vĨsledky dokumentuj¼ tabuŎky ļ. 1 aģ 4. 

Tab. ļ. 1: VĨġka odvodov zamestn§vateŎa do Soci§lnej a zdravotnej poisŠovne v EUR od 

01.01.2012 

Poistenie Sadzba 

Minim§lny 

vymeriavac² 

z§klad v ú 

Maxim§lny 

vymeriavac² 

z§klad v ú 

Minim§lne 

odvody v ú 

Maxim§lne 

odvody v ú 

Starobn® 14,00%       327,2 3 076,00 45,8 430,64 

Invalidn® 3,00% 327,2 3 076,00     9,81        92,28 

RezervnĨ fond 

solidarity ( 4,75% 327,2 3 076,00   15,54      146,11 

Nemocensk® 1,40% 327,2     1 153,5    4,58   16,14 

Đrazov® 0,80% 327,2     3 930          2,61   31,44 

V nezamestnanosti 1,00% 327,2 3 076,00     3,27   30,76 

Garanļn® 0,25% 327,2     1 153,5     0,81    2,88 

Odvody do SP 

spolu 25,20% - -    82,42 750,25 

Odvody ZP za 

zamestnanca bez 

zdravotn®ho 

postihnutia 10,00% 327,2 2 307   32,72 230,70 

ODVODY DO ZP 

a SP SPOLU 35,20% - -  115,14 980,95 ú 

Zdroj: vlastn® spracovanie 

 

Tab. ļ. 2: VĨġka odvodov zamestn§vateŎa so Soci§lnej a zdravotnej poisŠovne v EUR od 

01.01.2013 

Poistenie Sadzba 

Minim§lny 

vymeriavac² 

z§klad v ú 

Maxim§lny 

vymeriavac² 

z§klad v ú 

Minim§lne 

odvody v ú 

Maxim§lne 

odvody v ú 

Starobn® 14,00% 337,70 3 930,00 47,27 550,20 

Invalidn® 3,00% 337,70 3 930,00 10,13 117,90 

RezervnĨ fond 

solidarity ( 4,75% 337,70 3 930,00 16,04 186,67 

Nemocensk® 1,40% 337,70 3 930,00 4,72 55,02 

Đrazov® 
0,80% 337,70 bez limitu 2,70 

bez limitu 

(z VZ 3930, 00 
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je 31,44) 

V nezamestnanosti 1,00% 337,70 3 930,00 3,37 39,30 

Garanļn® 0,25% 337,70 3 930,00 0,84 9,82 

Odvody do SP 

spolu 25,20% - - 85,07 990,35* 

Odvody ZP za 

zamestnanca bez 

zdravotn®ho 

postihnutia 10,00% 337,70 3 930,00 33,77 393,00 

ODVODY DO ZP 

a SP SPOLU 35,20% - - 118,84 1 383,35* 

* ļiastka zahŘŔa ¼razov® poistenie z vymeriavacieho z§kladu 3 930 eur, ale suma m¹ģe byŠ aj 

vyġġia, nakoŎko vymeriavac² z§klad zamestn§vateŎa na platenie poistn®ho na ¼razov® 

poistenie nie je obmedzenĨ najvyġġou vĨġkou 

Zdroj:http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firmy/c/802/category/dane-a-

odvody/article/odvody-zamestnanca-zamestnavatela-1-1-2013.xhtml + vlastn® spracovanie 

 

Tab. ļ. 3: VĨġka odvodov zamestnanca do Soci§lnej a zdravotnej poisŠovne v EUR od 

01.01.2012 

Poistenie Sadzba 

Minim§lny 

vymeriavac² 

z§klad v ú 

Maxim§lny 

vymeriavac² 

z§klad v ú 

Minim§lne 

odvody v ú 

Maxim§lne 

odvody v ú 

Starobn® 4,00% 327,2 3 076,00 13,08 123,04 

Invalidn® 3,00% 327,2 3 076,00   9,81 92,28 

Nemocensk® 1,40% 327,2 1 153,50  4,58 16,14 

V nezamestnanosti 1,00% 327,2 3 076,00  3,27 30,76 

Odvody do SP spolu 9,40% - - 30,74 262,22 

Odvody do ZP za 

zamestnanca bez 

zdravotn®ho 

postihnutia 4,00% 327,2 2 307,00 13,08 92,28 

ODVODY DO ZP 

a SP SPOLU 13,40% - - 43,82 354,5 

Zdroj: vlastn® spracovanie 

  

Tab. ļ. 4: VĨġka odvodov zamestnanca do Soci§lnej a zdravotnej poisŠovne v EUR od 

01.01.2013 

Poistenie Sadzba 

Minim§lny 

vymeriavac² 

z§klad v ú 

Maxim§lny 

vymeriavac² 

z§klad v ú 

Minim§lne 

odvody v ú 

Maxim§lne 

odvody v ú 

Starobn® 4,00% 337,70 3 930,00 13,50 157,20 

Invalidn® 3,00% 337,70 3 930,00 10,13 117,90 

Nemocensk® 1,40% 337,70 3 930,00 4,72 55,02 

V nezamestnanosti 1,00% 337,70 3 930,00 3,37 39,30 

Odvody do SP spolu 9,40% - - 31,72 369,42 

Odvody do ZP za 

zamestnanca bez 

zdravotn®ho 

postihnutia 4,00% 337,70 3 930,00 13,50 157,20 

ODVODY DO ZP 

a SP SPOLU 13,40% - - 45,22 526,62 

Zdroj: http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firmy/c/802/category/dane-a-

odvody/article/odvody-zamestnanca-zamestnavatela-1-1-2013.xhtml + vlastn® spracovanie 

  

http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firmy/c/802/category/dane-a-odvody/article/odvody-zamestnanca-zamestnavatela-1-1-2013.xhtml
http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firmy/c/802/category/dane-a-odvody/article/odvody-zamestnanca-zamestnavatela-1-1-2013.xhtml
http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firmy/c/802/category/dane-a-odvody/article/odvody-zamestnanca-zamestnavatela-1-1-2013.xhtml
http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firmy/c/802/category/dane-a-odvody/article/odvody-zamestnanca-zamestnavatela-1-1-2013.xhtml
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ZVħĠENIE ODVODOV£HO ZAşAĢENIA V PRĉPADE ZAMESTNĆVANIA 

ZAMESTNANCOV NA DOHODY O  PRĆCACH VYKONĆVANħCH MIMO 

PRACOVN£HO POMERU 

Odvodov® zaŠaģenie zamestnancov a zamestn§vateŎov rastie aj na z§klade zavedenia 

povinnosti platiŠ odvody na zdravotn® poistenie a jednotliv® kateg·rie soci§lneho poistenia 

aj pri pr§cach na dohodu, ktor® okrem in®ho prin§ġa rozsiahla novela Z§kona o soci§lnom 

poisten²  

Najvªļġou zmenou pri pr§cach na dohodu je skutoļnosŠ, ģe pri nich vznik§ odvodov§ 

povinnosŠ do soci§lnej a zdravotnej poisŠovne, rovnako ako z riadneho pracovn®ho 

pomeru - p¹vodne platilo, ģe odvody za Ădohod§rovñ platil  len zamestn§vateŎ a to  vo vĨġke 

1,05% (garanļn® poistenie, ¼razov® poistenie). 

 Od 1. 1. 2013  sa zvyġuj¼ odvody pre zamestn§vateŎov aj pre dohod§rov. (Ich vĨġka sa 

bude odv²jaŠ od faktu, ļi bude pr²jem dohod§ra pravidelnĨ alebo nepravidelnĨ. Pri 

nepravidelnom pr²jme sa nebude platiŠ nemocensk® poistenie, ani poistenie v 

nezamestnanosti, ostatn® odvody zost§vaj¼ zachovan® ako pri pravidelnom pr²jme). 

NaŅalej moģno pracovaŠ na vġetky typy doterajġ²ch doh¹d: 

¶ dohodu o vykonan² pr§ce 

¶ dohodu o pracovnej ļinnosti 

¶ dohodu o brig§dnickej pr§ci ġtudentov ï pre ġtudentov SĠ vo veku do 26 rokov, 

odpracovaŠ vġak m¹ģu maxim§lne polovicu pracovn®ho ļasu, t. zn. 20 hod²n 

tĨģdenne 

 

Na zamestnancov pracuj¼cich na z§klade dohody  sa bud¼ v zmysle nov®ho Z§konn²ka pr§ce 

vzŠahovaŠ aj nasleduj¼ce ustanovenia, ktor® doteraz platili len pre trvalĨ pracovnĨ pomer:
3
 

¶ ustanovenie o minim§lnej mzde ï od 1.1.2013 je minim§lna mzda vo vĨġke 337,70 

Eur 

¶ n§rok na matersk¼ a rodiļovsk¼ dovolenku 

¶ pr²platok za pr§cu v noci a cez sviatok 

¶ pr§vo na prest§vku v pr§ci ï 30 min¼tov§ prest§vka na jedlo (ak pr§ca presahuje 

6 hod²n) 

¶ n§rok na nemocensk® d§vky 

¶ ochrana pred neplatnou vĨpoveŅou 

¶ ospravedlnenie nepr²tomnosti v pr§ci zo zdravotnĨch d¹vodov (za tento ļas 
nepatr² dohod§rovi n§hrada odmeny) 

 

Zamestnanci pracuj¼ci na dohodu nemaj¼ n§rok ani na dovolenku,  ani na stravn® l²stky. 

 

Zamestn§vateŎ je povinnĨ kaģd®ho nov®ho dohod§ra nahl§siŠ do Soci§lnej poisŠovne 

a zdravotnej poisŠovne. U dohod§rov, ktorĨm vznikla dohoda o pr§cach vykon§vanĨch mimo 

pracovn®ho pomeru pred 1. janu§rom 2013 a pracuj¼ aj po 31. decembri 2012, platila pre 

zamestn§vateŎa ĂpredŌģen§ lehotañ na dodatoļn® prihl§senie takĨchto zamestnancov na 

nemocensk® poistenie, d¹chodkov® poistenie a poistenie v nezamestnanosti, resp. len na 

d¹chodkov® poistenie najnesk¹r do 31. janu§ra 2013. Pre dohody, ktor® vznikli po 31. 

decembri 2012  si zamestn§vateŎ pln² prihlasovaciu povinnosŠ v Ăklasickejñ lehote pred 

vznikom povinn®ho poistenia, ļiģe  najnesk¹r pred zaļat²m vĨkonu ļinnosti.  

¶ ZvĨġen® odvody nebud¼ platiŠ ġtudenti strednĨch ġk¹l do 18 rokov s mesaļnĨm 
z§robkom maxim§lne 66 Eur. Aj  ġtudenti  vo veku od 18 do 26 rokov so z§robkom vo 

vĨġke maxim§lne 155 Eur maj¼ odvodov§ povinnosŠ v p¹vodnej vĨġke 1,05%. 

                                                           
3
 http://www.zauctujeme.sk/mzdy-a-personalistika/zakonnik-prace-2013/ 

http://www.zauctujeme.sk/mzdy-a-personalistika/zakonnik-prace-2013/
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Z§roveŔ s¼ t²to ġtudenti osloboden² od platenia poistn®ho ï toto oslobodenie si vġak 

m¹ģu uplatniŠ len z jednej dohody. Ak pracuj¼ na viac doh¹d, musia t¼to skutoļnosŠ 

ozn§miŠ zamestn§vateŎovi a z ostatnĨch doh¹d riadne odv§dzaŠ odvody.  

¶ Starobn² a vĨsluhov² d¹chodcovia bud¼ platiŠ 23,8% na starobn® d¹chodkov® 

poistenie a do rezervn®ho fondu solidarity.  

¶ Ġtudenti, invalidn² d¹chodcovia a vĨsluhov² invalidn² d¹chodcovia bud¼ platiŠ 29.8% 
na cel® d¹chodkov® ako aj garanļn® poistenie.  

¶ Pre ostatnĨch pracovn²kov zamestnanĨch na dohodu plat² rovnak® odvodov® 

zaŠaģenie do soci§lnej a zdravotnej poisŠovne ako pri riadnom pracovnom pomere.  

Odvodov® zaŠaģenie zamestnancov pracuj¼cich na z§klade dohody a zamestn§vateŎov za 

dohod§rov od 1.1. 2013 zn§zorŔuje nasleduj¼ca tabuŎka: 

 

Tab. ļ. 5: Odvody dohod§rov 

Kateg·ria 
Odvody 

zamestnanca 

Odvody 

zamestn§vateŎa 
Poistn® fondy 

ģiaci strednej ġkoly do 18 rokov s mesaļnĨm 

pr²jmov do 66 EUR a ġtudenti s mesaļnĨm 

pr²jmom do 155 EUR 

0 % 1,05 % GP + UP 

Poberatelia starobn®ho a vĨsluhov®ho 

d¹chodku, ak dovŘġili d¹chodkovĨ vek  
4 % 19,8 % 

GP + UP + SP 

+ RF 

DOBPĠ okrem ģiaka strednej ġkoly < 18 rokov 

mesaļnĨm pr²jmov do 66 EUR a okrem 

ostatnĨch ġtudentov pracuj¼cich na DOBPĠ 

s mesaļnĨm pr²jmov do 155 EUR 

7 % 22,8 % 
GP + UP + SP 

+ RF + IP 

Poberatelia invalidn®ho a invalidn®ho 

vĨsluhov®ho d¹chodku  
7 % 22,8 % 

GP + UP + SP 

+ RF + IP 

Ostatn² dohod§ri s nepravidelnĨm pr²jmom 
11 % 32,8 % 

GP + UP + SP 

+ RF + IP + ZP 

Ostatn² dohod§ri s pravidelnĨm pr²jmom 

13,4 % 35,2 % 

GP + UP + SP 

+ RF + IP + ZP 

+ NP + PvN 

Zdroj: http://www.investujeme.sk/zamestnancov-a-zivnostnikov-cakaju-zmeny-pozname-8-

najvyznamnejsich/ + vlastn® spracovanie  

V s¼vislosti s povinnosŠou platiŠ poistn® na jednotliv® kateg·rie soci§lneho poistenia 

bud¼ maŠ zamestnanci ï dohod§ri  aj urļit® n§roky na plnenia z fondov soci§lneho 

a zdravotn®ho poistenia: 

¶ Ak  zamestnanec bude nemocensky poistenĨ a bude vykazovaŠ vymeriavac² z§klad 
pre nemocensk® poistenie, bude maŠ n§rok na n§hradu pri doļasnej pracovnej 

neschopnosti a tieģ nemocensk¼ d§vku 

¶ V pr²pade, ģe nebud¼ nemocensky poisten² a teda nebud¼ platiŠ odvody na 

nemocensk® poistenie, v pr²pade choroby ospravedln² zamestn§vateŎ ich nepr²tomnosŠ 

v pr§ci, avġak nemaj¼ n§rok na n§hradu. 

¶ Dohod§ri, ktor² bud¼ d¹chodkovo poisten² a bud¼ si platiŠ d¹chodkov® poistenie, sa 

tento pr²jem bude r§taŠ do ich d¹chodku. 

¶ V pr²pade platenia poistn®ho na poistenie v nezamestnanosti, sa tento pr²jem zapoļ²ta 

aj do vymeriavac²ch z§kladov na vĨpoļet d§vky v nezamestnanosti. 

 

http://www.investujeme.sk/zamestnancov-a-zivnostnikov-cakaju-zmeny-pozname-8-najvyznamnejsich/
http://www.investujeme.sk/zamestnancov-a-zivnostnikov-cakaju-zmeny-pozname-8-najvyznamnejsich/
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ZĆVER 

Vysok® odvodov® zaŠaģenie zamestn§vateŎov predstavuje jednu z najvªļġ²ch bari®r 

vytv§rania novĨch pracovnĨch miest v SR. Zvyġuje cenu pr§ce zamestnancov, a obmedzuje 

tak dopyt najmª po n²zko kvalifikovanej pracovnej sile.  V s¼ļasnosti predstavuje na 

Slovensku minim§lna mzda 337,70 eur. Z§roveŔ plat² ï ako sme uk§zali vyġġie, ģe  aj za 

tak¼to n²zku mzdu plat² zamestn§vateŎ vysok® odvody. VĨġka mzdy, ktor¼ zamestn§vateŎ 

zamestnancovi vypl§ca, je pritom podmienen§ pridanou hodnotou jeho zamestnanca. Ak je 

t§to n²zka, je obmedzen§ aj ġanca zamestnanca na vyġġiu mzdu. V pr²pade vysokĨch odvodov 

je vġak pre zamestn§vateŎa cena pr§ce s n²zkou pridanou hodnotou pr²liġ vysok§, preto ju 

v minulosti nahr§dzal pr§cou dohod§rov, za ktorĨch nemusel platiŠ tak® vysok®, resp. ģiadne 

odvody. V d¹sledku zavedenia odvodov za dohod§rov,  ako aj  zvĨġenia vymeriavac²ch 

z§kladov pre  zamestnancov sa d§ oļak§vaŠ v bud¼cnosti rast nezamestnanosti, ktor§ je v SR 

uģ aj tak pr²liġ vysok§. V tejto s¼vislosti by bolo potrebn® uveden® novely z§konov 

prehodnotiŠ a prisp¹sobiŠ ekonomickej situ§cii najmª malĨch a strednĨch podnikov v SR. 

Pozn. autora: Ļl§nok bol vypracovanĨ v r§mci projektu VEGA  Aktu§lne vĨzvy podnikovej 

ekonomiky zameran® na zvyġovanie vĨkonnosti a prosperity podnikov 1/0980/12. 
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MODERNĉ TRENDY V  řĉZENĉ PODNIKOV£ VħKONNOSTI 

MODERN TRENDS IN CORPORATE PERFORMANCE 

MANAGEMENT  
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ABSTRACT 

The central theme of this paper is the issue of corporate performance. The paper presents 

results of analysis of the state-of-art on corporate performance, partial research in the area 

of enterprise competitiveness and performance which was carried out within the project SGS-

2013-040 Development paradigm in the 21
st
 century and its influence on economic entities 

behavior. The paper represents the authorsË answers on following key questions: ñHow (with 

respect to economic development and modern trends of the early 21st century) to determine 

the performance of the company? What kind of methods, respectively tools, is the best for 

optimal enterprise performance management? What are the pitfalls associated with financial 

variables measuring and evaluating corporate performance? Which modern trends should the 

issue corporate performance and ensuring quality information into account and how?ò 
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ĐVOD 

VĨvoj modern² ekonomiky utv§Ś² Śada rŢznorodĨch faktorŢ. Ekonomick® prostŚed² a 

klima jsou determinov§ny internacionalizaļn²mi procesy, globalizac² svŊtov®ho obchodu i 

st§le snadnŊjġ²mi pŚesuny ekonomickĨch faktorŢ - pr§ce, kapit§lu a informac² (Zadraģilov§, 

2011, Kuneġov§, Cihelkov§, 2006, Kislingerov§, 2005, Souļek, 2005, Jen²ļek, 2002). ZmŊny 

na makro¼rovni se vĨraznŊ rychle a intenzivnŊ prom²taj² do chodu podnikatelskĨch subjektŢ 

po cel®m svŊtŊ (Souļek, 2005, Drucker, 1999, 1994). Vize, c²le a strategie podnikŢ dozn§vaj² 

zmŊn podobnŊ jako hodnoty, kter® se pŚi podnik§n² preferuj², principy, na jejichģ z§kladŊ jsou 

podniky Ś²zeny a vedeny k efektivnosti a dlouhodob® konkurenceschopnosti (Pitra, 2001). 

Podnikatelsk® subjekty a jejich manaģeŚi ļi majitel® jsou nuceni (napŚ. vĨzkum Krause) 

flexibilnŊ reagovat na tyto hlavn² trendy a vĨzvy: 

¶ nov® moģnosti a ġirġ² prostor pro podnikatelsk® pŚ²leģitosti, 

¶ schopnost obst§t v glob§ln² konkurenci pŚi zohledŔov§n² lok§ln²ch poģadavkŢ z§kazn²kŢ, 

¶ rŢst poģadavkŢ z§kazn²kŢ, 

¶ dŢraz na ekologiļnost (udrģitelnost) podnik§n², ochranu ģivotn²ho prostŚed² a udrģitelnou 
inovativnost, 

¶ zkracuj²c² se inovaļn² cykly vĨrobkŢ, 

¶ rŢst vĨznamu nehmotnĨch aktiv a informac² a znalost² zamŊstnancŢ, 

                                                           
*
 Ing. Veronika Bureġov§, Z§padoļesk§ univerzita v Plzni, Fakulta ekonomick§, Katedra financ² a ¼ļetnictv², 

Univerzitn² 8, 306 14 PlzeŔ, Ļesk§ republika, spoluautorskĨ pod²l 50 % 
**

 Prof. Ing. Lilia DvoŚ§kov§, CSc., Z§padoļesk§ univerzita v Plzni, Fakulta ekonomick§, Katedra financ² a 

¼ļetnictv², Univerzitn² 8, 306 14 PlzeŔ, Ļesk§ republika, spoluautorskĨ pod²l 50 % 
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¶ zrychluj²c² se n§stup novĨch technologi². 

 

CĉLE A METODOLOGIE VħZKUMU 

Tento pŚ²spŊvek pŚin§ġ² vĨsledky kvalitativn² analĨzy souļasn®ho stavu problematiky 

podnikov® vĨkonnosti a odpovŊdi autorŢ na n§sleduj²c² kl²ļov® ot§zky: ĂJak s ohledem 

na ekonomickĨ vĨvoj a modern² trendy na poļ§tku 21. stolet² vymezit vĨkonnost podniku? 

Jak® metody a n§stroje jsou nejvhodnŊjġ² pro optim§ln² Ś²zen² vĨkonnosti podniku? Jak§ 

¼skal² jsou spojena s finanļn²mi veliļinami mŊŚen² a hodnocen² podnikov® vĨkonnosti? Jak® 

modern² trendy by mŊla problematika Ś²zen² vĨkonnosti podniku a jeho kvalitn²ho 

informaļn²ho zajiġtŊn² zohlednit a jak?ñ 

VĨsledkŢ je doc²leno detailn² reġerġ² liter§rn²ch i v elektronick® formŊ zpracovanĨch 

odbornĨch pramenŢ publikovanĨch v uplynulĨch pŚev§ģnŊ dvaceti letech. C²lem je podrobit 

analĨze a identifikovat kauz§ln² vazby a vĨznamn® souvislosti determinuj²c² vĨvojov® trendy 

podnikov® vĨkonnosti (a t²m tak® dlouhodobou konkurenceschopnost podniku) v n§rodn²m, 

region§ln²m a glob§ln²m r§mci. 

AŠ je ekonomika ve f§zi poklesu, stagnace ļi rŢstu, je u podnikatelskĨch subjektŢ 

v kaģd®m z tŊchto obdob² patrnĨ boj udrģet se na trhu se svĨmi produkty. Proto je na poļ§tku 

21. stolet² st§le v²ce aktu§ln² ot§zka podnikov® vĨkonnosti, jej²ho Ś²zen² ï mŊŚen², 

vyhodnocov§n² a usmŊrŔov§n² tak, aby byly dosaģeny podnikov® c²le. 

 

TEORETICKĆ VħCHODISKA řEĠEN£ PROBLEMATIKY 

VħKONNOST PODNIKU 

Podnikov§ praxe klade silnĨ dŢraz na posilov§n² a rŢst finanļn² pozice podniku a jeho 

stabiln² vĨkonnost ï vĨkonnost podniku jako vrcholnĨ koncept vĨkonnosti d²lļ²ch ļ§st² 

podniku a sloģek aģ na baz§ln² ¼roveŔ aktivit, ļinnost² a procesŢ. 

PŚestoģe je podnikov§ vĨkonnost tak intenzivnŊ sledovanou veliļinou, nen² dosud 

jednoznaļnŊ definov§no, co pŚesnŊ pod pojmem vĨkonnost (aŠ jiģ podniku, pracovn²ka, 

procesu apod.) ch§pat. PŚ²ļinu tohoto faktu je moģno spatŚovat ve skuteļnosti, ģe vĨkonnost 

oplĨv§ mnoha podobami. VĨkonnost je podrobnŊji specifikov§na a konkretizov§na do podoby 

¼spŊġnosti, efektivnosti, prosperity, produktivity ļi dokonce konkurenceschopnosti. V jinĨch 

pŚ²padech jsou tyto term²ny (¼spŊġnost, efektivnost, prosperita, produktivita, 

konkurenceschopnost podniku) povaģov§ny na jin® oznaļen² podnikov® vĨkonnosti. 

Vymezen² podnikov® vĨkonnosti tuzemskĨch i zahraniļn²ch autorŢ jsou, jak je patrn® 

z n§sleduj²c² tabulky, rozd²ln§. 

 

Tabulka 1 Vymezen² pojmu podnikov§ vĨkonnost vybranĨch autorŢ zabĨvaj²c² se touto 

problematikou 

Autor  Vymezen² pojmu podnikov§ vĨkonnost 

Kislingerov§ 
(2010) 

VĨkonnost podniku jakoģto schopnost podnikatelsk®ho subjektu po 

urļitou dobu dosahovat takovĨch vĨsledkŢ srovnatelnĨch na z§kladŊ 

urļitĨch danĨch krit®ri² s vĨsledky jinĨch jednotek. 

Nenad§l (2004) 
Podnikov§ vĨkonnost je ztotoģŔov§na s Ăm²rou dosahovanĨch vĨsledkŢ 

jednotlivci, skupinami, organizac² i jej²mi procesy.ñ 

Ġul§k a Vac²k 
(2005) 

Podnikov§ vĨkonnost je ch§p§na jakoĂschopnost podniku co nejl®pe 

zhodnotit investice vloģen® do jeho podnikatelskĨch aktivitñ. 
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Wagner (2009) 

Zde je podnikovou vĨkonnost² vymezov§na Ăcharakteristika popisuj²c² 

zpŢsob, respektive prŢbŊh, jakĨm zkoumanĨ subjekt vykon§v§ urļitou 

ļinnost, na z§kladŊ podobnosti s referenļn²m zpŢsobem vykon§n² 

(prŢbŊhu) t®to ļinnosti. 

Roghanian, 

Rasli, Gheysari 
(2012) 

Podnikov§ vĨkonnost je ekvivalentn² pojem podnikov® produktivitŊ. 

Proch§zka 

(2006) 

Zhodnocov§n² do podnik§n² vloģenĨch ekonomickĨch zdrojŢ, jenģ je 

vĨsledkem c²len® snahy a pŢsoben² podnikov®ho managementu za 

¼ļetn² obdob². 

Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

Podnikov§ vĨkonnost je ch§p§na a vymezov§na rŢznĨmi zpŢsoby i d²ky ġirok®mu okruhu 

uģivatelŢ tŊchto informac² - manaģeŚi, vlastn²ci, investoŚi aj. (Kislingerov§, 2010). 

PŚes patrn® rozd²ly ve vymezen² pojmu je pro autory spoleļnĨ z§jem a snaha 

v souvislosti s podnikovou vĨkonnost² co nejpŚesnŊji postihnout ¼roveŔ transformace 

podnikovĨch vstupŢ (vstupn²ch ekonomickĨch zdrojŢ, inputŢ) na vĨstupy (vĨstupn² 

ekonomick® zdroje, outputy). 

 

METODY A NĆSTROJE PRO MŉřENĉ, HODNOCENĉ A řĉZENĉ VħKONNOSTI 

PODNIKU  

V souvislosti s mŊŚen²m podnikov® vĨkonnosti se vyuģ²v§ Śady modern²ch 

metodickĨch pŚ²stupŢ (MatĨska, 2007) ï Benchmarking, vyv§ģen® karty vĨsledkŢ (Balanced 

Scorecard ï Kaplan, Norton, 2004, 2000) a EFQM model excellence, kterĨ v souļasn® dobŊ 

pŚedstavuje vĨznamnĨ metodickĨ n§stroj pro zdokonalov§n² managementu podniku 

ve svŊtov®m mŊŚ²tku. Je tomu tak pŚedevġ²m d²ky hled§n² a nal®z§n² rovnov§hy a souladu 

u osmi oblast². TŊmi jsou orientace na z§kazn²ka, veden² lid² a tĨmov§ pr§ce, rozvoj a 

zapojen² lid², orientace na procesy, odpovŊdnost vŢļi okol², neust§l® zlepġov§n², mŊŚitelnost 

vĨsledkŢ a partnerstv² s dodavateli (ĢiģlavskĨ, 2006, Ġul§k, Vac²k, 2005, Kaplan, Norton, 

2004, 2000). 

Z d§le vyuģ²vanĨch n§strojŢ a metod mŊŚen² vĨkonnosti podniku (t²m tak® 

konkurenceschopnosti podniku) lze jmenovat metody a n§stroje manaģersk®ho ¼ļetnictv² ï 

Variable Costing, Direct Costing, Activity Based Costing (bl²ģe viz Popesko, 2009, PetŚ²k, 

2009, Gunasekarana, Williams, McGaughey, 2005, Hilton, 1999, Shank, Govindarajan, 

1993), Target Costing (Feil, Yook, Kim, 2004), transferov® ceny, controlling (Eschenbach, 

2004), Total Quality Management, teorie omezen², reingeneering procesŢ, Lean Management, 

Just-In-Time (Bain & Company, 2011) a jin®. Do zapomenut² neupadly nŊkolik des²tek let 

pouģ²van§ finanļn² krit®ria typu ï ukazatele rentability, n§vratnosti, kapit§lov®ho trhu, d§le 

pak metody zaloģen® na urļen² ekonomick® pŚidan® hodnoty (EVA), hodnoty pŚidan® trhem ï 

MVA (Kislingerov§, 2010, Remeġ, 2009, Janeļek, Hynek, 2007, Ġul§k, Vac²k, 2005). 

 

FINANĻNĉ A NEFINANĻNĉ MŉřĉTKA PODNIKOV£ VħKONNOSTI 

PŚestoģe jsou st§le jako vĨchoz² veliļiny podnikov® vĨkonnosti (efektivnosti) 

sledov§ny krit®ria a faktory finanļn² povahy, je patrn§ tendence st§le vŊtġ² dŢraz pŚisuzovat 

determinant§m vĨkonnosti (a t²m tak® podnikov® konkurenceschopnosti) nefinanļn² povahy. 

Ziskov® veliļiny (zisk pŚed ¼roky, podnikatelskĨ zisk, napŚ. Proch§zka, 2006, realizovatelnĨ 

zisk, viz napŚ. Edwards, Bell, 1973), trģby z prodeje, velikost trģn²ch pod²lŢ podniku ļi 

ukazatele rentability koexistuj² s ukazateli ¼rovnŊ jakosti podnikov® produkce, m²ry 
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(ne)odpovŊdnosti za dopady do udrģitelnosti glob§ln²ho prostoru, ¼rovnŊ posilov§n² 

kooperace a podpory spoleļnosti prospŊġnĨch iniciativ a aktivit. Jedn§ se o vy¼stŊn² snah 

nen§sledovat pŚ²moļaŚe pouze c²l maximalizace podnikov®ho vĨsledku hospodaŚen² 

(bohatstv²), ale br§t v ¼vahu (kromŊ pŚ²jmŢ) i pŚ²rodn² a soci§ln² aktiva a podnikovĨmi 

aktivitami a ļinnostmi tak zajistit dlouhodobou udrģitelnost podnik§n² a svŊta (svŊtov® 

ekonomiky, ekosyst®mu) jako celku. 

VĨraznĨ pŚ²klon k nefinanļn²m mŊŚ²tkŢm a krit®ri²m se stal pŚirozenĨm vy¼stŊn²m 

diskus² a snah mezin§rodn²ch instituc² a vyspŊlĨch ekonomik svŊta. Jednalo se o postupnŊ 

Ăzraj²c²ñ odezvu na s²l²c² poukazov§n² na fakt, ģe Ăblahobyt nen² spojenĨ pouze 

s ekonomickĨmi aktivy, ale m§ mnohem ġirġ² dimenzi, do kter® patŚ² napŚ²klad ot§zky zdrav², 

individu§ln²ho blaha, kvality ģivota a bezpeļnosti, ale tak® kvalita sluģeb ģivotn²ho prostŚed², 

neplacen® sluģby pr§ce v dom§cnosti nebo volnĨ ļas.ñ (Mohieldin, 2012, ĠļasnĨ, 2000). To 

podtrhuje rozvoj iniciativ, z nichģ nejvĨraznŊjġ² jsou: 

¶ spoleļensk§ odpovŊdnost (bl²ģe viz Kuldov§, 2010, Jansov§, 2007),  

¶ udrģiteln§ vĨkonnost podnikatelskĨch aktivit (Kocmanov§, Doļekalov§, 2011, 

Wagner, 2009),  

¶ udrģitelnĨ rozvoj, udrģiteln® podnik§n², udrģiteln® inovace, ¼ļetnictv² udrģiteln®ho 
rozvoje (Hyrġlov§, Kub§Ŕkov§, 2009), 

¶ reporting udrģiteln®ho rozvoje, integrovanĨ reporting (PWC, Brockett, Rezaee, 2012, 

Eccles, Krzus, Tapscott, 2010). 

Podstatou tŊchto novĨch trendŢ a iniciativ je nalezen² souladu mezi ekonomickou, 

environment§ln² a soci§ln² dimenz² a propojen²m s problematikou corporate governance. 

 

ZĆVŉR 

Problematika Ś²zen² podnikov® vĨkonnosti patŚ² ke kl²ļovĨm oblastem z§jmu 

podnikov® praxe i vĨzkumnĨch pracoviġŠ po cel®m svŊtŊ. To dokl§d§ v²ce jak 88 000 

publikovanĨch pŚ²spŊvkŢ nach§zej²c²ch se ve svŊtov® datab§zi Web of Science. DŢraz 

na podnikovou vĨkonnost je kladen pŚedevġ²m proto, aby prostŚednictv²m Ś²zen² vĨkonnosti 

podniku a jeho d²lļ²ch sloģek (procesŢ, ļinnost² a aktivit) bylo dosahov§no stanovenĨch c²lŢ a 

t²m podnikov® konkurenceschopnosti v kontextu celosvŊtov® konkurence, glob§ln²ch snah 

vyŚadit z trhu slabġ² hr§ļe. 

Đvod pŚ²spŊvku objasŔuje vĨznam, kterĨ m§ Ś²zen² a mŊŚen² vĨkonnosti 

pro podnikatelsk® subjekty a jejich dlouhodobou konkurenceschopnost. V pŚ²spŊvku autoŚi 

shrnuli nejvŊtġ² vĨzvy, kter® podnikatelsk® subjekty pom§haj² formovat a kter® podniky 

ovlivŔuj². 

AnalĨzou souļasn®ho stavu problematiky podnikov® vĨkonnosti byla zjiġtŊna znaļn§ 

nejednotnost vymezen² pojmu podnikov§ vĨkonnost a ġirok§ ġk§la zpŢsobŢ, metod a n§strojŢ, 

jakĨmi lze podnikovou vĨkonnost hodnotit. Jako nejsilnŊjġ² argumenty podporuj²c² tento jev 

jsou spatŚov§ny ġirokĨ okruh uģivatelŢ informac² slouģ²c²ch k posouzen² vĨkonnosti podniku. 

AutoŚi pŚ²spŊvku rovnŊģ poukazuj² na nŊkolikero ¼skal², jenģ jsou spojena 

s aplikov§n²m metod a n§strojŢ pro finanļn² hodnocen² vĨkonnosti podniku. Vyuģ²v§n² pouze 

finanļn²ch veliļin vede v cel® ŚadŊ pŚ²padŢ k prost®mu monitorov§n² minulĨch vĨsledkŢ nebo 

jevŢ maj²c²ch jen kr§tkĨ ļasovĨ dosah do budoucnosti, a t²m omezen® moģnosti ovlivnŊn² 

budouc² konkurenļn² schopnosti podniku. 

V kontextu problematiky trendŢ v podnikov® vĨkonnosti je vĨznamn§ rovnŊģ ot§zka 

kvality podnikovĨch informaļn²ch syst®mŢ a jejich schopnosti reflektovat modern² trendy, 

jako napŚ. udrģiteln® podnik§n² a inovace, environment§ln² ¼ļetnictv², ¼ļetnictv² udrģiteln®ho 

rozvoje, reporting udrģiteln®ho rozvoje/integrovanĨ reporting. Modern²m trendem 

podnikov®ho Ś²zen² v souļasnosti je koncentrovat informace a data o ekonomickĨch, 
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environment§ln²ch, soci§ln²ch aspektech a corporate governance pro podporu rozhodov§n² 

podnikov®mu managementu do jednoho efektivnŊ funguj²c²ho celku. 

 

PŚ²spŊvek vznikl v r§mci projektu SGS-2013-40 Paradigma vĨvoje v 21. stolet² a jeho 

vliv na chov§n² ekonomickĨch subjektŢ. 
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PRĉNOS INTERNETOVEJ MARKETINGOVEJ KOMUNIKĆCIE 

NA KONKURENCIESCHOPNOSş VINĆRSKYCH PODNIKOV 

CONTRIBUTION OF INTERNET MARKETING COMMUNICATION 

ON COMPETITIVENESS OF WINE COMPANIES  

Lucia Coskun, Pavel Herzka 

 

ABSTRACT 

This paper explores a contribution of internet marketing communication on competitiveness  

of wine companies. The literature review has been supported with the results of our own 

experimental data. From the shown results we could prove that internet marketing 

communication strategies and on line purchase of wine products are big challenges mostly 

for the small and medium ï sized wine enterprises. The most important characteristics are 

both way internet communication and improvement of a quality of the on-line communication.  
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ĐVOD 

Kaģd§ organiz§cia, ziskov§ alebo neziskov§ mus² nevyhnutne komunikovaŠ s okol²m 

(Fill, 2005). Ļi uģ pri obchodnĨch aktivit§ch, spolupr§ci a koordinovan² ļinnost² alebo na 

zabezpeļenie vhodnej distrib¼cie tovarov. Marketingov§ propagaļn§ komunik§cia pozost§va 

z osobn®ho predaja, podpory predaja, vzŠahov s verejnosŠou a reklamy. Niektor² autori 

zaraŅuj¼ medzi formy propagaļnej komunik§cie aj priamy marketing (Kotler, 1998), 

(Bouļkov§, 2003). Kombin§cia tĨchto foriem sa nazĨva komunikaļnĨ mix. 

Vyuģitie internetu vo vġetkĨch oblastiach n§ġho ģivota st§le narast§. Internet sa stal 

beģnĨm n§strojom hŎadania inform§ci² (Lagrosen, 2005). Prijatie internetu ġirokou 

verejnosŠou je rĨchlejġie ako ktor®hokoŎvek in®ho m®dia. KĨm r§diu trvalo 38 rokov a 13 

rokov telev²zii dosiahnuŠ poļet uģ²vateŎov 50 mili·nov, internet dosiahol t¼to hranicu len za 5 

rokov (Ellsworth, 1997). Internet znaļne poznaļil marketing  (Chaffey, 2009).  Z§kazn²kom 

umoģnil ġirġ² vĨber produktov, sluģieb a cien od r¹znych dod§vateŎov. Rozġ²rila sa moģnosŠ 

expandovaŠ na nov® trhy, pon¼knuŠ nov® sluģby, z²skaŠ nov® on-line komunikaļn® techniky 

a prostredn²ctvom internetu zvĨġiŠ konkurencieschopnosŠ podnikov (Chaffey, 2009).   

 Internet odstraŔuje komunikaļn® bari®ry medzi z§kazn²kmi a zamestnancami 

eliminovan²m Šaģkost² sp¹sobenĨch geografickou polohou, ļasovĨmi z·nami a umiestnen²m 

a tĨm vytv§ra Ăhladk®ñ obchodn® prostredie. VeŎa podnikov, obzvl§ġŠ tĨch, ktor® pracuj¼ 

glob§lne bud¼ vyuģ²vaŠ vĨhody internetu ako n§stroja komunik§cie a transakci² (Quelch, 

1996). Globaliz§cia prispieva k n§rastu konkurencieschopnosti podnikov. Pretoģe internet je 

glob§lne m®dium, podniky, ktor® ho vyuģ²vaj¼, potenci§lne oslovuj¼ Ŏud² nez§visle od hran²c 

ġt§tov. Vedie to k n§rastu medzin§rodnej konkurencie (Wymbs, 2000). InternetovĨ marketing 

je veŎkĨm pr²nosom hlavne pre mal® a stredne veŎk® podniky, pretoģe zniģuje bari®ry 

v procese globaliz§cie (Hamill, 1997). Zo spomenutĨch d¹vodov narast§ potreba integrovaŠ 

internetov¼ komunik§ciu do marketingov®ho komunikaļn®ho mixu (Lagrosen, 2005).  

V minulosti bola konzum§cia v²na spojen§ s poģ²van²m ako Ăvz§cneho produktuñ, v 

s¼ļasnosti patr² medzi tovary kaģdodennej spotreby s rast¼cou tendenciou. Od trhu 
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orientovan®ho predovġetkĨm na muģov, vzr§stol z§ujem k¼py tohto produktu aj u ģien. V²no 

naġlo uplatnenie nie len ako n§poj, ale aj ako s¼ļasŠ pr²pravy pokrmov pri peļen² a varen² 

(Quinton, 2003). N§rast mnoģstva spotrebiteŎov viedol k rozġ²reniu mnoģstva distribuļnĨch 

kan§lov a otv§ra moģnosti jeho propag§cie a predaja prostredn²ctvom internetu.  

 

CIEō A METODIKA VħSKUMU 

 

Tento pr²spevok sa zameriava na ġt¼dium vplyvu internetovej marketingovej strat®gie 

na konkurencieschopnosŠ vo vybranĨch vin§rskych podnikoch. CieŎom je potvrdiŠ vĨznam 

integrovania internetu do marketingov®ho komunikaļn®ho mixu vin§rskych podnikov,  

a uviesŠ v akej miere vin§rske podniky v s¼ļasnosti internet na propag§ciu a predaj produktov 

vyuģ²vaj¼.  

VĨskum sa operia o ġt¼dium a analĨzu vĨsledkov vedeck®ho sk¼mania v oblasti 

internetovej marketingovej komunik§cie vin§rskych podnikov a je doplnenĨ vlastnĨm 

meran²m vyuģitia on-line predaja dotazn²kovou met·dou malĨch a stredne veŎkĨch 

vin§rskych podnikov v Slovenskej republike, Ļeskej republike a Spolkovej republike 

Nemecko.   

 

VħSLEDKY A DISKUSIA  

 

 VeŎa ġt¼di² sa venuje vĨznamu a vyuģitiu internetu pri zaveden² do marketingovĨch 

strat®gi². Kiang (Kiang, 2000) sledoval vhodnosŠ internetu pri propagovan² tovarov 

v z§vislosti od typu produktov. VĨhody plyn¼ podŎa autora pri on-line predaji len pri vyuģit² 

nasledovnĨch 3 kan§lov: komunikaļnĨ kan§l ï vĨmena inform§ci² medzi pred§vaj¼cim 

a kupuj¼cim, pr²stup, organiz§cia a interaktivita na vytvorenie trval®ho vzŠahu, transakļnĨ 

kan§l ï ide o predaj produktov, zdokonalenie viditeŎnosti a flexibility, distribuļnĨ kan§l ï 

fyzick§ vĨmena produktov, zn²ģenie n§kladov na skladovanie, skr§tenie dod§vateŎskĨch 

reŠazcov a tĨm operaļnĨch n§kladov. Rozl²ġiŠ je nutn® produkty rĨchlej spotreby 

od trvanlivĨch, rozhoduj¼ce parametre na rozhodnutie o predaji on-line s¼: cena a poļetnosŠ 

k¼py, pr²nos hodnoty a stupeŔ rozl²ġenia. Peterson (Peterson, 1997) uv§dza, ģe pre cenovo  

n§roļnejġie a menej ļasto kupovan® tovary je internetovĨ predaj vhodnejġ² ako predaj 

v kamennĨch obchodoch. Taktieģ autor uv§dza, ģe pri predaji nehmotnĨch produktov 

(digit§lnych produktov) je on-line predaj vĨhodnejġ². O on-line predaji rozhoduje cena, 

hmotnosŠ/existencia nehmotnĨch tovarov a stupeŔ rozl²ġenia. Predaj v²na zaraŅuje Peterson 

medzi tovary cenovo n²zko n§roļn®, hmotn® s vysokĨm stupŔom rozl²ġenia (r¹zne druhy v²n) 

a tĨm nie veŎmi vhodn® na on-line predaj. Pr§ca Kianga (Kiang, 2000) uv§dza 4 podstatn® 

funkcie kan§lov pre internetovĨ marketing: vĨroba produktov na z§kazku, dostupnosŠ, 

logistika a obŠaģnosŠ transakci².  Pri predaji v²na on-line popiera Petersonovu te·riu. Uv§dza, 

ģe pre hmotn® produkty je rozhoduj¼ca moģnosŠ vĨroby na z§kazku. Pri vysokej potenci§lnej 

moģnosti vĨroby na z§kazku a vhodnom umiestnen², maj¼ produkty s n²zkou transakļnou 

komplexitou  - ako v²no a ļokol§da st§le veŎk¼ ġancu ¼speġn®ho predaja on-line (Kiang, 

2000). 

 Pri on-line predaji sledoval Li (Li, 2006) demografick® rozdiely u kupuj¼cich. Đdaje 

boli z²skan® dotazn²kovou met·dou zameranou na on-line n§kup za 3 predch§dzaj¼ce mesiace 

v USA. VĨskumu sa z¼ļastnilo 999 respondentov. Ot§zka sa tĨkala mnoģstva on-line n§kupu 

za posledn® 3 mesiace. Na vĨber boli odpovede: on-line n§kup sa neuskutoļnil nikdy, 1-3 

kr§t, 4-6 kr§t, 7-10 kr§t, 11-20 kr§t, viac ako 20 kr§t. Kupuj¼ci, ktor² k¼pili on-line produkty 

1-3 kr§t boli oznaļen² ako pr²leģitostn² kupuj¼ci, pri k¼pe 4 a viac produktov ako ļast² 

kupuj¼ci. VĨsledky dok§zali, ģe muģi s¼ ļastejġ² kupuj¼ci ako ģeny, taktieģ prevaģn§ vªļġina 
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ļastĨch kupuj¼cich mala vyġġie ukonļen® vzdelanie. Taktieģ kupuj¼ci s vyġġ²m pr²jmom sa 

zaraŅovali do skupiny ļasto kupuj¼cich. Vek nemal vplyv na on-line n§kup. 

 Lagrosen (Lagrosen, 2005) sledoval vplyv internetu na marketingov¼ komunik§ciu 

v podnikoch sluģieb. VĨskumu sa z¼ļastnilo 19 ġv®dskych podnikov, ¼daje sa zisŠovali 

met·dou otvoren®ho interview. Pr§ca dok§zala, ģe mal® a decentralizovan® podniky 

uprednostŔuj¼ osobn¼ komunikaļn¼ strat®giu v prevaģnej miere prostredn²ctvom telef·nu, 

faxu a e-mailu. Pri malom poļte z§kazn²kov je nevyhnutn® nestratiŠ s¼ļasnĨch z§kazn²kov. 

VeŎk® podniky vyuģ²vaj¼ n§stroje hromadnej komunikaļnej strat®gie, vysoko interakt²vne 

webov® str§nky, automatick¼ personaliz§ciu prostredn²ctvom cookies a chatov® f·ra 

z§kazn²kov. 

 Ġt¼dium internetov®ho marketingu pri predaji v²na v Spojenom kr§Ŏovstve (Quinton, 

2003) sledovalo vyuģitie internetu v marketingovej strat®gii. Autori dok§zali, ģe internet je 

pod hranicou potenci§lneho vyuģitia v integrovanej marketingovej strat®gii a navrhuj¼ 

silnejġiu orient§ciu na z§kazn²ka pri on-line komunik§cii. Sledovan§ vzorka pozost§vala z 30 

maloobchodn²kov s v²nom. Iġlo o vin§rne, predajne potrav²n, obchodn²kov ġpecializuj¼cich sa 

na v²no, maloobchodn²kov, obchodn® domy a ļisto internetov® obchody. Meranie bolo 

zameran® na ġtyri veliļiny: komunik§ciu, interakciu, dial·g a hodnotu. Kaģd§ veliļina mala 

rozmedzie od 0 aģ po 6. VĨsledne vzniknut® zhluky boli vyhodnoten® met·dou strategick®ho 

interakļn®ho kont²nua (strategic interactivity continuum).  

 

 

Strategick§ interakcia        Taktick§ interakcia 

Obr. 1 Strategic interactivity continuum  

Zdroj: Quinton, 2003 

Vysvetlivky: supermarkets ï obchodn® domy, department stores ï predajne potrav²n, wine clubs ï 

vin§rne, specialist wine merchant ï obchodn²ci ġpecializuj¼ci sa na v²no, online - ļisto internetov® 

obchody, bricks and mortar - maloobchodn²ci    

 

 Z²skan® vĨsledky dok§zali, ģe obchodn® domy a predajne potrav²n vyuģ²vaj¼ internet 

len takticky, s jednoduchĨm webovĨm dizajnom a bez rĨchlej on-line interakcie so 

z§kazn²kom. Maloobchodn²ci a oļak§vane internetov® obchody vyuģ²vaj¼ internet na predaj 

produktov strategicky. K tomu prispela lepġia informovanosŠ na webovĨch str§nkach, krajġ² 

optickĨ vzhŎad, pouģit® obr§zky a vyļerp§vaj¼ca informovanosŠ o produkte. D¹leģitĨm 

poznatkom zost§va, ģe ani on-line marketing internetovĨch obchodov nie je dostatoļne 

orientovanĨ na z§kazn²ka.  Predpokladom je dvojsmern§ komunik§cia medzi z§kazn²kom 

a predajcom ako aj medzi z§kazn²kmi v diskusnĨch f·rach. On-line predajcovia vo vin§rskom 

sektore musia zabudovaŠ do marketingovej komunikaļnej strat®gie chĨbaj¼cu orient§ciu na 

z§kazn²ka. 

 VĨsledky ġt¼dia marketingovĨch strat®gi² ġiestich poprednĨch talianskych vin§rskych 

podnikov (Begalli, 2012) dok§zali, ģe u vin§rskych podnikov narast§ vyuģitie on-line 

komunik§cie. Zavedenie Webu 2.0 na rozdiel od Webu 1.0 umoģnilo obojstrann¼ 
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komunik§ciu a dial·g medzi predajcom a z§kazn²kom. TĨm sa zvĨġila moģnosŠ 

implement§cie obchodnĨch marketingovĨch strat®gi². Predmetom ġt¼dia boli nasledovn® 

vin§rske podniky: Azienda Agricola il Mosnel (1), Marchesi de` Frescobaldi (B), Feudi di San 

Gregorio (C), Casa Vinicola Zonin (D), Fratelli Gancia & C. (E), Cantina Ca` del Bosco (F). 

Analyzovala sa viditeŎnosŠ znaļky v nasledovnĨch soci§lnych m®di§ch: Facebook, 

Foursquare,GooglePlus, LinkedIn, Tumblr, Twitter, YouTube. Đdaje sa z²skali z webovej 

str§nky HowSociable (www.howsociable.com). D§ta boli zozbieran® v jednom tĨģdni, 

vĨsledky viditeŎnosti sa vypoļ²tali podŎa ġtandardu jednej glob§lne uznanej znaļky 

a priraden²m jej hodnoty 10. Aby sa mohli vyhodnotiŠ aj mal® lok§lne znaļky, algoritmus 

berie do ¼vahy posuvn¼ mierku. Dosiahnut® hodnoty sa pohybuj¼ na stupnici od 0-10 a s¼ 

stanoven® vzhŎadom na ġtandard v r§mci vzorky. 

Tab.1 Hodnoty algoritmu HowSociable  

 Zdroj: Begalli, 2012 

 
±ƛƴłǊǎƪŜ podniky 

    tŀǊŀƳŜǘǊŜ ǾƛŘƛǘŜƯƴƻǎǘƛ A B C D E F 

Facebook 1,5 1,4 1,3 1,4 2,0 1,3 

Foursquare - 1,7 1,2 1,2 1,7 1,2 

Google Plus 2,0 2,0 - 2,0 2,2 - 

LinkedIn - 1,6 1,6 1,6 1,6 - 

Tumblr - 1,2 1,2 1,4 1,4 1,2 

Twitter 1,9 2,8 0,9 3,3 3,7 1,4 

Youtube - 2,0 - 2,7 1,7 - 

/ŜƭƪƻǾł ƘƻŘƴƻǘŀ 1,4 2,7 1,1 3,3 3,5 1,5 
 

Podniky B, D a E dosahuj¼ znaļn¼ viditeŎnosŠ znaļky na webe. Tieto 3 podniky patria 

medzi najvªļġie podniky vo vzorke. Pri porovnan² m®di², Twitter dosahuje najvyġġie hodnoty. 

Pravdepodobne je to sp¹soben® veŎkosŠou odkazov, ktor§ nesmie presiahnuŠ 140 znakov. Na 

rozġ²renie inform§cie je ļasto potrebnĨ vªļġ² poļet odkazov. Facebook vykazuje znaļne 

konġtantn® hodnoty, pravdepodobne sp¹soben® trvalou pr²tomnosŠou na webe. Youtube 

vykazuje rozporn® vĨsledky, sp¹soben® moģnosŠou ġ²renia najobŎ¼benejġ²ch vide² 

v rovnakom okamihu.    

V naġom vĨskume sme dotazn²kovou met·dou z²skali inform§cie ohŎadom on-line 

predaja produktov vin§rskych podnikov.  Dotazn²k zodpovedalo 47 vin§rskych podnikov 

(Coskun, Herzka, Tomlain 2012).  Jednalo sa prevaģne o mal® podniky s poļtom 

zamestnancov do 24 (celkovo 35 vin§rskych podnikov) a  stredn®  do 499 zamestnancov 

(celkovo 12 vin§rskych podnikov - v tejto sf®re vĨroby ich moģno povaģovaŠ vġak za veŎk®). 

Vin§rske podniky boli osloven®: v Slovenskej republike, z¼ļastnilo sa 22, z toho je 5 stredne 

veŎkĨch podnikov; z Ļeskej republiky sa  z¼ļastnilo 13, z toho s¼ 3 stredne veŎk® podniky 

a zo Spolkovej republiky Nemecko sa vĨskumu z¼ļastnilo 12 podnikov, z toho s¼ 4 stredne 

veŎk® podniky. 

S¼ļasŠou dotazn²ka bola ot§zka, ļi podniky pred§vaj¼ produkty on-line. Celkovo        

33 podnikov (70,21%) vyuģ²va on-line predaj, z toho je 25 podnikov malĨch a 8 stredne 

veŎkĨch (obr. 2, obr. 3) (Coskun, Herzka, Tomlain 2012). 
  

http://www.howsociable.com/
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Obr 2 On-line predaj malĨch podnikov v %          Obr 3 On-line predaj strednĨch podnikov v % 
Zdroj: vlastnĨ vĨskum (Coskun, Herzka, Tomlain, 2012)           Zdroj: vlastnĨ vĨskum (Coskun, Herzka, Tomlain, 2012)

           

 V Ņalġej ot§zke n§s zauj²malo, akĨ objem z celkov®ho  obratu predstavuje on-line 

predaj. Na vĨber boli 4 moģnosti: do 25%, do 50%, do 75% a do 100%. U 31 podnikov 

predstavuje on-line predaj do 25% z obratu, u 2 podnikov do 50% - oba s¼ mal® podniky 

(Coskun, Herzka, Tomlain, 2012). 

 VlastnĨ vĨskum ako aj vĨsledky inĨch uvedenĨch autorov dokazuj¼, ģe vin§rske 

podniky nevyuģ²vaj¼ internet v potenci§lne moģnej miere. VĨhodou s¼ n²zke n§klady, rĨchla 

reakcia a flexibilita pomocou predaja on-line. D¹leģitĨm krit®riom je obojstrann§ 

komunik§cia, ktor§ ģiaŎ nie je u vin§rskych podnikov rozvinut§ na dostatoļnej ¼rovni. 

Investovanie do ļasu vynaloģen®ho na starostlivosŠ o z§kazn²ka pri internetovej komunik§cii 

m¹ģe byŠ pre podniky veŎkĨm pr²nosom. Skryt® moģnosti predstavuje ¼zka a ļastejġia 

komunik§cia so z§kazn²kmi hlavne u malĨch a strednĨch podnikov. Je predpokladom na 

vytvorenie dlhodob®ho vzŠahu medzi z§kazn²kom a kupuj¼cim, ktor§ zaruļ² lojalitu a 

opakovanĨ n§kup.    

 

ZĆVER 

N§ġ vĨskum dok§zal, ģe vyuģitie internetu pri implementovan² marketingovĨch 

komunikaļnĨch strat®gi² vo vin§rskych podnikoch nedosahuje vyuģiteŎnĨ potenci§l. Z danej 

vzorky sledovanĨch podnikov sa d§ us¼diŠ, ģe on-line predaj produktov vyuģ²va 70,21% 

sledovanĨch podnikov, avġak on-line predaj predstavuje len menej ako 25% z celkov®ho 

obratu podnikov. 

Rieġenie vzrastu konkurencieschopnosti vin§rskych podnikov vid²me v zlepġen² 

kvality internetovej marketingovej komunik§cie a zvĨġen² on-line predaja vin§rskych 

produktov. V s¼ļasnej finanļnej kr²ze s¼ n²zke n§klady na predaj pomocou webu vĨzvou pre 

vin§rske podniky hlavne malĨch a stredne veŎkĨch vin§rskych podnikov. To samozrejme na 

strane z§kazn²kov bude ovplyvnen® predajom overenĨch znaļiek s istĨmi kvalitat²vnymi 

znakmi. 

On-line n§kup produktov z§vis² od mnoģstva veliļ²n. Demografick® rozdiely, kvalita 

on-line starostlivosti o z§kazn²ka, flexibilita a rĨchlosŠ obojstrannej komunik§cie ako aj 

opakovan® zobrazenie znaļky na webe s¼ predpokladom na zvĨġenie predaja vin§rskych 

podnikov. 
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DIAGNOSTIKA  ODVETVIA TELEKOMUNIKĆCIĉ 

DIAGNOSTICS OF TELECOMMUNICATION INDUSTRY  

 

Stanislava De§kov§
1
 

 

ABSTRACT 

Sector of the economy by branch structure called Information and Communication (ICT) is an 

important pillar of the economy, employing tens of thousands of people. ICT have recently 

great potential for economic growth and contribute to the post-crisis recovery of the 

economy. It is now one of the most important and fastest growing industries. 
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ĐVOD 

Sektor hospod§rstva podŎa odvetvovej ġtrukt¼ry s n§zvom Inform§cie a komunik§cia 

(IKT) je d¹leģitĨm pilierom ekonomiky, ktorĨ zamestn§va desiatky tis²c Ŏud². IKT maj¼ 

v poslednom obdob² veŎkĨ potenci§l pre ekonomickĨ rast a prispieva k pokr²zov®mu 

zotaveniu hospod§rstva. V s¼ļasnosti je jednĨm z najvĨznamnejġ²ch a najrĨchlejġie sa 

rozv²jaj¼cich odvetv².  

 

HODNOTENIE SR ZAHRANIĻĉM 

Slovensk§ Republiky m§ dlhodobo stabilnĨ, pozit²vny vĨhŎad od troch 

najrenomovanejġ²ch ratingovĨch agent¼r. V poslednom roku zaznamen§vame negat²vny 

vĨvoj, ktorĨ je ale sp¹sobenĨ nepriaznivou situ§ciou v Euroz·ne a vplyvom i ekonom²k 

ostatnĨch ļlenskĨch ġt§tov. Zn²ģenĨ rating SR bol sp¹sobenĨ Ăeurokr²zouñ a pr²liġnou 

zadlģenosŠou niektorĨch ļlenskĨch kraj²n, ktor® dlh museli zn§ġaŠ aj ostatn® krajiny. 

D¹sledkom bolo spomalenie rastu ekonom²k v EU.  

Hodnotenia ratingovĨch agent¼r s¼ pre Slovensku republiku nasledovn®: 

¶ Standard & Poor's hodnot² Slovensko ako A+ so stabilnĨmi vyhliadkami do 

bud¼cnosti. 

¶ Moody's udeŎuje hodnotenie A1, rovnako so stabilnĨmi vyhliadkami. 

¶ Fitch udeŎuje hodnotenie A+, tieģ ud§va stabilne vyhliadky do bud¼cnosti. 

Rebr²ļek Svetovej banky ĂDoing business 2013ñ umiestŔuje Slovensko na 46. miesto.  

Oproti roku 2012 nenastala v umiestnen² ģiadna zmena. Umiestnenie v r§mci 

vybranĨch charakterist²k uv§dza tabuŎka. 

                                                           
1
 Ing. Stanislava De§kov§, PhD., Ekonomick§ univerzita v Bratislave, Fakulta podnikov®ho manaģmentu, 
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TabuŎka 1: Doing business 2013 

 Umiestnenie 2013 Umiestnenie 2012 Zmena 

Ġtart podnikania 83 78 -5 

Povolenia na stavbu 46 48 2 

Pr²stup k elektrickej 

energii 

100 101 1 

Registr§cia majetku  8 8 - 

Z²skanie finanļnĨch 

prostriedkov  

23 23 - 

Ochrana investorov  117 114 -3 

Platba dan² 100 126 26 

Medzin§rodn® 

obchodovanie  

98 100 2 

VymoģiteŎnosŠ zml¼v  69 70 1 

Rieġenie insolventnosti  38 36 -2 
Zdroj: www.doingbusiness.org [cit. 18.4.2013] 

Transparency International hodnot² krajiny sveta podŎa stupŔa korupcie, ktor§ je 

zisŠovan§ prostredn²ctvom n§zorov expertov a prieskumov n§zorov. Rebr²ļek sa nazĨva 

Corruption Perceptions Index. V roku 2012 sa Slovensko umiestnilo na 62. mieste zo 176 

kraj²n. V roku 2011 to bolo 66. miesto.  

HODNOTENIE MAKROEKONOMICKEJ SITUĆCIE NA SLOVENSKU 

PodnikateŎsk¼ ļinnosŠ kaģd®ho podniku vĨznamne ovplyvŔuje jeho okolie a situ§cia 

na trhu v danom odvetv². Đspech podnikania je preto priamo¼mernĨ aj od poznania prostredia 

a predpokladania vĨvoja na danom ¼zem². V nadvªznosti na uveden® skutoļnosti uv§dzame 

najd¹leģitejġie ukazovatele makroprostredia Slovenskej Republiky.  

Infl§cia hovor² o k¼pnej sile peŔaz² v krajine. Za obdobie 2002 ï 2012 bola priemern§ 

miera infl§cie v SR vyļ²slen§ na ¼rovni 3,99%. Historicky najvyġġia infl§cia bola v novembri 

2003 a to na ¼rovni 3,99%, priļom svoje rekordn® minimum dosiahla v okt·bri  2009 0,4%Jej 

vĨvoj uv§dzam v tabuŎke ļ. 1.  

 

TabuŎka 1 - vĨvoj infl§cie v SR 

roky 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

infl§cia 2,8 4,3 1,9 3,9 0,9 0,7 4,1 3,6 2,2 

Zdroj: http://www.finance.sk/hospodarstvo/ceny-a-inflacia/inflacia/ [cit. 18.4.2013] 

Porovnan²m ¼dajov tempa rastu HDP Slovenska s krajinami EĐ vid²me, ģe 

Slovensko malo poļas sledovan®ho obdobia vĨrazne vyġġie tempo rastu HDP, ļo m¹ģeme 

vn²maŠ ako pozit²vum. Maximum dosiahlo v roku 2007. Obdobie kr²zy sp¹sobilo prudkĨ 

pokles a Tempo  rastu HDP dosiahlo v roku 2009 z§porn® hodnoty. V roku 2010 pod 

vplyvom opatren² zo strany vl§dy a r¹znych stimulov HDP r§stlo. 
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Graf 1: Tempo rastu HDP v SR a EĐ poļas rokov 2004 -2013 

f- predikcia 
Zdroj: Vlastn® spracovanie podŎa:  

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00115 [cit. 

18.4.2013] 

 

Za z§kladnĨ ukazovateŎ povaģujeme aj mieru nezamestnanosti. Na Slovensku m§ od 

roku 2000 kol²savĨ priebeh. Aktu§lne sa pohybuje okolo 14,0 %, ļo je percento vĨrazne 

vyġġie neģ priemer v krajin§ch EĐ. Priemern§ mesaļn§ mzda zamestnanca, podŎa ¼dajov 

Ġtatistick®ho ¼radu  SR bola v minulom roku 805 ú.  

TabuŎka 2 - Miera nezamestnanosti v SR 

rok 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

% 18,8 19,3 18,6 17,5 18,1 16,2 13,3 11,0 9,6 12,1 14,4 13,5 14,0 

Zdroj: http://www.finance.sk/hospodarstvo/trh-prace/vyvoj-nezamestnanosti/ a ĠĐ SR [cit. 18.4.2013] 

 

VĨvoj priemernej nomin§lnej mzdy v SR charakterizuje graf ļ. 2. 

 

Graf 2: VĨvoj priemernej nomin§lnej mzdy v SR 
Zdroj: http://www.kurzy-online.sk/makroekonomika/priemerna-mzda/  [cit. 18.4.2013] 

Priemern§ mesaļn§ mzda m§ v sledovanom obdob² rast¼ci trend, ļo je pre Slovensko 

pozit²vne. V poslednom sledovanom obdob² (rok 2012) bola priemern§ mesaļn§ mzda 

zaznamenan§ v hodnote 805 ú na jedn®ho pracuj¼ceho obyvateŎa. Oproti predch§dzaj¼cemu 

roku to znamen§ n§rast o 19 ú. A oproti roku 2008 to znamen§ n§rast priemernej mesaļnej 

mzdy o 82 ú. 
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PODNIKATEōSK£ PROSTREDIE
2
 

PodnikateŎsk® prostredie na Slovensku sa v ġtvrtom ġtvrŠroku 2012 opªŠ zhorġilo. 

Aktu§lna hodnota Indexu podnikateŎsk®ho prostredia (IPP), ktorĨ na z§klade vlastn®ho 

prieskumu pripravuje PodnikateŎsk§ aliancia Slovenska, je 75,6 bodu. V porovnan² s tret²m 

kvart§lom klesol index o 4,43 %. Vn²man® zhorġenie podmienok na podnikanie na konci roku 

2012 bolo najintenz²vnejġie v celej hist·rii merania IPP. Skepsu medzi podnikateŎmi sp¹sobili 

najmª zmeny v Z§konn²ku pr§ce a n§rast daŔovo-odvodov®ho zaŠaģenia. Tieto opatrenia v 

spojen² s neistou ekonomickou situ§ciou zvyġuj¼ riziko ruġenia pracovnĨch miest a n§rastu 

ġedej ekonomiky. V ġtvrtom ġtvrŠroku 2012 hodnotili slovensk² podnikatelia 

najnegat²vnejġie zmeny v oblasti legislat²vy upravuj¼cej odvody. Medzi podnikateŎmi 

dlhodobo panuje n§zor, ģe odvodov® zaŠaģenie treba postupne zniģovaŠ, a nie zvyġovaŠ. 

Druhou najnegat²vnejġie hodnotenou poloģkou sa stala pracovnopr§vna legislat²va. V ļase 

zvyġuj¼cej sa nezamestnanosti podnikatelia nepovaģuj¼ za rozumn® prij²maŠ opatrenia, ktor® 

zniģuj¼ flexibilitu trhu pr§ce a p¹sobia proti rastu zamestnanosti. Hlavn® vĨhrady 

podnikateŎov sa tĨkali s¼behu vĨpovednej doby a odstupn®ho a spr²snenia podmienok 

zamestn§vania na dobu urļit¼. TreŠou najnegat²vnejġie hodnotenou poloģkou sa stala 

legislat²va upravuj¼ca dane, poplatky a invest²cie. Zvyġovanie dan² bude maŠ podŎa n§zoru 

podnikateŎov vĨraznĨ dopad na zn²ģenie ziskovosti spoloļnost². PodnikateŎom sa nep§ļi, ģe 

im vl§da odober§ voŎn® zdroje, za ktor® nedost§vaj¼ adekv§tnu kompenz§ciu v podobe 

zn²ģenia byrokracie, zlepġenia vymoģiteŎnosti pr§va, alebo zjednoduġenia pr§vnych 

predpisov. Ļast® zmeny v z§konoch rovnako zhorġuj¼ predv²dateŎnosŠ podmienok na 

podnikanie a strednodob® pl§novanie. Medzi vĨrazn® prek§ģky zlepġenia podnikateŎsk®ho 

prostredia patr² tieģ zle funguj¼ca a netransparentn§ just²cia, ktorej kredit dlhodobo kles§. 

 

 Graf 3: VĨvoj indexu podnikateŎsk®ho prostredia na Slovensku od roku 2001 
Zdroj: http://alianciapas.sk/prepad-kvality-podnikatelskeho-prostredia-sa-zrychluje/ [cit. 18.4.2013] 

 

ODVETVIE IKT   

Telekomunik§cie s¼ odvetv²m, ktor® moģno radiŠ k jednĨm z najdynamickejġ²ch 

odvetv² slovenskej ekonomiky. Na financovan² jeho rozvojovĨch z§merov sa vo vĨraznej 

miere podieŎa nielen verejnĨ ale aj s¼kromnĨ sektor. Tento sektor zaznamenal v poslednĨch 

                                                           
2
 http://alianciapas.sk/prepad-kvality-podnikatelskeho-prostredia-sa-zrychluje/ [cit. 18.4.2013] 
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rokoch neust§ly vstup novĨch firiem a tieģ podporil rozvoj inov§ci² v tejto oblasti. Medzi 

z§kladn® predpoklady rastu a ¼spechu spoloļnost² v tomto odbore moģno radiŠ vysok¼ 

efekt²vnosŠ, schopnosŠ poskytovaŠ kvalitn® sluģby a rĨchlosŠ pri vytv§ran² novĨch produktov 

a sluģieb.
3
 

Medzi vĨznamn® udalosti v roku 2011 patrili invest²cie fixnĨch oper§torov  do 

rozġirovania ġirokop§smovĨch siet² vr§tane Ņalġ²ch akviz²ci² lok§lnych alternat²vnych 

oper§torov. V oblasti mobilnej komunik§cie boli v roku 2011 urļuj¼cimi trendmi n§rast 

pouģ²vateŎov sluģieb mobiln®ho internetu vŅaka rast¼cej penetr§cii inteligentnĨch telef·nov, 

pokraļuj¼ci rast podielu z§kazn²kov fakturovanĨch sluģieb na  celkovej z§kazn²ckej b§ze, 

rozġiruj¼ca sa dostupnosŠ a vyġġia kvalita 3G d§tovĨch sluģieb. Pr²tomnosŠ tretieho 

mobiln®ho hr§ļa, spoloļnosti Telef·nica O2, znamenala Ņalġie zintenz²vnenie konkurencie, 

ktor® sa prejavilo vo vġeobecnom poklese cien mobilnĨch hlasovĨch a d§tovĨch sluģieb. 

Ļiastoļn® spomalenie v porovnan² s predch§dzaj¼cim obdob²m bolo d¹sledkom rast¼cej 

satur§cie trhu a intenz²vnej cenovej konkurencie. Telekomunikaļn² oper§tori aj naŅalej 

pokraļovali v rozġirovan² svojho portf·lia produktov, investovali do rozvoja svojej 

infraġtrukt¼ry a skvalitŔovania z§kazn²ckej starostlivosti. Celkov® odhadovan® trģby 

telekomunikaļn®ho trhu v SR dosiahli v roku 2011 objem 2,14 miliardy eur pri medziroļnom 

poklese o pribliģne 1,4%. Najvyġġ² n§rast trģieb v absol¼tnych ļ²slach v porovnan² s minulĨm 

rokom zaznamenal segment internetovĨch sluģieb. Skupina Slovak Telekom v roku 2011 

potvrdila ved¼cu poz²ciu s trhovĨm podielom 46,%. 

TabuŎka 3: Najvªļġie telekomunikaļn® podniky  
 {ǇƻƭƻőƴƻǎǙ  ¢ǊȌōȅ нлмм 

όǘƛǎΦϵύ  
¢ǊȌōȅ нлмл 
όǘƛǎΦϵύ  

Zmena 
2011/2010 
(%)  

   Zisk po      
ȊŘŀƴŜƴƝ 
нлмм όǘƛǎΦϵύ  

Zisk po 
ȊŘŀƴŜƴƝ 
нлмл όǘƛǎΦϵύ  

 Zmena 
2011/2010 
(%)  

1  Slovak Telekom, 
a.s., Bratislava  

867 742,00  669 468,00  29,60  113 933,00  78 052,00  46,00  

2  Orange 
Slovensko, a.s., 
Bratislava  

728 566,00  764 135,00  -4,70  167 208,00  186 202,00  -10,20  

3  ¢ŜƭŜŦƽƴƛŎŀ 
Slovakia, s.r.o., 
Bratislava  

155 295,00  111 341,00  39,50  40 359,00  -14 593,00  n  

Zdroj: http://firmy.etrend.sk/rebricky-firiem/najvacsie-telekomunikacne-a-it-podniky.html  [cit. 18.4.2013] 

 

NajvĨznamnejġ² n§rast nomin§lnych miezd zaznamen§vame v informaļno-

komunikaļnĨch ļinnostiach o 9,5 % a v priemysle o 6 %. Priemern§ re§lna mesaļn§ mzda v 

decembri 2012 medziroļne vzr§stla v informaļnĨch a komunikaļnĨch ļinnostiach, vo 

vybranĨch trhovĨch sluģb§ch zhodne o 6,1 %, priemysle o 2,7 %.  V priemere za rok 2012 

mali najvyġġiu priemern¼ nomin§lnu mesaļn¼ mzdu zamestnanci v informaļnĨch a 

komunikaļnĨch ļinnostiach 1743 eur. Z pohŎadu jednotlivĨch krajov najvyġġiu priemern¼ 

nomin§lnu mesaļn¼ mzdu mali zamestnanci v Bratislavskom kraji (1 106 ú). V ostatnĨch 

krajoch sa hodnota mzdy pohybovala od 694 ú (PreġovskĨ kraj) do 820 ú (ĢilinskĨ kraj). 
4
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
3
 http://www.istp.sk/ktp/charakteristika-smeru/39-telekomunikacie.php [cit. 18.4.2013] 

4
 http://www.portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=30110 [cit. 18.5.2013] 
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TabuŎka 4: PriemernĨ evidovanĨ poļet zamestnancov v odbore telekomunik§ci²  

 

Zdroj: http://www.telecom.gov.sk/files/statistika_vus/telekom/index.htm [cit. 18.4.2013] 

 

ZĆVER 

Na z§klade uskutoļnenĨch hodnoten² povaģujem za d¹leģit® venovaŠ pozornosŠ 

diagnostike IKT. Objektom diagnostikovania v r§mci tohto pr²spevku bol sektor IKT. 

VĨchodiskom analĨzy bola charakteristika z§kladnĨch hospod§rskych ukazovateŎov SR a 

podnikateŎsk®ho prostredia, ktor® ovplyvŔuj¼ podnikateŎsk® subjekty p¹sobiace na ¼zem² 

n§ġho ġt§tu. V z§vereļnĨch ļastiach som sa zaoberala analĨzou samotn®ho odvetvia.  
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SITUAĻNĉ ANALħZA NĆRODNĉ KULTURY A JEJĉ VLIV NA 

VħKONNOST PODNIKš VE VYBRANħCH ZEMĉCH 
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1
 Kamila DŊdinov§

2
 

 

ABSTRACT 

The aim of this article is to analyze a business environment using the national culture 

evaluation methodology according to the criteria of Mr. Hofstede and try to establish 

connection between the type of national culture and production rates in the business culture. 

Performance of enterprises in the country is expressed by the macroeconomic indicators of 

GDP. In the 21 century, on the basis of many studies has been shown that one of the most 

important factors influencing the performance of companies currently has a national culture 

that influences corporate culture as the most important factor of company organizational 

architecture which affects their performance. The paper focuses on the implementation of 

national culture situational analysis of selected countries. 

 

KEY WORDS 

National culture, organizational culture, company organizational architecture, Hofstede's 

national culture assessment, situational analysis, leadership style and management. 
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ĐVOD 
 

Tento pŚ²spŊvek je iniciov§n na z§kladŊ intern²ho grantu s n§zvem ĂVolba vhodn® 

organizaļn² architektury podniku za ¼ļelem zvĨġen² jeho vĨkonuñ financovan®ho Vysokou 

ġkolou polytechnickou v JihlavŊ. Volba vhodn® organizaļn² architektury podniku za ¼ļelem 

zvĨġen² jeho vĨkonu je dŢleģitĨm faktorem pŚi Ś²zen² a organizov§n² podnikŢ. 

C²lem tohoto ļl§nku je analyzovat podnikatelsk® prostŚed² pomoc² metodiky 

hodnocen² n§rodn² kultury dle krit®ri² pana Hofstedeho a pokusit se prok§zat souvislosti mezi 

typem n§rodn² kultury a vĨkonost² podnikŢ v dan® kultuŚe. VĨkonnost podnikŢ ovlivŔuje 

vĨkon dan® ekonomiky, kterĨ je vyj§dŚen makroekonomickĨm ukazatelem HDP. Ve 

21.stolet². se ukazuje na z§kladŊ mnoha vĨzkumŢ, ģe jedn²m z nejdŢleģitŊjġ²ch ļinitelŢ na 

vĨkonnost podnikŢ m§ pr§vŊ n§rodn² kultura, kter§ ovlivŔuje firemn² kulturu jako 

nejdŢleģitŊjġ² ļinitel organizaļn² architektury podnikŢ, kterĨ m§ vliv na jejich vĨkonnost. 

Ļl§nek je proto zamŊŚen na proveden² situaļn² analĨzy n§rodn² kultury vybranĨch zem². 

 

Situaļn² analĨza podnikatelsk®ho prostŚed² dle metodiky pana Hofstedeho ve vybranĨch 

zem²ch. 

Teoretick§ vĨchodiska 

PŚi srovn§v§n² jsme pouģili ļtyŚi z§kladn² dimenze rozd²lŢ mezi n§rodn²mi 

kulturami. Kaģd§ n§rodn² kultura mŢģe bĨt um²stŊna na jedn® z pŚ²ļek ļtyŚ stupnic, ļ²mģ 

kaģd§ kultura dost§v§ charakteristickĨ profil. ĻtyŚi z§kladn² dimenze jsou vzd§lenost moci, 

                                                           
1
 Doc. Ing. JiŚ² DŊdina, CSc., Vysok§ ġkola polytechnick§ v JihlavŊ, katedra ekonomickĨch studi², e-mail: dedina@vse.cz 

2
 Ing. Kamila  DŊdinov§, Vysok§ ġkola ekonomick§ v Praze,  katedra  managementu,  e-mail:  xdedk02@vse.cz  
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individualismus, muģnost a ģenskost, vyhĨb§n² se nejistotŊ, stupeŔ orientace na dlouhodob® 

c²le. 

Dimenze PDI Ăvzd§lenosti mociñ vyjadŚuje stupeŔ, jakĨm ļlenov® spoleļnosti 

akceptuj² nerovn® rozdŊlen² moci. (DŊdina & Odch§zel, 2007) Neboli vyjadŚuje m²ru, do jak® 

kultura vyzĨv§ nadŚ²zen® uplatnit moc. V kultuŚe s velkou vzd§lenost² moci (napŚ. Francie, 

Indie) se jedn§ o to, co znamen§ bĨt nadŚ²zenĨm. ZamŊstnanci podnikŢ v tŊchto zem²ch se 

ļasto boj² vyj§dŚit nesouhlas se svĨmi nadŚ²zenĨmi. V kultuŚe s malou vzd§lenost² moci (napŚ. 

Rakousko, Izrael) se nadŚ²zen² a podŚ²zen² navz§jem povaģuj² za kolegy a vŊŚ², ģe nerovnosti 

ve spoleļnosti by se mŊly minimalizovat. ZamŊstnanci se jen zŚ²dka boj² nesouhlasit a 

oļek§vaj², ģe se s nimi bude konzultovat pŚed t²m, neģ se udŊlaj² nŊjak§ rozhodnut². (Hofstede 

& Geert, 2005) 

Dimenze IDV ĂIndividualismuñ vyjadŚuje tendence k tomu, aby se ļlenov® 

spoleļnosti starali sami o sebe nebo naopak pracovali spoleļnŊ. Neboli vyjadŚuje stupeŔ, do 

jak®ho d§v§ kultura pŚednost jednotlivci pŚed kolektivn²m, skupinovŊ zamŊŚenĨm z§jmem. V 

kultuŚe individu§ln² (napŚ. USA, Brit§nie) se klade dŢraz na osobn² iniciativu a vĨsledek. 

KaģdĨ m§ pr§vo na soukromĨ ģivot a n§zor. Naopak kolektivistick§ kultura je 

charakterrizov§na pevnĨm soci§ln²m r§mcem (napŚ. Ir§n, Peru), kde jsou lid® ļleny 

rozs§hlĨch rodin nebo klanŢ, kter® je chr§n² za to, ģe jsou loaj§ln². DŢraz se klade na 

pŚ²sluġnost ke skupinŊ a c²lem je bĨt dobrĨm ļlenem t®to skupiny. Zat²mco v 

individualististick® kultuŚe je ide§lem bĨt dobrĨm vŢdcem, kolektivistick® zapojen² do pr§ce 

organizace je mor§ln² a vyvaģuje ¼plnou odevzdanost. (Hofstede & Geert, 2005) 

Dimenze MAS ĂMuģnosti ļi ģenskostiñ vyjadŚuje rozsah, jakĨm ļlenov® spoleļnosti 

preferuj² asertivn² muģsk® hodnoty (napŚ. z²sk§v§n² penŊz) a nebo altruismus a pochopen² pro 

druh® lidi. Dimenze Ămuģnostiñ vyzdvihuje Ămuģsk®ñ kultury (napŚ. Austr§lie, It§lie), kde je 

dŢleģit® kon§n², finanļn² a materi§ln² hodnoty. Ambice jsou hnac² silou. Vġe, co je rychl® a 

velk®, je pŊkn®. Naopak ve ĂfeministickĨchñ kultur§ch (napŚ. Holansko, Ġv®dsko) zaleģ² na 

kvalitŊ ģivota. DŢleģit² jsou lid® a prostŚed², sluģby, kter® motivuj². Oļek§van® vztahy mezi 

mezi muģem a ģenou se podle t®to dimenze znaļnŊ liġ². V ĂmuģskĨchñ kultur§ch jsou ¼lohy 

pohlav² jasnŊ rozliġeny. Ģeny maj² ¼lohu vychov§vat a starat se o dom§cnost a muģi zaopatŚit 

rodinu. Ve feministickĨch kultur§ch existuje v²ra v rovnocennost pohlav². Pro muģe nen² 

probl®m pŚevz²t ¼lohu opatrovatele a naopak. 

Dimenze UAI ĂVyhĨb§n² se nejistotŊñvyjadŚuje stupeŔ nejistoty, kdy se ļlenov® 

skupiny c²t² ohroģen² a vytv§Śej² mechanismy pro potlaļen² tŊchto situac². Neboli vyjadŚuje 

nenucenost, s jakou se kultura vyrovn§v§ s novinkami a pŚekvapen²m. V kultur§ch se silnĨm 

vyhĨb§n²m se nejistotŊ (napŚ. Japonsko, řecko) lid® pociŠuj² potŚebu jasnosti a poŚ§dku. C²t² 

se ohroģen² nejistĨmi situacemi, proģ²vaj² vŊtġ² strach a stres. Proti tomu bojuj² usilovnou 

prac², stabilitou kari®ry a netolerantnost² k odchylce. TŊġ² se, ģe budou pro firmu pracovat aģ 

do penze. 

V kultuŚe se slabĨm vyhĨb§n²m se nejistotŊ (napŚ. D§nsko, Hongkong) se pŚirozen§ 

ģivotn² nejistota pŚij²m§ sn§ze a kaģdĨ den se bere tak, jak pŚich§z². 

Dimenze LTO ĂStupeŔ orientace na dlouhodob® c²leñ vyjadŚuje schopnost 

soustŚedit se na dlouhodob® c²le nam²sto kr§tkodobĨch c²lŢ za cenu odŚ²k§n². 

 

 

 



 

 

61 

 

Situaļn² analĨza podnikatelsk®ho prostŚed² dle metodiky pana Hofstedeho ve vybranĨch 

zem²ch. VĨzkumn§ vĨchodiska. 
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Graf 1: Hofstedeho typologie n§rodn²ch kultur - USA, UK, SVK (2012) 
3
 

 

PDI - Vzd§lenost moci 

USA: N²zk® hodnoty vyjadŚuj² pŚedpoklad svobody a spravedlnosti pro vġechny. V 

organizac²ch je hierarchie zaloģen§ na toleranci. NadŚ²zen² jsou pŚ²stupn², tolerantn², 

spolehliv² a dŢvŊŚuj² zamŊstnancŢm, ale i celĨm tĨmŢm pro jejich odborn® znalosti. Đcta a 

dŢvŊra se nez²sk§ automaticky, ale kaģdĨ si ji mus² zaslouģit. 

UK: N²zk® hodnoty vyjadŚuj², ģe nerovnosti mezi lidmi by mŊly bĨt minim§ln². 

VĨzkumy ukazuj², ģe PDI je niģġ² mezi vyġġ² tŚ²dn² vrstvou a vyġġ² mezi niģġ² pracuj²c² tŚ²dou. 

SVK:  Vysok® hodnoty na Slovensku jsou vĨsledkem velk® hierarchizace 

spoleļnosti. KaģdĨ jedinec m§ ve spoleļnosti svoje m²sto, kompetence, pravomoci i m²ru 

zodpovŊdnosti. ZodpovŊdnost nesou manaģeŚi, kteŚ² ji vġak vŊtġinou pŚen§ġej² d§le na 

podŚ²zen®. V podnic²ch a organizac²ch se hojnŊ vyskytuje autokratickĨ styl Ś²zen², kde 

vrcholovĨ management vyd§v§ pŚ²kazy a stŚedn² manaģeŚi se svĨmy tĨmy je pln². ř²zen² 

tohoto typu obŊma stran§m vyhovuje. Z toho mŢģe plynout vysok§ m²ra nedŢvŊry. 

 

IDV - Individualismus 

   USA: Spojen® st§ty americk® jsou vysoko individualistickou kulturou. Jsou zem² s 

nejvyġġ² hodnotou individualismu 91. Nejsou z§visl® na skupinŊ, ale samy pŚeb²raj² iniciativu. 

Nedbaj² na to, co si mysl² a dŊl§ skupina, nenech§vaj² se ovlivŔovat a jednaj² na z§kladŊ 

sv®ho ¼sudku a uv§ģen². Lide jsou zvykl² spol®hat se sami na sebe, maxim§lnŊ na svoji 

nejbliģġ² rodinu. V zamŊstn§n² se od zamŊstnancŢ oļek§v§ tak® sobŊstaļnost a projev 

iniciat²vy pŚi Śeġen² probl®mŢ. 

UK:  Britov® jsou hodnŊ individualistiļt² a diskr®tn² lid®. DŊti se uļ² od ¼tleho vŊku, 

aby byli sobŊstaļn®, aby si naġly svŢj jedineļnĨ ¼ļel v ģivotŊ, jak by mohly bĨt nejv²ce 

prospŊġn®  spoleļnosti. V posledn²ch deseti letech vznik§ v Brit§niii konzumentarismus a 

pos²len² kulutry na Ăj§ñ a Ăna sebe samañ. 

SVK:  PrŢmŊrnĨ index bl²zkĨ stŚedu vypov²d§ o velk® bojovnosti jednotlivcŢ. V 

osobn²m i pracovn²m ģivotŊ jsou jedinci v²ce orientov§ni na udrģen² si jiģ dosaģen® pozice na 
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co nejdelġ² dobu. ZamŊstnanci, ani manaģeŚi niģġ², ļi stŚedn² ¼rovnŊ se s cili nestotoģŔuj² a ani 

se na nich nepod²lej². StotoģŔuje se s nimi jen vrcholovĨ management. V ¼vahu jsou bran® jen 

n§zory nejvyġġ²ch Ś²dic²ch pracovn²kŢ. Na n§zory niģġ²ch pracovn²kŢ se nebere ohled, d²v§ se 

na spokojenost celku, nikoli jednotlivcŢ. 

 

MAS- Muģnost a ģenskost 

USA: Spojen® st§ty maj² hodnotu 62 a jsou pro to v t®to dimenzii povaģovan® za 

Ămuģskouñ spoleļnost. Muģi vl§dnou spoleļnosti. To vede k prosazov§n² prŢbojnosti, 

soutŊģivosti a zamŊŚuj² se na vĨsledek. Jejich chov§n² ve ġkole, v pr§ci, ale i v bŊģn®m ģivotŊ 

je zaloģen® na dvou z§kladn²ch hodnot§ch ï Ăsnaģit se bĨt nejlepġ²ñ a Ăv²tŊz bere vġechnoñ. 

TypickĨ Ameriļan ģije svoj² prac², snaģ² se vydŊlat co nejv²ce penŊz, aby mohl dos§hnout 

vyġġ²ho statusu ve spoleļnosti. 

UK: Hodnota 66 ukazuje, ģe Brit§nie jsou muģskou spoleļnost². Vid²me zde rozd²l 

mezi britskou kulturou skromnosti, kter§ je v rozporu s ¼spŊchem hnanĨm hodnotovĨm 

syst®mem v kultuŚe. Rozhoduj²c² pro porozumŊn² BritŢm je m²t schopnost Ăļ²st mezi Śadkyñ . 

To, co Śeknou, nemus² bĨt to sam®, co si opravdu mysl². V porovn§n² se ģenskĨmi kulturami, 

jako jsou napŚ²klad skandin§vsk® zemŊ, ģij² lid® ve Velk® Brit§nii prac² a maj² jasn® pracovn² 

ambice, aby dos§hli dobr®ho vĨkonu. 

SVK:  Slovensko je muģskou spoleļnost² - vysoko orientovanou na ¼spŊch. Pro lidi 

je dŢleģit®,  aby byli povaģov§ni za ¼spŊġn®. Symboly jako automobily, kr§sn® domy, 

obleļen² atd. hraj² tak® velkou roli. Spoleļnost se zamŊŚuje na ¼spŊġnost v zamŊstn§n². 

Muģnost dosvŊdļuje i fakt, ģe jen vĨjimeļnŊ se na vysok® manaģersk® pozici nach§z² ģena. 

 

UAI - VyhĨb§n² se nejistotŊ 

USA: Z uvedenĨch hodnot je vidŊt, ģe Ameriļan® lehce prij²maj² zmŊny a 

nevyhĨbaj² se nejistotŊ protoģe vŊd², ģe nov® n§pady a myġlenky jsou ve spoleļnosti v²tan®. 

Proto, je tam vŊtġ² m²ra pŚijet² novĨch myġlenek, novĨch a inovovanĨch produktŢ a ochota 

vyzkouġet nŊco nov®ho nebo nŊco jin®ho, aŠ uģ se to tĨk§ technologie nebo obchodn²ch 

praktik. Vysok§ tolerance a mal§ sv§zanost pravidly je prov§zan§ s ochotou riskovat a nal®zat 

nov® pŚ²leģitosti. Z uvedenĨch hodnot je vidŊt, ģe Ameriļan® lehce prij²maj² zmŊny. Tento 

prvek se d§ vyuģ²t k zav§dŊn² zmŊn v organizaļn² kultuŚe. PŚi zmŊn§ch Ameriļan® 

nevytv§Śej² konflikty, na zmŊny se adaptuj² velmi rychle. 

UK: Brit§nie m§ n²zkou hodnotu vyhĨb§n² se nejistotŊ 35. Jsou flexibiln², pŚij²maj² 

bez probl®mŢ nov® zmŊny.. Jako zemŊ s n²zkym UAI se Britov® chovaj² sebevŊdomŊ i v 

nejednoznaļnĨch situac²ch. tak® d²ky tradici.  

SVK:  ZemŊ vykazuje vysokou m²ru vyhĨb§n² se nejistotŊ. Jedinci upŚednostŔuj² 

jasnou strukturu a pŚedv²datelnost ve svĨch ģivotnŊ dŢleģitĨch rozhodnut²ch. Stabilita je proto 

dŢleģitĨm prvkem v individu§ln² motiv§ci. Vztah k inovac²m mŢģe byt i negativn², jelikoģ to 

znamen§ nov® pŚ²stupy. Nov® pŚ²stupy maj² r§di, ale jen v pŚ²padŊ, ģe jsou jiģ pŚedem nŊkĨm 

druhĨm vyzkouġeny. (Pol§ļek, 2013) 

  

LTO - StupeŔ orientace na dlouhodob® c²le 

USA: Tato hodnota vypov²d§ o pŚesvŊdļen² AmeriļanŢ, ģe jsou zodpovŊdni sami za sebe 

a musej² jednat flexibilnŊ. Jsou strategicky kr§tkodobŊ orientovanou spoleļnost². Vzhledem k 
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tomuto ¼hlu pohledu, americk® podniky mŊŚ² svŢj vĨkon na z§kladŊ kr§tkodobĨch vĨsledkŢ. 

VĨkazy zisku a ztr§t jsou vyhodnocov§ny za ļtvrdlet².  

UK:  Dimenze na ¼rovni 25 ukazuje Brit§nii jako tak® kr§tkodobŊ orientovanou 

spoleļnost, kterou poh§n² na jedn® stranŊ velkĨ respekt k historii a tradic²m a na druh® stranŊ 

zamŊŚen² na rychl® vĨsledky v²c neģ dlouhodob® c²le. Pl§novac² horizonty bĨvaj² kr§tkodob® 

a i obchodovan² je pŚedevġ²m zamŊŚen® na kr§tkodob® ļtvrtletn² c²le a rychl® vĨsledky. BŊģnŊ 

plat² Ăģe je lepġ² vrabec v hrsti, neģ holub na stŚeġeñ. 

SVK:  Slovensk§ kultura je tak® kr§tkodobŊ orientovanou kulturou. ZmŊny na trhu, rychlĨ 

rŢst mnoģstv² konkurence, zvyġov§n² a sniģov§n² cen podle popt§vky a nab²dky nut² 

spoleļnosti, aby byly co nejv²ce ostraģit® a flexibiln² a co nejrychleji se pŚizpŢsobovaly 

n§hlĨm zmŊn§m. 

 

Situaļn² analĨza podnikatelsk®ho prostŚed² dle metodiky hodnocen² 

makroekonomickĨch ukazatelŢ.  

 
Tab 1: HDP na obyvatele (2007-2012) 

4
 

2007 2008 2009 2010 2011 2012

Slovensk§ republika18 014,29 22 658,35 20 874,78 20 781,35 22 844,85 22 456,95

Velk§ Brit§nie46 149,28 43 297,95 35 286,54 36 371,26 38 592,10 38 891,32

USA 46 467,47 46 900,91 45 348,46 46 900,39 48 386,69 49 601,41

HDP na obyvatele ($)

 

 
Graf 1: HDP na obyvatele (2007-2012) 

5
 

 

Srovn§me-li jednotiv® st§ty z pohledu HDP na obyvatele, vid²me velkĨ rozd²l mezi 

HDP na obyvatele na Slovensku, a HDP na obyvatele ve Vek® Brit§nii a v USA. VĨkonnost 

podn²ku a i cel® ekonomiky je dlouhodobŊ nejvyġġ² v USA, pak ve Velk® Brit§nii a nakonec 

na Slovensku. (Pol§ļek, 2013) 

 

 

 

                                                           
4
 GDP per capita, vydan® 26.02.2013. [online] [cit. 01.03.2013] Dostupn® na:  ̓

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00114 ι. 
5
 GDP per capita, vydan® 26.02.2013. [online] [cit. 01.03.2013] Dostupn® na:  ̓

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00114 ι. 
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ZĆVŉR 

C²lem tohoto ļl§nku bylo analyzovat podnikatelsk® prostŚed² pomoc² metodiky 

hodnocen² n§rodn² kultury, dle krit®ri² pana Hofstedeho a pokusit se prok§zat souvislosti mezi 

typem n§rodn² kultury a vĨkonost² podnikŢ v dan® kultuŚe. Z hlediska situaļn² analĨzy jsme 

podle metodiky pana Hofstedeho zjistili, ģe jednotliv® dimenze n§rodn² kultury odpov²daly 

stupni ¼spŊġnosti dan® zemŊ. Flexibilita, pŚij²m§n² rizik a individualismus je v pŚ²m® 

z§vislosti na ¼spŊġnosti ekonomiky dan® zemŊ.  

Z hlediska s²ly n§rodn² kultury, kter§ je orientovan§ na vyġġ² vĨkonnost 

obyvatelstva, se jev² na prvn²m m²stŊ kultura USA, na druh®m m²stŊ kultura Velk® Brit§nie a 

nakonec kultura Slovenska. Stejn® poŚad² hodnocen² jednotlivĨch st§tŢ z hlediska 

makroekonomick®ho ukazatele HDP na osobu, neboli podle ukazatelŢ vĨkonnosti ekonomiky 

bylo n§sleduj²c²: na prvn²m m²stŊ jsou Spojen® st§ty americk®, na druh®m m²stŊ Velk§ 

Brit§nie a na tŚet²m m²stŊ Slovensko. Potvrdila se hypot®za, ģe n§rodn² kultura pozitivnŊ 

ovlivŔuje vĨkonost firemn² kultury a samotnĨch podnikŢ v ekonomik§ch zkoumanĨch st§tŢ. 
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VOLBA VHODN£ FIREMNĉ KULTURY PODNIKU ZA ĐĻELEM 

ZVħĠENĉ JEHO VħKONU 
 

JiŚ² DŊdina,
1
 Kamila DŊdinov§

2
 

 

ABSTRACT 

This article is a continuation of previous research authors on the topic ĂSituation Analysis of 

national culture and its impact on business performance in selected countriesñ. In previous 

studies it has been shown that national culture influences the company performance of 

respective surveyed countries, but also examined the performance of a country's economy. 

The aim of this article is to demonstrate the impact of power of corporate culture on business 

performance which is expressed in macro-economic indicator GDP per capita. Based on 

many studies it has been confirmed that one of the most important factors of company 

organizational architecture which affects the performance of the company is just corporate 

culture. This finding led the authors to focus the article on the implementation of situational 

analysis on selected business enterprises in selected countries, depending on the performance 

of enterprises and economies. 
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National culture, organizational culture, corporate culture, business performance, GDP, 

U.S., GB, Slovakia, situational analysis, leadership style and management. 
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ĐVOD 

 

Ļl§nek je iniciov§n na z§kladŊ intern²ho grantu s n§zvem ĂVolba vhodn® 

organizaļn² architektury podniku za ¼ļelem zvĨġen² jeho vĨkonuñ financovan®ho Vysokou 

ġkolou polytechnickou v JihlavŊ. 

Ļl§nek je pokraļov§n²m pŚedch§zej²c²ch vĨzkumŢ autorŢ na t®ma ñSituaļn² analĨza 

n§rodn² kultury a jejich vliv na vĨkonnost podnikŢ ve vybranĨch zem²chñ. V pŚedch§zej²c²ch 

vĨzkumech bylo prok§z§no, ģe n§rodn² kultura ovlivŔuje vĨkonnost podnikŢ zkouman® zemŊ, 

ale i vĨkonnost zkouman® ekonomiky dan® zemŊ. 

C²lem tohoto ļl§nku je prok§zat vliv s²ly podnikov® kultury na vĨkonnost podniku a 

n§rodn²ch ekonomik, kter§ je vyj§dŚena makroekonomickĨm ukazatelem HDP na osobu. 

Na z§kladŊ mnoha vĨzkumŢ se potvrdilo, ģe jedn²m z nejdŢleģitŊjġ²ch ļinitelŢ 

organizaļn² architektury podniku, kterĨ ovlivŔuje vĨkonnost podniku, je pr§vŊ firemn² 

kultura. Toto zjiġtŊn² vedlo autory k tomu, zamŊŚit tento ļl§nek na proveden² situaļn² analĨzy 

firemn²ch kultur vybranĨch podnikŢ ve vybranĨch zem²ch v z§vislosti na vĨkonu jejich 

podnikŢ a n§rodn²ch ekonomik. 
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Situaļn² analĨza firemn² kultury podnikŢ ve vybran®m podnikatelsk®m prostŚed². 

Teoretick§ vĨchodiska 

Vztah firemn² kultury a vĨkonnosti podniku 

 

Kultura firmy je v souvislosti s vĨkonnost² organizace studov§na od poļ§tku 80. let. 

aģ do souļasnosti. DŚ²ve se firemn² kultura zkoumala oddŊlenŊ. Dnes se st§v§ integrovanou 

souļ§st² komplexn²ho pohledu na Ś²zen² a organizov§n² podniku a to v podobŊ jednoho 

z nejdŢleģitŊjġ²ch ļinitelŢ organizaļn² architektury podniku. 

Prvotn²m podnŊtem z§jmu o tuto problematiku vĨzkumu se stala pŚedevġ²m snaha 

americkĨch manaģerŢ obst§t ve srovn§n² s japonskĨm managementem a udrģet si tak 

konkurenceschopnost svĨch firem. DruhotnĨm podnŊtem z§jmu se pak stala snaha 

z§padoevropskĨch, ale i stŚedoevropskĨch manaģerŢ obst§t ve srovn§n² se svŊtovĨm 

managementem a udrģet si tak konkurenceschopnost svĨch firem s ostatn²m globalizuj²c²m se 

svŊtem. V neposledn² ŚadŊ v souļasnosti doch§z² ke st§le intenzivnŊjġ²mu porovn§v§n² 

vĨkonovĨch ukazatelŢ ekonomik, jejich n§rodn²ch kultur a firemn²ch kultur jejich podnikŢ 

v r§mci st§tŢ Evropsk® unie po prvn² f§zi jejich integrace. (Odch§zel & DŊdina, 2007) 

 

JakĨm zpŢsobem ovlivŔuje firemn² kultura vĨkonnost podniku? 

 

Hlavn²mi parametry firemn² kultury, kter® hraj² roli z hlediska zpŢsobu a m²ry 

ovlivŔov§n² vĨkonnosti podniku, jsou obsah a s²la firemn² kultury. 

Obsah firemn² kultury organizace pŚedstavuj² n§zory, hodnoty, postoje a normy 

chov§n² jejich zamŊstnancŢ, manaģerŢ a vlastn²kŢ  

S²la firemn² kultury pak znamen§, nakolik jsou dan® n§zory, hodnoty, postoje, 

normy a z nich vyplĨvaj²c² vzorce chov§n² v podniku sd²leny.  

Jsou-li sd²leny ve vysok® m²Śe, je firemn² kultura siln§ a m§ znaļnĨ vliv na 

fungov§n² a smŊrov§n² podniku k vyġġ²m vĨkonŢm. Na jej²m obsahu vġak z§vis², zda tento 

vliv bude pozitivn² ļi negativn². 

Je-li firemn² kultura slab§, znamen§ to, ģe ļlenov® organizace sd²lej² spoleļn® 

n§zory, hodnoty a postoje v mal® m²Śe a nebo vŢbec. Pak podnik smŊŚuje k niģġ²m nebo 

ģ§dnĨm vĨkonŢm. 

 

Vliv s²ly firemn² kultury na vĨkonnost podniku 

 

VĨhody siln® firemn² kultury spoļ²vaj² v tom, ģe: 

a) Siln§ firemn² kultura vytv§Ś² soulad ve vn²m§n² a myġlen² pracovn²kŢ. 
Soulad ve vn²m§n² a myġlen² pracovn²kŢ usnadŔuje komunikaci, redukuje 

konflikty   uvnitŚ firmy a zvyġuje tak® schopnost dosahovat konsensu. T²m se 

urychluje jak rozhodov§n² v organizaci, tak realizace pŚijatĨch rozhodnut². 

Pak je vĨkonnost podniku vzestupn§. 

b) Siln§ firemn² kultura usmŊrŔuje chov§n² lid². D²ky spoleļnŊ sd²lenĨm 
hodnot§m a norm§m chov§n² je zabezpeļen neform§ln² zpŢsob kontroly, coģ 

sniģuje potŚebu budovat form§ln² kontroln² syst®my a posiluje schopnost 

koordinovan®ho postupu uvnitŚ firmy. Pak je vĨkonnost podniku vzestupn§. 



 

 

67 

 

c) Siln§ firemn² kultura znamen§ sd²len² spoleļnĨch hodnot a c²lŢ. T²m se st§v§ 

vĨraznĨm zdrojem soudrģnosti organizace a rovnŊģ nezanedbatelnĨm 

zdrojem motivace pracovn²kŢ. Pak je vĨkonnost podniku vzestupn§. 

 

NevĨhody siln® organizaļn² kultury: 

a) Siln§ firemn² kultura vede k uzavŚenosti, k pŚehl²ģen² a ignorov§n² sign§lŢ 

z vnŊjġ²ho prostŚed². Management firmy tak podl®h§ dojmu, ģe to, co 

fungovalo dosud, bude fungovat i nad§le, a nevn²m§ potŚebu nov® strategie. 

VĨkon pak mŢģe oproti konkurenci i stagnovat. 

b) Siln§ firemn² kultura zpŢsobuje rezistenci vŢļi zmŊn§m. I kdyģ se manaģeŚi 

firmy rozhodnou ke zmŊn§m, siln® sd²len² urļitĨch n§zorŢ, hodnot a norem 

uvnitŚ firmy zpŢsobuje, ģe lid® uvnitŚ firmy nech§pou a neakceptuj² nutnost 

zmŊn a maj² tendenci zŢst§vat u svĨch navyklĨch zpŢsobŢ myġlen² a 

chov§n². VĨkon pak mŢģe oproti konkurenci i stagnovat. (DŊdina & DŊdina 

ml., 2008) 

 

Situaļn² analĨza firemn² kultury podnikŢ ve vybran®m podnikatelsk®m prostŚed². 

Praktick§ vĨchodiska 

Metodika vĨzkumu byla zaloģena na dotazn²kov®m ġetŚen² v jednotlivĨch zem²ch. 

Jednalo se o ġetŚen² firemn² kultury podnikŢ na Slovensku, Velk® Brit§nii a USA. S²la firemn² 

kultury byla hodnocena pomoc² dotazn²kŢ, kter® se skl§daly ze tŚ² ļ§st². Ze spokojenosti 

zamŊstnancŢ, z jejich motivace a z charakteristickĨch hodnot firemn² kultury podniku. 

VĨsledky z prvn² ļ§sti byly vyhodnoceny formou tabulek, z kterĨch bylo vidŊt nejļastŊjġ² 

odpovŊdi. Hodnoty pak byly pŚeneseny do spider grafŢ. T²mto zpŢsobem jsme z²skali pŚehled 

o zodpovŊzenĨch ot§zk§ch. Ot§zky byly sestaven® tak, ģe ide§ln² spokojenost by mŊla bĨt 

zastoupena silnĨm souhlasem. 

 

VĨsledky vĨzkumu 

Slovensk§ republika ï vyhodnocen² dotazn²ku na firemn² kulturu podnikŢ 

 

Jak vid²me z grafu ļ.1, firemn² kultura podnikŢ na Slovensku nen² nejsilnŊjġ² 

kulturou v porovn§n² se zkoumanĨmi podniky v zahraniļ². Na jedn® stranŊ jsou zamŊstnanci 

ochotn² pracovat a jejich vztah k z§kazn²kovi je pŚijemnĨ.  

Na druh® stranŊ nec²t² podporu veden² a jejich vztah k nadŚ²zenĨm je negativn². 

ZamŊstnanci se domn²vaj², ģe je veden² nepodporuje a nevytv§Ś² jim dostateļn® podm²nky 

k jejich profesn²mu rŢstu a optim§ln²mu vĨkonu.  

V porovn§n² s ostatn²mi zemŊmi je firemn² kultura podnikŢ na Slovensku z hlediska 

jej² s²ly na nejniģġ² pozici. 

Z tabulky 1 je patrn®, ģe slabġ² firemn² kultura podnikŢ na Slovensku je 

pravdŊpodobnŊ jedn²m faktorem, kterĨ mŢģe ovlivŔovat jejich vĨkonnost, a t²m i m²ru HDP 

na osobu. 

Z hlediska podle HDP na osobu je Slovensko tak® na nejniģġ² ¼rovni ve srovn§n² 

s USA a Velkou Brit§ni².  
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Lze potvrdit hypot®zu, ģe firemn²ch kultura podnikŢ na Slovensku bude ze vġech 

zkoumanĨch st§tŢ pravdŊpodobnŊ na nejniģġ² pozici. Lze tak® potvrdit hypot®zu, ģe 

pravdŊpodobnŊ bude vĨkonnost podnikŢ na Slovensku tak® na nejniģġ² pozici ze zkoumanĨch 

st§tŢ. Lze tak® potvrdit hypot®zu, ģe vĨkonnost podnikŢ na Slovensku, kter§ je na nejniģġ² 

pŚ²ļce ze zkoumanĨch st§tŢ, je ovlivnŊna jejich silou firemn² kultury. Z toho vyplĨv§ obecn® 

ovŊŚen² hypot®zy, ģe firemn² kultura podnikŢ ovlivŔuje jejich vĨkonnost. 

 

 
Graf 1: Vyhodnocen² dotazn²kŢ na firemn² kulturu - SR 

3
(Pol§ļek, 2013) 

 

Velk§ Brit§nie ï vyhodnocen² dotazn²kŢ na firemn² kulturu podnikŢ 

 

Anglick§ firemn² kultura je dosti silnou firemn² kulturou. Je orientovan§ na 

z§kazn²ka a zamŊstnanci si uvŊdomuj², ģe z§kazn²ci jsou pro prosperitu podniku 

nejdŢleģitŊjġ². Je pro nŊ velmi dŢleģit®, aby dosahovali nadprŢmŊrn® vĨsledky. Preferuje se 

skupinov§ pr§ce a skupinov® rozhodov§n² v²c neģ individu§ln² . 

Silnou str§nkou t®to firemn² kultury je nadŚ²zenĨ pracovn²k, na kter®ho se mohou 

zamŊstnanci spolehnout. Vedouc² je vģdy k dispozici poradit a vģdy si vyslechne n§zor 

podŚ²zenĨch.  

V porovn§n² s ostatn²mi zemŊmi je firemn² kultura podnikŢ ve Velk® Brit§nii na 

stŚedn² pozici z hlediska jej² s²ly. 

 Z tabulky 1 je opŊt patrn®, ģe stŚednŊ slabġ² firemn² kultura podnikŢ ve Velk® 

Brit§nii je pravdŊpodobnŊ jedn²m faktorem, kterĨ mŢģe ovlivŔovat jejich vĨkonnost, a t²m i 

m²ru HDP na osobu, kter§ je vŊtġ² neģ u Slovensk® republiky, ale menġ² neģ v USA. 

                                                           
3
 Upraven® na z§kladŊ (Pol§ļek, 2013) 
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Z hlediska hodnocen² podle HDP na osobu je Velk§ Brit§nie tak® na stŚedn² pozici 

ve srovn§n² s USA a Slovenskem.  

 Z toho vyplĨv§ i ovŊŚen² hypot®zy, ģe firemn² kultura podnikŢ ovlivŔuje jejich 

vĨkonnost. 

 

 
Graf 2: Vyhodnocen² dotazn²kŢ na firemn² kulturu - UK 

4
(Pol§ļek, 2013) 

 

USA ï vyhodnocen² dotazn²kŢ na firemn² kulturu podnikŢ 

 

Podniky v USA jsou silnŊ zamŊŚen® na z§kazn²ka. Odr§ģ² se to i na jejich 

z§kaznicky orientovan®m chov§n². ZamŊstnanci jsou iniciativn² a snaģ² se udŊlat vġechno pro 

spokojenost z§kazn²kŢ. V podniku maj² zamŊstnanci dobr® podm²nky odborn®ho rŢstu, coģ je 

motivuje k vysok® vĨkonnosti a zdokonalov§n² se. 

Jejich vedouc² je jim n§pomocnĨ, podporuje je a je ochotnĨ jim pom§hat. Vyslechne 

si jejich n§zory a bez probl®mŢ s nimi komumikuje a snaģ² se jim maxim§lnŊ vyhovŊt.  

Z tabulky 1 je opŊt patrn®, ģe siln§ firemn² kultura podnikŢ v USA je pravdŊpodobnŊ 

jedn²m z faktorŢ, kterĨ ovlivŔuje vĨkonnost tamn²ch firem, a t²m i m²ru HDP na osobu, kter§ 

je vŊtġ² neģ ve Slovensk® republice a neģ ve Velk® Brit§nii. 

Z toho vyplĨv§ i ovŊŚen² hypot®zy, ģe firemn² kultura podnikŢ ovlivŔuje jejich 

vĨkonnost. 

 

                                                           
4
Upraven® na z§kladŊ : (Pol§ļek, 2013) 
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Graf 3: Vyhodnocen² dotazn²kŢ na firemn² kulturu - USA 
5
(6) 

 

Situaļn² analĨza hodnocen² vĨkonu podnikatelsk®ho prostŚed² podle metodiky 

hodnocen² makroekonomick®ho ukazatele HDP na obyvatele.  

 
Tab 1: HDP na obyvatele (2007-2012) 

6
 

 
Graf 2: HDP na obyvatele (2007-2012) 

7
 

 

 

                                                           
5
 Upraven® na z§kladŊ : (6) 

6
 GDP per capita, vydan® 26.02.2013. [online] [cit. 01.03.2013] Dostupn® na:  

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00114 . 
7
 GDP per capita, vydan® 26.02.2013. [online] [cit. 01.03.2013] Dostupn® na:  

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00114 . 
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ZĆVŉR 

C²lem ļl§nku je prok§zat vliv s²ly podnikov® kultury na vĨkonnost podniku, kter§ je 

vyj§dŚena makroekonomickĨm ukazatelem HDP na osobu. Byla provedena situaļn² analĨza 

podnikŢ z hlediska s²ly jejich firemn² kultury a vĨkonnosti v jednotlivĨch podnikatelskĨch 

prostŚed² na Slovensku, Velk® Brit§nii a USA. Na z§kladŊ t®to situaļn² analĨzy byla ve vġech 

krit®ri²ch potvrzena hypot®za, ģe firemn² kultura podnikŢ ovlivŔuje jejich vĨkonnost.  
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VħZNAM METčDY JUST IN TIME A JEJ VPLYV NA VħKONNOSş 

PODNIKU  

SIGNIFICANCE OF JUST IN TIME METHOD AND ITS IMPACT ON 

FIRMËS PERFORMANCE 

Alexandra Divincov§
*
 

 

 

ABSTRACT  

The success of companies is largely influenced by the degree of adaptability to external events 

that are dynamically and continuously evolving. The responsible preparation and subsequent 

implementation of Just In Time method can improve competitiveness. It is essentially 

a philosophy that is well known by the Japanese company Toyota. In general, the Japanese 

management is based on different assumptions, compared to our European or American one. 

It is more focused on making small steps leading to the progressive improvement of the whole 

system. For that reason is necessary the thorough preparation and at the same time the 

positive attitude to innovation.   
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ĐVOD 

 

Neust§le zvyġovanie a prehlbovanie poģiadaviek zo strany trhu, a teda aj zo strany 

cel®ho podnikateŎsk®ho prostredia sa vĨrazne podpisuje na konkurenļnej schopnosti vġetkĨch 

spoloļnost². Nest§losŠ prostredia, jeho dynamickosŠ, turbulentnosŠ ļi ostatn® sprievodn® 

znaky n¼tia podniky ļoraz viac uvaģovaŠ nad implement§ciou r¹znych typov techn²k 

a konceptov, ktor® prispievaj¼ k zvyġovaniu efekt²vnosti podnikateŎskej ļinnosti, a tĨm 

p§dom pom§haj¼ k dosiahnutiu stabiln®ho ļi siln®ho postavenia na trhu.  

UskutoļŔovanie perspekt²vnych rozhodnut² a pozit²vny pr²stup k inov§ci§m s¼ 

d¹leģitĨm predpokladom prosperuj¼ceho podnikania. Globalizaļn® a interkult¼rne prvky ved¼ 

k vytv§raniu novĨch a flexibilnejġ²ch postupov manaģmentu, ktor® zodpovedaj¼ rĨchlo sa 

meniacemu prostrediu. Vyv²jaj¼ sa nov® ļi dokonca ġpecifick® pr²stupy. K pomerne novġiemu 

z nich moģno zaradiŠ tzv. ġt²hlu vĨrobu, ktorej s¼ļasŠou je aj koncept Just In Time (JIT) ako 

ġpecifick§ manaģ®rska met·da. T§ m§ svoje korene pr§ve v japonskom manaģmente 

vyznaļuj¼com sa mnohĨmi charakteristickĨmi odliġnosŠami a princ²pmi, na z§klade ktorĨch 

stoj². Technika spoļ²va vo vĨrobe presne stanoven®ho mnoģstva produktov, v konkr®tnej 

kvalite a v konkr®tnom ļase, priļom z§kladnĨm cieŎom je elimin§cia ļasovĨch str§t a ¼spora 

n§kladov. Mnoh® podniky najmª automobilov®ho priemyslu si dan¼ skutoļnosŠ uvedomuj¼, 

vĨrobu realizuj¼ pr§ve prostredn²ctvom tejto met·dy. Nemoģno nespomen¼Š spoloļnosŠ 

Toyota, pr§ve s ktorou sa danĨ koncept sp§ja.  
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PRINCĉPY A CIELE JUST IN TIME  

 

AnglickĨ vĨraz pre met·du zvan¼ Just In Time moģno doslovne preloģiŠ ako Ăpr§ve 

vļasñ. PokiaŎ ju spoj²me s riaden²m a vykon§van²m samotnej podnikateŎskej ļinnosti, moģno 

ju charakterizovaŠ ako Ăfilozofiu elimin§cie str§t v priebehu cel®ho vĨrobn®ho procesu, od 

n§kupu materi§lov a polotovarov aģ po distrib¼ciu hotovĨch vĨrobkovñ
1
. Existuje viacero 

defin²ci² pojmu JIT, no v podstate vġetky n§zory sa zhoduj¼ v z§kladom bode a s²ce, ģe 

uplatnen²m tejto techniky doch§dza k dodaniu potrebn®ho mnoģstva materi§lu ļi produktu 

v konkr®tnom ļase a poģadovanej kvalite. Technika zabezpeļuj¼ca elimin§ciu str§t od 

z§sobovania aģ po odbyt m§ svoj p¹vod v Japonsku, ktor® ju taktieģ zdokonalilo pr§ve 

v oblasti riadenia z§sob. Tie predstavuj¼ d¹leģit¼ s¼ļasŠ podnikovĨch akt²v, ktorĨch efekt²vne 

vykonanĨ manaģment prispieva ku stabilite a konkurencieschopnosti podnikov.  

Ide azda o jednu z najzn§mejġ²ch met·d v oblasti logistiky, ktor§ m§ ġirok® uplatnenie 

nielen v americkĨch a japonskĨch spoloļnostiach, ale aj eur·pskych. NezastupiteŎn¼ rolu 

zohr§va najmª v automobilovom priemysle, kde si jej nesporn® vĨhody uvedomuj¼ 

renomovan® a zvuļn® spoloļnosti ako Toyota, Ford, Audi, BMW a mnoh® Ņalġie. Pr§ve 

Toyota dostala t¼to techniku do povedomia. JIT predstavuje filozofiu japonsk®ho 

manaģmentu, ktor§ svoje praktick® uplatnenie naġla v sedemdesiatych rokoch 20. storoļia vo 

viacerĨch japonskĨch manufakt¼rach. Za otca kanbanu
2
 a Just In Time sa povaģuje 

viceprezident Toyota Motor Taiichi Ohno. Oba koncepty vych§dzaj¼ zo samurajskej trad²cie, 

kedy bojovn²k neprestane nikdy zdokonaŎovaŠ svoj ġtĨl a taktieģ si nikdy nezabudne vyleġtiŠ 

svoj meļ. V manaģ®rskom pon²man² mus² manaģ®r neust§le zdokonaŎovaŠ svoje zruļnosti, 

ako aj pon¼kan® produkty a procesy.
3
  

Kaģd§ met·da je zaloģen§ na existencii urļitĨch princ²pov. Technika JIT 

nepredstavuje ģiadnu vĨnimku, pr§ve naopak. V literat¼re moģno n§jsŠ r¹zne stavebn® prvky 

predstavuj¼ce prim§rne piliere tejto met·dy, konkr®tne ide kanban a pull syst®m.
4
  Pl§novanie 

na z§klade pull princ²pu znamen§ doslovne princ²p Šahu. Z praktick®ho hŎadiska sa vĨroba 

zaļne aģ vtedy, keŅ z§kazn²k bude poģadovaŠ urļitĨ produkt. Inform§cia sa dostane od 

z§kazn²ka k obchodn²kovi a n§sledne k vĨrobcovi. UvedenĨ fakt je jasnĨm d¹kazom toho, ģe 

v pr²pade efekt²vneho uplatnenia techniky pr§ve vļas je potrebn§  d¹kladn§ marketingov§ 

analĨza. Za veŎmi vĨstiģn® a prehŎadn® hŎadisko povaģujem pr²stup ¹smich z§kladnĨch 

princ²pov, ktor® ilustruje sch®ma ļ. 1. Toto hŎadisko je aplikovan® na stavebn²ctvo, no moģno 

skonġtatovaŠ, ģe praktick® uplatnenie nach§dza vo vġetkĨch sf®rach, kde moģno Just In Time 

aplikovaŠ.  

Za prvĨ vĨznamnĨ princ²p moģno povaģovaŠ atakovanie probl®mov. CieŎom nie je 

vyhĨbanie sa a maskovanie problematickĨch situ§ci², ale ich sledovanie a vļasn® rieġenie. 

Druh§ z§sada je reprezentovan§ elimin§ciou odpadov, ļiģe vyjadruje zodpovednĨ vzŠah 

k environment§lnemu prostrediu. Kanban syst®m a pull princ²p s¼ z§kladnĨmi determinantmi 

aj v pr²pade tohto ļlenenia baz§lnych prvkov. NepretrģitĨ pracovnĨ tok by mal viesŠ 

k maxim§lnemu zjednoduġeniu vĨrobn®ho procesu. Koncept celkovej kvality vych§dza 

z komplexnej met·dy riadenia kvality, z anglick®ho Total Quality Control, ļiģe TQC. 

                                                           
1 GRZNĆR, M. ï ĠINSKħ, P. ï MARSINA, Ġ. Firemn® pl§novanie. Bratislava: Sprint dva, 2009. s. 123. ISBN 

978-80-89393-04-6. 
2
 Kanban predstavuje syst®m riadenia vĨroby na z§klade tzv. kanban ġt²tkov, resp. l²stkov, ktor® umoģŔuj¼ 

efekt²vnejġie riadenie vĨroby, pretoģe plnia funkciu objedn§vkov®ho listu.  
3 LU, D. J. ï KY¥KAI, N. N. Kanban Just-In-Time at Toyota. [online]. Cambridge: Productivity Press, 1989.  

[cit. 07.01.2013]. Dostupn® na internete: 

<http://books.google.sk/books?id=TxJNaPkuc4oC&printsec=frontcover&hl=sk#v=onepage&q&f=false>. 

ISBN 978-0-915299-48-5.  
4
 BUER, L. Supply Chain Management im deutschen Mittelstand. Hamburg: E-Business und Logistik, 2003. s. 

19. ISBN 3-8311-4666-7. 
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D¹leģit¼ ¼lohu tu zohr§va permanentn§ kontrola kvality nielen poļas samotn®ho vĨrobn®ho 

procesu, ale aj v pr²pade promptn®ho vybavovania reklam§ci² a sŠaģnost² z§kazn²kov. Pr§ve 

to umoģŔuje zdokonaŎovanie a prisp¹sobovanie kvalitat²vnych parametrov poskytovanĨch 

produktov koneļn®mu z§kazn²kovi. Reġpektovanie a dodrģiavanie r¹znych noriem v oblasti 

kvality predstavuje taktieģ neobyļajne vĨznamn¼ zloģku v ļinnosti mnohĨch podnikov. Top 

manaģment a zamestnanci maj¼ v procese JIT nezastupiteŎn® miesto. Aby mohol Just In Time 

fungovaŠ efekt²vne, je nutn®, aby bol top manaģment naklonenĨ zmen§m, vytv§ral vhodn® 

z§zemie pre implement§ciu tejto techniky a v neposlednom rade oboznamoval svojich 

zamestnancov s prebiehaj¼cimi procesmi v podniku. T² by mali na druhej strane participovaŠ 

na dian² v spoloļnosti, neust§le napredovaŠ a rozv²jaŠ svoje zruļnosti a schopnosti. Ļo sa tĨka 

dod§vateŎsk®ho a taktieģ z§kazn²ckeho vzŠahu, predpokladom ¼spechu je jeho dlhotrvaj¼ci  

a loj§lny charakter. VzŠahy zaloģen® na d¹vere s¼ perspekt²vne a prin§ġaj¼ mnoģstvo vĨhod 

pre vġetky z¼ļastnen® strany.  PoslednĨ princ²p je reprezentovanĨ nepretrģitĨm zlepġovan²m 

a napredovan²m, ktor® m¹ģeme taktieģ oznaļiŠ ako tzv. Kaizen. OpªŠ ide o vĨraz japonsk®ho 

p¹vodu, ktorĨ sa sp§ja s neust§lym vĨvojom, s cieŎom dosiahnuŠ urļitĨ pokrok 

uskutoļŔovanĨ v malĨch na seba nadvªzuj¼cich krokoch, priļom v sebe zahŘŔa mnoģstvo 

manaģ®rskych techn²k a postupov. NeodmysliteŎnou s¼ļasŠou met·dy je Ăzasvªtenieñ 

vġetkĨch zamestnancov do danej problematiky. Ļo je, akosi moģno vġimn¼Š, v pr²pade 

japonsk®ho manaģmentu jeho z§kladnĨm znakom.  

 

Sch®ma 1 Osem z§kladnĨch princ²pov JIT  
 

 
 

Zdroj:    PHENG, L.S. ï CHAN, R. Y. M. The Application Just-In-Time Principles to Process Layout for Precast 

Concrete Production. In Singapore Management Review. ISSN 0129-5977, 1996, roļ. 18, ļ. 2, s. 23-41.  

 

 Uveden® princ²py podmieŔuj¼ splnenie z§kladnĨch ļi odvodenĨch cieŎov met·dy. Ak 

je zabezpeļen§ synergia kardin§lnych z§sad, vytv§ra sa priestor pre ich splnenie. Vo 

vġeobecnosti je zn§me, ģe pokiaŎ chceme nieļo dosiahnuŠ, mus²me maŠ stanovenĨ cieŎ 

a urļit¼ v²ziu. Obzvl§ġŠ je to d¹leģit® pri tvorbe a zdokonaŎovan² r¹znych manaģ®rskych 

met·d. Pretoģe ak chceme ako podnik uskutoļniŠ nejak¼ zmenu a pohr§vame sa s myġlienkou 

integrovania nov®ho postupu, je pre n§s vĨznamne d¹leģit® poznaŠ bud¼ce stavy, ktor® n§m 

uplatnenie konkr®tnej met·dy prinesie. Za vġeobecnĨ cieŎ techniky Just In Time moģno 
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povaģovaŠ z§kazn²cky, resp. trhovo orientovan¼ produkciu, ktor§ prispieva k zvyġovaniu 

a upevŔovaniu poz²cie na trhu. ńalġiu, v bud¼cnosti dosiahnuteŎn¼ m®tu predstavuje 

vyhĨbanie sa neprosperuj¼cim ļinnostiam, ktor® zbytoļne plytvaj¼ obmedzenĨmi zdrojmi 

a taktieģ odhaŎovanie neefekt²vnych aktiv²t. Nemenej d¹leģitĨmi cieŎmi s¼ bezpochyby 

optimalizovanie kvantity a kvality produkcie, pokles n§kladov spojenĨch s dod§vkami ļi 

v neposlednom rade minimalizovanie prestojov a ļasovĨch str§t strojov.
5
 Sf®ra cieŎov je 

podŎa m¹jho n§zoru ¼zko spªt§ s mnoģstvom vĨhod, ktor® JIT prin§ġa.  Nepredpoklad§m, ģe 

by si podnik stanovil za cieŎ negat²vnu m®tu, pr§ve naopak. A z tohto d¹vodu predstavuje 

pozit²vny d¹sledok akĨsi nami stanovenĨ cieŎ, ktorĨ je reciproļne determinantom 

potenci§lnych pr²nosov.   

 

PRĉNOSY A ĐSKALIA JUST IN TIME  

 

V ļl§nkoch a dielach mnohĨch autorov moģno n§jsŠ ġirok® spektrum vĨhod, ktor® sa 

s technikou JIT sp§jaj¼. Jednotliv® n§zory sa vġak vĨrazne neodliġuj¼, pr§ve naopak, 

nach§dzame medzi nimi urļit® prieniky. Medzi prim§rne a sumarizuj¼ce vĨhody techniky 

zaloģenej na dodrģan² princ²pu pr§ve vļas patria
6
: 

¶ ¼spora skladovac²ch n§kladov, 

¶ niģġia z§soba vstupnĨch materi§lov, 

¶ vyġġia kvalita vĨrobkov, 

¶ niģġia nepodarkovosŠ, 

¶ skracovanie dodac²ch leh¹t, 

¶ vyġġia kvalifik§cia zamestnancov, ich motiv§cia a produktivita ... 

Za ¼speġnou realiz§ciou a implement§ciou met·dy JIT stoj² samozrejme 

synchronizovan§ marketingov§ ļinnosŠ zameran§ na analĨzu potrieb z§kazn²kov, od ktorĨch 

sa odv²ja celĨ proces. Z tohto d¹vodu je nevyhnutnĨm predpokladom, a tĨm p§dom aj 

nepochybnĨm pr²nosom kvalifikovan§ ļinnosŠ marketingovĨch pracovn²kov. D¹leģit¼ ¼lohu 

tu zast§va sofistikovan§ poļ²taļov§ sieŠ, ktor§ tvor² prim§rnu b§zu pre plynulĨ tok inform§ci². 

V neposlednom rade moģno hovoriŠ o loj§lnom vzŠahu z§kazn²kov k podniku na z§klade ich 

rast¼cej spokojnosti v d¹sledku prehlbovania kvalitat²vnych parametrov poskytovanĨch 

statkov.  

Existuje pomerne veŎk® mnoģstvo vĨhod, ktor® prisl¼chaj¼ tejto technike. Nemoģno 

vġak abstrahovaŠ aj od negat²vnych str§nok, ktor® m¹ģe ne¼speġne vykonanĨ syst®m riadenia 

zapr²ļiniŠ. V prvom rade m¹ģe st§Š za ne¼spechom JIT met·dy operat²vne pl§novanie. 

Technika si vyģaduje dlhodob¼ pr²pravu v r§mci vġetkĨch oblast² od vĨroby aģ po samotnĨ 

odbyt. Neakceptovanie z§kazn²cky orientovan®ho princ²pu m¹ģe viesŠ k zlyhaniam v oblasti 

neprosperuj¼cich produktov na trhu, ļo n§sledne m¹ģe zapr²ļiniŠ naruġenie alebo stratu 

konkurenļnej vĨhody podniku. Vidina peŔaz² prevyġuje skutoļn® hodnoty a princ²py, na 

ktorĨch je JIT zaloģenĨ. TĨm sa nar¼ġa jeho p¹vodnĨ zmysel. Ak JIT nie je s¼ļasŠou 

podnikovej kult¼ry, osadenstvo podniku nepretransformovalo hodnoty met·dy pr§ve vļas do 

svojich hodn¹t, m¹ģe to maŠ za n§sledok zlyhanie v d¹sledku nestotoģnenia sa s cieŎmi 

a m®tami podniku. Met·da kladie vysok® poģiadavky na kvalitu dopravy, finanļn§ n§roļnosŠ 

                                                           
5 WITTE, H. Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. [online]. Mn²chov: Oldenbourg Wissenschaftsverlag  GmbH, 

2007.  [cit. 11.01.2013]. Dostupn® na internete : 

<S.8http://books.google.sk/books?id=XsPlxhMG9o4C&pg=PA8&dq=just+in+time+ziele&hl=sk&sa=X&ei=5

jLzUIuUEqb14QTTkYCgCg&redir_esc=y#v=onepage&q=just%20in%20time%20ziele&f=false>. ISBN 978-

3-486-58223-9.  
6 PRACHAř, J. Optimalizace Ś²zen² skladovĨch z§sob. In VĨkonnosŠ podniku [online]. 2011, roļ. 1, ļ. 3  [cit. 

09.01.2013]. Dostupn® na internete: <http://www.vusem.sk/public/userfiles/files/VP32011.pdf>. ISSN 1338-

435X.  
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je taktieģ negat²vnym sprievodnĨm znakom, ktorĨ m¹ģe odradiŠ vedenie podniku od 

zavedenia tohto pr²stupu.  

Met·da ako tak§ neprin§ġa potenci§lne rizik§, dovol²m si vġak tvrdiŠ, ģe pr§ve 

neefekt²vne implementovanĨ syst®m a abstrahovanie od istĨch skutoļnost² m¹ģe viesŠ sk¹r 

k strat§m ako k pozit²vnym smerom sa vyv²jaj¼cim vĨsledkom. Viac ako d¹leģitĨm 

predpokladom pre ¼speġn® zavedenie syst®mu JIT je zabezpeļenie vhodn®ho a bezchybn®ho 

manaģmentu kvality. Je to jeden z najd¹leģitejġ²ch prvkov, ktor® musia v podniku fungovaŠ 

na maximum. Vybudovanie vhodn®ho priestoru so splnenĨmi kvalitat²vnymi parametrami 

vytv§ra platformu pre bud¼ce napredovanie.  Je teda na zv§ģen² samotn®ho vedenia ļi p¹jde 

pomalġou cestou zabezpeļuj¼cou dokonal¼ pr²pravu, alebo sa Ădo bojañ pust² hlava nehlava 

bez n§leģit®ho pl§novania.  

 

ZĆVER 

 

 S¼ļasnĨ charakter podnikateŎsk®ho prostredia vytv§ra ġirokĨ priestor pre vĨvoj 

novĨch, netradiļnĨch met·d nielen manaģmentu, ale aj logistiky. Zmeny a vzrastaj¼ci 

vĨznam inov§ci² s¼ sprievodnĨmi znakmi s¼ļasnej situ§cie na trhu. Na z§klade tejto 

skutoļnosti bolo kardin§lnym d¹vodom definovanie met·dy a upozornenie na najd¹leģitejġie 

aspekty prin§ġaj¼ce prospech v r§mci podnikateŎskej ļinnosti. Po ¼speġnom integrovan² do 

podnikovej kult¼ry je dosiahnutie konkurenļnej vĨhody ļi lepġieho postavenia na trhu viac 

ako moģn®. Reġpektovanie z§sadnĨch princ²pov, z ktorĨch filozofia Just In Time vych§dza, 

by malo byŠ prim§rnym predpokladom jej implement§cie. Aģ po dodrģan² jednotlivĨch 

principi§lnych prvkov a d¹kladnej pr²prave moģno pozorovaŠ efekt²vne vĨsledky vo 

vĨkonnosti podnikov. VzhŎadom na skutoļnosŠ, ģe zav§dzanie novĨch pr²stupov do 

podnikateŎskej ļinnosti si vyģaduje aj podstupovanie urļitej miery rizika, inov§cie podobn®ho 

charakteru a pozit²vny postoj k zmen§m m¹ģu byŠ d¹leģitĨmi m²Ŏnikmi v r§mci ģivotn®ho 

cyklu podnikov.  
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IFRS AND ITS PLACE I N TERMS OF SMES  
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ABSTRACT 

Since the 2005 the firms listed on the regulated capital markets in EU are required to prepare 

their financial statements in accordance with IFRS. In the other countries the capital marekts 

are more developed and the IFRS are more implemented into the economic environment.  

Success in making new business contacts can depend on whether the company is able to 

provide reliable and comparable financial data. How is the SMEs prepared to face this 

requirements, how they perceive this option, whether and to what extent they are informed 

about IFRS or  have experience with their use, that are issues on which focused the research 

project.  
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ĐVOD 

PotŚeba kvalitn²ch, spolehlivĨch a pŚedevġ²m srovnatelnĨch finanļn²ch informac² je 

jedn²m z projevŢ procesu globalizace svŊtov® ekonomiky. Srovnatelnost ¼dajŢ obsaģenĨch v 

¼ļetn²ch vĨkazech (rozvaha, vĨsledovka, vĨkaz zmŊn ve vlastn²m kapit§lu a vĨkaz o 

penŊģn²ch toc²ch) m§ vĨznam nejen pro investory, ale i pro banky, management, obchodn² 

partnery a dalġ² uģivatele. Mezin§rodn² standardy ¼ļetn²ho vĨkaznictv² jsou jako reakce na 

tuto potŚebu postupnŊ vytv§Śeny od 70. let minul®ho stolet². V souladu s NaŚ²zen²m ļ. 

1606/2002 Evropsk®ho parlamentu a Rady ze dne 19. ļervence 2002, mus² ¼ļetn² jednotky, 

kter® jsou obchodn²mi spoleļnostmi a z§roveŔ emitenty cennĨch pap²rŢ registrovanĨch na 

regulovan®m trhu cennĨch pap²rŢ v ļlenskĨch st§tech Evropsk® unie, pouģ²vat k sestaven² 

¼ļetn² z§vŊrky IFRS poļ²naje 1. 1. 2005. Tento akt uspokojil pŚedevġ²m informaļn² potŚeby 

investorŢ a dotkl se pouze ļ§sti vykazuj²c²ch subjektŢ. Jako reakce na potŚebu kvalitn²ch a 

srovnatelnĨch informac² jinĨch uģivatelŢ pak byl vytvoŚen a v r. 2009 pŚijat soubor 

zjednoduġenĨch standardŢ finanļn²ho vĨkaznictv² urļenĨch pro MSP. Jejich aplikace pro 

sestaven² ¼ļetn² z§vŊrky vġak dosud regulov§na nen² ï pouģit² tŊchto standardŢ je v§z§no 

pouze na rozhodnut² ¼ļetn² jednotky, resp. na poģadavc²ch bezprostŚedn²ho okol².  

Intenzita poģadavku aplikace IFRS pro sestaven² ¼ļetn²ch vĨkazŢ tak z§vis² na 

obchodn²ch vztaz²ch a jejich destinaci. V okoln²ch zem²ch je situace ve srovn§n² s ļeskĨm 

prostŚed²m odliġn§: na kapit§lovĨ trh je napojeno mnohem v²ce firem, mnohem vŊtġ²ho 

mnoģstv² firem se dotĨk§ povinnost sestavovat finanļn² vĨkazy dle IFRS. Je tedy moģn® 

pŚedpokl§dat, ģe poģadavek vykazovat dle IFRS pro potŚeby obchodn²ch kontaktŢ, je v tŊchto 

zem²ch mnohem v²ce rozġ²Śen. A tedy ģe ve svĨch obchodn²ch kontaktech bude srovnatelnost 

finanļn²ch dat pŚedpokl§dat, resp. poģadovat vĨkazy sestaven® dle IFRS v²ce firem a tlak 

takov®ho prostŚed² bude silnŊjġ². V souhrnu je moģn® Ś²ci, ģe IFRS jsou do ekonomick®ho 

prostŚed² tŊchto zem² v²ce implementov§ny a mnohem v²ce ovlivŔuj² i chov§n² firem, a jsou 
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souļ§st² i novŊ navazovanĨch obchodn²ch vztahŢ, kter® bude ļastŊji prov§zet poģadavek 

finanļn²ch vĨkazŢ sestavenĨch dle IFRS.  

1. Vymezen² probl®mu a c²l  

SouļasnĨ ļeskĨ ¼ļetn² syst®m zahrnuje dva paraleln², vedle sebe existuj²c², relativnŊ 

nez§visl® syst®my: n§rodn² syst®m, z§konem, vyhl§ġkami a ļeskĨmi ¼ļetn²mi standardy 

regulovanĨ syst®m ¼ļetn²ho vykazov§n², a mezin§rodn² syst®m IFRS, upravenĨ z§konem na 

z§kladŊ vyhl§ġky EU pro obchodn² spoleļnosti k·tovan® na regulovanĨch kapit§lovĨch trz²ch 

v EU. Oba syst®my nejsou vz§jemnŊ zastupiteln®: ty firmy, jichģ se dotĨk§ povinnost 

sestavovat finanļn² vĨkazy podle mezin§rodn²ch standardŢ pro kapit§lov® trhy, sestavuj² jeġtŊ 

druhou sadu ¼ļetn²ch vĨkazŢ ï pro daŔov® ¼ļely ï podle n§rodn²ch ¼ļetn²ch standardŢ. 

Ostatn² firmy, na nŊģ se tato povinnost nevztahuje, sestavuj² ¼ļetn² vĨkazy pouze podle 

n§rodn²ho ¼ļetn²ho syst®mu. V posledn² dobŊ vġak roste poļet tŊch firem, kter® sestavuj² 

¼ļetn² vĨkazy podle mezin§rodn²ho syst®mu, aniģ tuto povinnost maj² stanovenou 

regulatornŊ, tj. na z§kladŊ vlastn²ho rozhodnut². DŢvody k tomuto kroku jsou rŢzn®: 

zahraniļn² mateŚsk§ spoleļnost, kter§ podl®h§ popŚ. i nepodl®h§ t®to povinnosti v zahraniļ², 

zahraniļn² obchodn² partner, ļerp§n² zdrojŢ z fondŢ EU (Mullerov§, Pasekov§, Kub²ļkov§ 

2010). T²mto procesem se do ¼ļetn²ho syst®mu n§rodn²ho st§le v²ce vn§ġej² prvky syst®mu 

mezin§rodn²ho a do bŊģn®ho veden² ¼ļetnictv² a rozhodov§n² o bŊģnĨch ¼ļetn²ch situac²ch se 

tak dost§vaj² prvky syst®mu druh®ho (Proch§zka 2010). Jde o postupnĨ proces prorŢst§n² a 

vz§jemn®ho ovlivŔov§n² obou syst®mŢ, kterĨ je v podstatŊ neŚ²zenĨ, vedenĨ aktu§ln²mi a 

individu§ln²mi potŚebami ekonomick® a ¼ļetn² praxe.  

 Vykazov§n² majetku a z§vazkŢ podle IAS/IFRS pŚin§ġ² zmŊny, kter® prostupuj² a 

zasahuj² do pojet² a vykazov§n² t®mŊŚ vġech poloģek ¼ļetn²ch vĨkazŢ.  Ve zcela konkr®tn² 

rovinŊ to znamen§, ģe ¼ļetn² vĨkazy jsou sestaven® za jeden a tentĨģ podnik podle IAS/IFRS 

na z§kladŊ jin® soustavy rozhodnut² a proveden² konkr®tn²ch ¼ļetn²ch operac². To pŚin§ġ² 

zcela nov® poģadavky na pŚ²pravu, vzdŊl§n² a myġlen² ¼ļetn²ch a dalġ²ch pracovn²kŢ, kter® 

mus² poskytovat ï v m²Śe vŊtġ² neģ vyģadoval n§rodn² ¼ļetn² syst®m ï podpŢrn® informace 

pro prov§dŊn² bŊģnĨch ¼ļetn²ch z§znamŢ.  

Z tŊchto ¼vah vych§z² vĨzkumnĨ projekt podporovanĨ Intern² grantovou agenturou 

Vysok® ġkoly finanļn² a spr§vn², Praha na t®ma ĂPŚipravenost malĨch a stŚedn²ch podnikŢ 

v ĻR na implementaci IFRSñ. Jeho c²lem je zjistit m²ru, v jak® jsou IFRS neform§lnŊ, tj. bez 

vazby na legislativn² ¼pravu, implementov§ny do prostŚed² MSP, v jak® m²Śe je management 

tŊchto firem informov§n o tŊchto skuteļnostech, do jak® m²ry je s problematikou vykazov§n² 

podle IFRS sezn§men, v jak® m²Śe tyto podm²nky akceptoval, resp. IFRS pro MSP vyuģ²v§.   

 

2. C²le vĨzkumn®ho projektu a pracovn² hypot®zy  

C²le pŚedkl§dan®ho vĨzkumn®ho projektu lze vymezit v tŊchto rovin§ch:  

¶ Zjistit zpŢsob sestavov§n² a vyuģit² ¼ļetn² z§vŊrky v MSP (internŊ, extern² firmou, pro 

bŊģn® Ś²zen², pro daŔov® ¼ļely) a podm²nky, za nŊģ prov§d² extern² zpracov§n² ¼ļetn² 

firmy. 

¶ Zjistit podm²nky a moģnosti vyuģit² IAS/IFRS pro rozġ²Śen² obchodn²ch vztahŢ MSP. 

¶ Zjistit m²ru a rozsah informovanosti managementu MSP o IAS/IFRS a pŚipravenosti 

¼ļetn²ch pracovn²kŢ na vykazov§n² dle  IFRS.  

¶ Identifikovat rozsah a charakter zmŊn ve veden² ¼ļetnictv², kter® by pŚechod na IFRS 
pŚinesl, a n§slednŊ v hodnot§ch obsaģenĨch ve finanļn²ch vĨkazech a z toho vyplĨvaj²c² 

zmŊnu v hodnocen² finanļn² situace a vĨkonnosti firem.  

 



 

 

79 

 

Hypot®zy jsou formulov§ny ve vztahu ke stanovenĨm c²lŢm: 

H1 ï Mal® a stŚedn² podniky sestavuj² ¼ļetn² z§vŊrky internŊ nebo externŊ v z§vislosti na 

velikosti ï mal® firmy, resp. mikropodniky vyuģ²vaj² zpravidla sluģeb ¼ļetn²ch firem, 

stŚedn² podniky vedou ¼ļetnictv² a sestavuj² ¼ļetn² z§vŊrku internŊ, v ¼ļetn²m oddŊlen².  

H2 ï Mal® a stŚedn² podniky maj² ļetn® vazby na zahraniļn² dodavatele i odbŊratele a/nebo je 

jejich z§mŊrem tyto vztahy rozġiŚovat.  

H3 ï M²ra pŚipravenosti manaģerŢ a ¼ļetn²ch pracovn²kŢ na vyuģ²v§n² IFRS ve sv® ļinnosti 

je mal§. Oblast pŚ²pravy ve sf®Śe vysokĨch ġkol i stŚedn²ch ġkol vġak dosud s podstatou 

a praktickou aplikaci IFRS neseznamuje, vŊtġ² nab²dku lze nal®zt v oblasti vzdŊl§v§n² 

postgradu§ln²ho.  

H4 ï Đļetn² vĨkazy sestaven® podle IFRS poskytuj² podstatnŊ jinou soustavu dat, pod§vaj²c² 

odliġnĨ obraz o majetkov® a finanļn² situaci podniku, coģ se odr§ģ² v jin®m hodnocen² 

finanļn² stability a vĨkonnosti firem. 

 

3. PŚedpokl§dan® metody Śeġen² projektu  

Postup Śeġen² projektu pŚedpokl§d§me v rozdŊlen² do tŚ² etap:.  

(1) V prvn² etapŊ byla provedena analĨza podm²nek pro vykazov§n², na jej²mģ z§kladŊ byly 

urļeny hlavn² probl®mov® okruhy pro formulaci ot§zek dotazn²ku a Ś²zenĨch rozhovorŢ, 

kter® budou zjiġŠovat data pro naplnŊn² prvn²ch dvou c²lŢ vĨzkumu. Z§roveŔ jsou 

z²sk§v§ny finanļn² vĨkazy sestaven® na z§kladŊ dvou soustav ¼ļetn²ch standardŢ, ĻĐS a 

IFRS a dalġ² informace o zpŢsobech veden² ¼ļetnictv² a pŚipravenosti ¼ļetn²ch. 

(2) Ve druh® etapŊ je ve dvou f§z²ch realizov§no dotazn²kov® ġetŚen² a Ś²zen® rozhovory s 
jednotlivĨmi z§stupci vybranĨch firem, ale tak® ¼ļetn²ch firem, vzdŊl§vac²ch instituc², a 

sbŊr dalġ²ch relevantn²ch dat.  

(3) Ve tŚet² etapŊ je postupnŊ prov§dŊno d²lļ² shrnut² z²skanĨch dat. Z²skan® informace byly 
pŚedloģeny k odborn® diskusi na workshopu katedry a na konferenc²ch. SoubŊģnŊ prob²h§ 

d§le sbŊr dat z dotazn²kov®ho ġetŚen², kter® bude uzavŚeno s koncem akademick®ho roku. 

Teprve pot® budou vġechna data vyhodnocena a zpracov§na do dalġ²ch vĨstupŢ.   

C²lem tohoto pŚ²spŊvku je sezn§mit s vĨsledky prvn² f§ze dotazn²kov®ho ġetŚen². 

Dotazn²k byl v n§vaznosti na sledovan® oblasti rozļlenŊn na nŊkolik ļ§st². V prv® ļ§sti byly 

zjiġŠov§ny identifikaļn² ¼daje o firmŊ ï i kdyģ jsme pŚedpokl§dali anonymn² odpovŊdi, tyto 

¼daje umoģn² n§slednou podrobnŊjġ² analĨzu z²skanĨch dat. Druh§ ļ§st dotazn²ku smŊŚovala 

ke zjiġtŊn² dŢvodŢ k pŚijet² IFRS (faktick®ho ļi potenci§ln²ho). ZamŊŚuje se pŚedevġ²m na 

kontakty se zahraniļ²m, a to jak st§vaj²c², tak na z§mŊry nav§zat kontakty se zahraniļn²mi 

partnery v budoucnosti. Ve tŚet² ļ§sti dotazn²ku byla zjiġŠov§na m²ra informovanosti o IFRS 

ve tŚech ¼rovn²ch: na ¼rovni informace, na ¼rovni postoje a hodnot²c²ch soudŢ o nich a na 

¼rovni z§jmu o konkr®tn² sezn§men² s nimi. Ļtvrt§ ļ§st dotazn²ku byla zamŊŚena na to, jak§ 

ļ§st ¼ļetnictv² je v podniku nejobs§hlejġ² a se kterou je spojeno nejv²ce probl®mŢ. P§t§ ļ§st 

dotazn²ku byla urļena pro zjiġtŊn² zkuġenost² a n§zorŢ na uģit² IFRS v praxi tŊch podnikŢ, 

kter® maj² s jejich uģit²m zkuġenosti. SbŊr dat a dotazn²kov® ġetŚen², bylo provedeno ve vġech 

stŚedisc²ch Vysok® ġkoly finanļn² a spr§vn², tj. ve stŚedisc²ch Praha, Most a Kladno, kde je 

v kombinovan® formŊ studia velk§ koncentrace odborn²kŢ a manaģerŢ pr§vŊ z oblasti Ś²zen² 

podniku a podnikovĨch financ². Bylo z²sk§no 132 dotazn²kŢ, pŚiļemģ vyhodnocov§ny byly 

pouze odpovŊdi 59 dotazovanĨch podnikŢ, kter® splnily krit®rium pro pŚiŚazen² k MSP.   

 

4. Dosaģen® vĨsledky v prvn² etapŊ vĨzkumu 

Struktura respondentŢ   

Z identifikaļn² ļ§sti vyplĨv§, ģe odpov²dalo 59 % podnikŢ se s²dlem v malĨch 

mŊstech v ĻR, 34 % podnikŢ se s²dlem v Praze a pouze 7 % dotazovanĨch podnikŢ bylo 
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z jinĨch oblast². PŚevl§daj²c² pr§vn² formou, a to z celĨch 75 % dot§zanĨch tvoŚ² spoleļnosti 

s ruļen²m omezenĨm, 12 % akciov® spoleļnosti a zbyl§ ļ§st pŚipad§ na ostatn² formy. 

PŚevl§daj²c²m oborem ļinnosti, a to z celĨch 27 % je oblast sluģeb, n§sledovan§ obchodem 20 

% a vĨrobou tak® 20 %. Velmi dŢleģitou se jev² z²skan§ informace o postaven² respondenta 

v dotazovan®m podniku, ze 79 % se jedn§ o vrcholov®ho nebo vĨkonn®ho pracovn²ka ļi 

manaģera na stŚedn² ¼rovni Ś²zen², coģ jistŊ mŢģe bĨt povaģov§no za z§ruku fundovanĨch 

odpovŊd². 

Potenci§ln² dŢvody pro uģit² IAS/IFRS 

V t®to oblasti se odpovŊdi podnikŢ vĨraznŊ liġily. Obchodn² vazby na odbŊratele 

v zahraniļ² uv§d² 63 % dotazovanĨch a na dodavatele 59 %. Jin® vazby na zahraniļn² 

subjekty neģ obchodn² pŚipustilo 64 % dotazovanĨch podnikŢ, avġak v rŢznĨch souvislostech, 

pŚevaģuj²c² byla vazba na mateŚskou spoleļnost, a to z 23 %. Souļ§st² dlouhodobĨch z§mŊrŢ 

je u v²ce neģ 50 % firem nav§zat a rozvinout dalġ² obchodn² vztahy a spolupr§ci se 

zahraniļn²mi obchodn²mi partnery. Jedn²m z moģnĨch dŢvodŢ pro uģit² IAS/IFRS mŢģe bĨt 

tak® pl§novan§ zmŊna pr§vn² formy, kterou pŚipustilo 9 % podnikŢ. O odmŊŔov§n² manaģerŢ 

dotazovanĨch podnikŢ vypov²d§ obr. 1.  

Obr. ļ. 1 ï Z§vislost odmŊŔov§n² manaģerŢ na ¼daj²ch z ¼ļetnictv²    

 
Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

Zkuġenosti s  vyuģ²v§n²m IAS/IFRS a jejich vn²m§n² v podm²nk§ch MSP 

Pouze 5 % dotazovanĨch m§ zkuġenost s implementac² nebo vyuģ²v§n²m IAS/IFRS a 

jako dŢvod pŚechodu uv§dŊj² poģadavek od mateŚsk® spoleļnosti. PŊt procent dot§zanĨch 

vytv§Ś² vĨkazy pŚevodovĨm mŢstkem z ĂļeskĨchñ ¼ļetn²ch vĨkazŢ. Pouze 2 % podnikŢ vġak 

maj² oporu v informaļn²m syst®mu. Obdob² pŚ²pravy a pŚechodu na vykazov§n² dle IAS/IFRS 

uv§dŊj² podniky v rozpŊt² jeden mŊs²c aģ jeden rok. Hlavn² probl®m pŚi pŚechodu spatŚuj² 

v zaġkolen² zamŊstnancŢ a se vznikem s t²m spojenĨch n§kladŢ. 

Informovanost o Mezin§rodn²ch standardech ¼ļetn²ho vĨkaznictv² na ¼rovni veden² 

firmy ļi ¼ļetn²ho oddŊlen² pŚipustilo 45 % dotazovanĨch podnikŢ, ovġem pouze 4 % firem 

vykazuj² vedle ĻeskĨch ¼ļetn²ch standardŢ jeġtŊ podle jinĨch ¼ļetn²ch standardŢ, o 

vykazov§n² podle IAS/IFRS uvaģuje 9 % z tŊchto firem. Velmi rozmanitou se jev² struktura 

odpovŊd² v oblasti moģnĨch pŚ²nosŢ IAS/IFRS, viz obr. 2. 
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V dotazovanĨch podnic²ch je ¼ļetnictv² vedeno z 50 % extern²mi dodavatelskĨmi 

firmami, pouze 36 % podnikŢ m§ vlastn² ¼ļetn² oddŊlen², ovġem 25 % z extern²ch dodavatelŢ 

nab²z² tak® moģnost veden² ¼ļetnictv² dle IAS/IFRS. Ġkolen² v oblasti IAS/IFRS se z¼ļastnilo 

12 % odpov²daj²c²ch a dalġ²ch 25 % pŚizn§v§ z§jem o dalġ² vzdŊl§v§n² v t®to oblasti. 

 

Obr. ļ. 2 ï VĨhody z uģit² IAS/IFRS    

 
Zdroj: vlastn² zpracov§n² 

Probl®my ¼ļtov§n² jednotlivĨch oblast²  

Z hlediska ¼ļetnictv² za nejobs§hlejġ² oblast povaģuj² dotazovan® podniky pohled§vky, 

a to 18 % podnikŢ. Nejv²ce probl®movou se jev² oblast pohled§vek z 26 % a n§kladŢ z 19 %. 

Jako z§sadn² ¼ļetn² ¼daj poģadovanĨ pro z²sk§n² bankovn²ho ¼vŊru firmy uv§dŊj² ze 17 % 

vĨsledek hospodaŚen², z 8 % pak dlouhodobĨ majetek a cash flow. 

ZĆVŉR 

C²lem tohoto pŚ²spŊvku bylo sezn§mit s vĨsledky prvn² f§ze dotazn²kov®ho ġetŚen². Na 

z§kladŊ z²skanĨch vĨsledkŢ lze konstatovat potvrzen² ļ§sti prvn² hypot®zy  - mal® firmy, resp. 

mikropodniky vyuģ²vaj² zpravidla sluģeb ¼ļetn²ch firem, stŚedn² podniky vedou ¼ļetnictv² a 

sestavuj² ¼ļetn² z§vŊrku internŊ, v ¼ļetn²m oddŊlen². Ļ§steļnŊ se potvrdila i hypot®za ļ. 2, a 

to v ļ§sti ļetnĨch vazeb malĨch a stŚedn²ch podnikŢ na zahraniļn² dodavatele i odbŊratele a 

jejich z§mŊrŢ tyto vztahy rozġiŚovat. Nepotvrdil se pŚedpoklad, ģe zahraniļn² obchodn² 

partneŚi budou poģadovat srovnateln§ data od svĨch (budouc²ch i st§vaj²c²ch) obchodn²ch 

partnerŢ. Na z§kladŊ z²skanĨch informac² lze tak® potvrdit pŚedpoklad tŚet² hypot®zy, a to ģe 

m²ra informovanosti a pŚipravenosti manaģerŢ a ¼ļetn²ch pracovn²kŢ na vyuģ²v§n² IFRS ve 

sv® ļinnosti je relativnŊ mal§. 
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TRENDY VħVOJA KONKURENCIESCHOPNOSTI 

PODNIKATEōSK£HO PROSTREDIA NA SLOVENSKU 

V ĻASE KRĉZY  PO VSTUPE SR DO EUROZčNY 

TRENDS OF COMPETITIVENESS THE VIEW OF SLOVAK 

ENTREPRENEURIAL ENVIRONMENT  OF THE ECONOMIC 

DEVELOPMENT DURING THE PERIOD OF ECONOMIC CRISIS  

AFTER ENTRY OF SLOVAK REPUBLIC INTO EUROZONE  

J§n Dobroviļ
1
*

 

ABSTRACT 

Contemporary financial and economic crisis under Slovak conditions is determined by many 

specific indicators  which highly impact its course, behaviour of particular players as well as 

effects on business subjects and on the whole Slovak economy.  Latest quantitative 

macroeconomic indicators and results of Slovak economy show negative development in more 

fields. From the last year development of Slovak republic we can see many important changes 

in behaviour of particular subjects ï government, business subjects, households. As a 

common determinant of their reactions on changed economic conditions it is effort to more 

rational behaviour and adoption of actions focusing on expenditures consolidation.       

 

KEY WORDS 

Recesion; Competitiveness; Eurocurency.  

 

JEL Classification 
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ĐVOD 

Obdobie s¼ļasnej celosvetovej finanļnej a hospod§rskej kr²zy je v podmienkach 

hospod§rstva SR determinovan® viacerĨmi ġpecifickĨmi ļiniteŎmi (vĨrazn§ proexportn§ 

orient§cia hospod§rstva, relat²vne n²zka miera dlhovej sluģby ġt§tu,   relat²vne vysok§ miera 

nezamestnanosti, vĨznamn® region§lne disparity a pod.), ktor® vĨrazne ovplyvŔuj¼ jej 

priebeh, spr§vanie sa jednotlivĨch akt®rov, ako aj d¹sledky na hospod§renie podnikateŎskĨch 

subjektov a  celej ekonomiky SR. 

Kvantitat²vne makroekonomick® parametre a vĨsledky hospod§rskeho vĨvoja v SR za 

obdobie rokov 2008 ï 2011 poukazuj¼ na negat²vny vĨvoj vo viacerĨch oblastiach (z§pornĨ 

ekonomickĨ rast hospod§rstva meranĨ cez ukazovateŎ HDP, rast nezamestnanosti, rast 

schodku ġt§tneho rozpoļtu a  deficitu verejnĨch financi²). Na druhej strane tieģ moģno 

konġtatovaŠ, ģe dosahovan® vĨsledky a  ich zhorġenie je porovnateŎn® s  vĨvojom a 

vĨsledkami v okolitĨch krajin§ch V4 a EĐ.               

JednĨm z vĨznamnĨch ġpecif²k, ktor® z§sadnĨm sp¹sobom odliġuj¼ ekonomick® 

podmienky hospod§rskych subjektov SR od okolitĨch kraj²n, je zavedenie novej euromeny 

paralelne pr§ve v ļase celosvetovej finanļnej a hospod§rskej kr²zy. S jej zaveden²m bolo 

podŎa mnohĨch dopadovĨch ġt¼di² a analĨz spojenĨch viacero pre ekonomiku SR 

vĨznamnĨch pozit²v vn²manĨch predovġetkĨm ako pr²nos z dlhodob®ho hŎadiska (vyġġ² pr²lev 

zahraniļn®ho kapit§lu, stabilita vĨmenn®ho kurzu meny, stabilita podnikateŎsk®ho prostredia, 

                                                           
1
*Ing.J§n Dobroviļ, PhD., Preġovsk§ univerzita v Preġove, Fakulta manaģmentu, Katedra manaģmentu, 100% 
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elimin§cia kurzovĨch rozdielov, zjednoduġenie obchodovania a zn²ģenie transakļnĨch 

n§kladov, niģġie n§klady na kapit§l, vyġġia transparentnosŠ cien a in®). Za negat²vum bola 

povaģovan§ predovġetkĨm strata nez§vislej menovej politiky NBS, a tieģ zvĨġen§ miera 

infl§cie po zaveden² novej meny (doļasnĨ ¼ļinok) a jednorazov® n§klady pri prechode na 

nov¼ menu.       

Doterajġ² vĨvoj ekonomiky SR vo vyġġie uvedenĨch neġtandardnĨch podmienkach moģno 

charakterizovaŠ tak, ģe doch§dza jednak k  parci§lnemu ako aj integrovan®mu p¹sobeniu 

dvoch rozhoduj¼cich vĨznamnĨch vplyvov: 

¶ celosvetov§ finanļn§ a hospod§rska kr²za, 

¶ zavedenie eura.      

 

1.AnalĨza vplyvu zavedenia eura v SR v obdob² hospod§rskej kr²zy  

Zavedenie novej meny v podmienkach ekonomiky SR doposiaŎ sp¹sobuje, ģe mnoh® 

pozit²va ako aj negat²va oznaļen® v dopadovĨch ġt¼di§ch pred zaveden²m novej meny sa 

doposiaŎ buŅ eġte neprejavili resp. v s¼ļasnom obdob² p¹sobia na ekonomiku SR inou 

intenzitou, alebo maj¼ dokonca neutr§lny alebo aģ opaļnĨ vplyv ich p¹sobenia.  

Pr²kladom m¹ģe byŠ relat²vne n²zka miera infl§cie (mohla by sa vġak postupne ļasom 

transformovaŠ aģ do pre hospod§rstvo negat²vnej defl§cie) po zaveden² novej meny a  to 

vŅaka paraleln®mu p¹sobeniu vplyvu celosvetovej finanļnej a hospod§rskej kr²zy.  

OpaļnĨm pr²kladom m¹ģe byŠ stabilita vĨmenn®ho kurzu po zaveden² novej meny, ktor§  

sa vplyvom celosvetovej finanļnej a hospod§rskej kr²zy (devalv§cia mien v  okolitĨch 

krajin§ch) v podmienkach vybranĨch odvetv² ekonomiky SR (napr. maloobchod, turizmus 

a cestovnĨ ruch, reġtauraļn® zariadenia a sluģby, hotelierstvo) doļasne jav² vo vzŠahu k 

okolitĨm krajin§m V4 (ĻR, PoŎsko, MaŅarsko) pre ekonomiku SR ako konkurenļne menej 

vĨhodn§.  

Z pohŎadu spotrebiteŎov SR s¼ vĨhody plyn¼ce zo zavedenia eura pr§ve v obdob² 

svetovej finanļnej a hospod§rskej kr²zy, ako napr²klad transparentnosŠ cien, zjednoduġenie 

cestovania, ļi lacnejġie tovary a sluģby v zahraniļ² eġte vĨraznejġie, ako sa v ļase pred 

zaveden²m eura predpokladalo.  

Naopak, pozit²vne vplyvy, ako s¼ vyġġ² pr²lev zahraniļn®ho kapit§lu, ļi stabilita 

podnikateŎsk®ho prostredia s¼ d¹sledkom s¼ļasn®ho spolup¹sobenia kr²zy doļasne 

eliminovan®.  

V z§sade v rovnakej polohe (pozit²vum alebo negat²vum) ako pred zaveden²m novej meny 

sa v s¼ļasnom obdob² hospod§rskej kr²zy javia nasledovn® ļinitele - elimin§cia kurzovĨch 

rozdielov, zjednoduġenie obchodovania a zn²ģenie transakļnĨch n§kladov, jednorazov® 

n§klady pri prechode na nov¼ menu, strata nez§vislej menovej politiky NBS.  

Aj napriek uveden®mu integrovan®mu p¹sobeniu oboch vyġġie menovanĨch faktorov, za 

rozhoduj¼ce negat²vne prejavy zapr²ļinen® separ§tne predovġetkĨm celosvetovou 

finanļnou a hospod§rskou kr²zou moģno v rokoch 2008 ï 2009 oznaļiŠ: 

¶ vĨrazn® zn²ģenie exportnej vĨkonnosti podnikov SR
2
 sp¹soben® okrem in®ho 

predovġetkĨm dopytovou kr²zou na svetovĨch trhoch, 

¶ niģġie vyuģitie produkļnĨch kapac²t podnikov SR vo vybranĨch odvetviach NH 

(predovġetkĨm automobilovĨ priemysel, elektrotechnickĨ priemysel, stroj§rstvo, 

drevospracuj¼ci priemysel, hutn²ctvo, chemickĨ priemysel, obuvn²cky priemysel a in®) 

                                                           
2
  PodŎa ¼dajov ĠĐ SR ï za prvĨch 5 mesiacov roku 2009 poklesol vĨvoz zo SR na medziroļnej b§ze o 27, 85 

%. /Zdroj: http://http://portal.statistics.sk/ 
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¶ niģġ² pr²lev zahraniļn®ho kapit§lu a pokles investiļnej spotreby, 

¶ rast nezamestnanosti vo vybranĨch odvetviach NH, pokles beģnej dom§cej spotreby, 

a celkovĨ rast miery nezamestnanosti
3
, 

¶ pokles ļerpania investiļnĨch a spotrebnĨch ¼verov dom§cnost²,  

¶ zn²ģenie daŔovĨch pr²jmov ġt§tneho rozpoļtu a prehlbovanie jeho deficitu.  

 

UvedenĨ negat²vny vĨvoj vybranĨch ekonomickĨch parametrov hospod§rstva SR sa Ņalej 

prehŌbil a to vplyvom zavedenia novej euromeny paralelne pr§ve v  obdob² svetovej finanļnej 

a hospod§rskej kr²zy. Za rozhoduj¼ce spolup¹sobenie oboch vplyvov pritom moģno 

oznaļiŠ:  

¶ vĨrazn® zn²ģenie maloobchodnĨch trģieb v  SR ako d¹sledok spotrebiteŎskĨch n§kupov    

v  okolitĨch krajin§ch, ktor® bolo vyvolan® zn²ģen²m schopnosti cenovej konkurencie 

podnikov SR a to paralelnĨm spolup¹soben²m oboch vplyvov: 

a) zavedenie novej meny -  stanovenie fixn®ho kurzu SKK/EUR k 30.6. 2008 (pred 

zaveden²m novej meny) pribliģne 15 % pod hranicou centr§lnej parity, 

b) svetov§ finanļn§ a hospod§rska kr²za ï vĨraznĨ pokles kurzu n§rodnĨch mien voļi 

mene EUR v  okolitĨch krajin§ch pribliģne na ¼rovni
4
:  ĻR ï 10%, MaŅarsko ï 20 

%, PoŎsko ï 30 %         

¶ niģġie vyuģitie kapac²t podnikov SR vo vybranĨch odvetviach NH (predovġetkĨm 

maloobchod, turizmus a cestovnĨ ruch, hotely, reġtauraļn® zariadenia a sluģby) 

¶ zn²ģenie pr²jmov ġt§tneho rozpoļtu a prehlbovanie jeho deficitu z d¹vodu niģġ²ch pr²jmov 

plyn¼cich z platby DPH a spotrebnĨch dan², 

¶ rast nezamestnanosti vo vybranĨch odvetviach NH. 

Po doļasnom stabilizovan² svetovej ekonomiky koncom roku 2009 a v prvej polovici roku 

2010 doġlo postupne k zmierneniu viacerĨch na Slovensk¼ ekonomiku negat²vne p¹sobiacich 

ļiniteŎov ako napr²klad: 

¶ Posilnenie menovĨch kurzov v okolitĨch krajin§ch V4, ktor® s¼ pribliģne na poloviļnej 

¼rovni z pohŎadu ich vĨġky v ļase pred kr²zou a n§sledne po vypuknut² kr²zy v septembri 

roku 2008, ļo mierne zlepġilo cenov¼ konkurencieschopnosŠ slovenskĨch podnikov na 

zahraniļnĨch trhoch. 

¶ Oslabenie EUR oproti USD pribliģne o 20 % v priebehu prv®ho polroka 2010, ļo opªŠ 

zlepġilo cenov¼ konkurencieschopnosŠ exportne orientovanĨch slovenskĨch podnikov na 

trhoch mimo euroz·ny. 

Uveden® faktory spolu so s¼ļasnĨm  oģiven²m svetovej ekonomiky prispeli 

k zrĨchlen®mu hospod§rskemu rastu SR a  k  stabiliz§cii nepriazniv®ho  vĨvoja v oblasti 

nezamestnanosti. Aj napriek tomu vġak pretrv§vaj¼ vĨrazn® rizik§ predovġetkĨm z pohŎadu 

deficitu verejnĨch financi², ktorĨ sa v roku 2010 aj napriek doļasnej stabiliz§cii a oģiveniu 

hospod§rskeho vĨvoja, Ņalej prehlbuje a v s¼ļasnosti sa pohybuje na ¼rovni cca 7% HDP. 

Tento stav by pri zachovan² s¼ļasnĨch podmienok hospod§rskeho vĨvoja mohol byŠ 

                                                           
3
     PodŎa ġtatistiky OECD ï  harmonizovan§ miera nezamestnanosti v m§ji 2009 bola v SR na ¼rovni 11,1%, 

ļo predstavuje 3. najvyġġiu mieru nezamestnanosti v krajin§ch OECD. /Zdroj: http://www.oecd.org/ 
4
  K 10.7.2009 doġlo v priebehu posledn®ho roka k nasledovn®mu poklesu kurzu n§rodnĨch mien v okolitĨch 

krajin§ch voļi EUR: CZK ï 10,93 %,  HUF - 20,34 %, PLN ï 33,76 %.    
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udrģateŎnĨ aj vzhŎadom k st§le relat²vne n²zkej zadlģenosti SR, ktor§ sa pohybuje mierne nad 

¼rovŔou 40 % roļn®ho HDP.  

V pr²pade, ģe by vġak opªŠ doġlo k n§vratu svetovej hospod§rskej kr²zy, kedy opªŠ by 

bolo moģn® predpokladaŠ negat²vny dopad viacerĨch vyġġie analyzovanĨch ļiniteŎov, vĨvoj 

verejnĨch financi² SR by mohol dospieŠ do stavu, kedy by bol uģ neudrģateŎnĨ tak ako 

napr²klad v Gr®cku. Preto je d¹leģit® vopred a vļas analyzovaŠ moģnosti, ktor® existuj¼ v SR 

napr²klad z pohŎadu daŔovej a odvodovej politiky.       
 

 

2. AnalĨza sadzieb u vybranĨch typov dan² v SR a krajin§ch EĐ 

  
Tab. 1: Sadzby dane z pr²jmov pr§vnickĨch os¹b v r§mci kraj²n V4 a EĐ 

Sadzby dane z pr²jmov pr§vnickĨch os¹b 

 

Ġt§t 

Nomin§lna sadzba dane 

v roku 2005 

Efekt²vna priemern§ 

sadzba dane v roku 

2005 

Nomin§lna sadzba dane 

v roku 2008 

Belgicko 34% 29,7% 33% 

Bulharsko *    10% 

Cyprus 10% 9,7% 10% 

Ļesk§ republika 26% 22,9% 21% 

D§nsko 28% 25,2% 28% 

Est·nsko 24% 21,8% 21% 

F²nsko 26% 24,6% 29% 

Franc¼zsko 34,9% 34,8% 33,3% 

Gr®cko 32% 28% 25% 

Holandsko 31,5% 28,5% 25,5% 

ĉrsko 12,5% 14,7% 12,5% 

Litva  15% 12,8% 15% 

Lotyġsko 15% 14,4% 15% 

Luxembursko 30,4% 26,7% 22% 

MaŅarsko 17,7% 17,9% 16% 

Malta 35% 32,8% 35% 

Nemecko 39,4% 36% 25% 

PoŎsko 19% 17% 19% 

Portugalsko 27,5% 24,7% 25% 

Rak¼sko 25% 23,1% 25% 

Rumunsko   16% 

Slovensko 19% 16,7% 19% 

Slovinsko 25% 21,6% 22% 

Ġpanielsko 39,9% 36,1% 32,5% 

Ġv®dsko 28% 24,8% 28% 

Taliansko 37,3% 32% 33% 

VeŎk§ Brit§nia 30% 28,9% 30% 

Zdroj: www.ec.europa.eu, k d§tumu 2010/01/16 

 

http://www.ec.europa.eu/
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Tab. 2: Sadzby DPH v r§mci kraj²n V4 a EĐ 
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Z analĨzy vybranĨch typov dan² (viŅ aj Tab. 1, Tab.2) vyplĨva, ģe vĨġka dan² v SR je 

dlhodobo na nezmenenej ¼rovni. V okolitĨch krajin§ch V4 postupne v poslednĨch rokoch 

doch§dzalo k zniģovaniu sadzieb dane z pr²jmu pr§vnickĨch os¹b aģ na ¼roveŔ porovnateŎn¼ 

so SR. VĨġka sadzieb DPH je taktieģ vo vybranĨch krajin§ch V4 a EĐ na porovnateŎnej 

¼rovni. VzhŎadom k vyġġie analyzovanĨm ļiniteŎom je preto moģn® oļak§vaŠ, ģe zvyġovanie 

sadzieb v SR by bolo moģn® realizovaŠ iba za predpokladu, ģe k podobn®mu kroku prist¼pia 

aj v okolitĨch krajin§ch. V opaļnom pr²pade by Slovensku hrozila eġte vyġġia strata 

konkurencieschopnosti, ako tomu bolo doposiaŎ vplyvom hospod§rskej kr²zy a paraleln®ho  

zavedenia eura.   

ZĆVER 

Obdobie s¼ļasnej celosvetovej finanļnej a hospod§rskej kr²zy je v podmienkach 

hospod§rstva SR determinovan® viacerĨmi ġpecifickĨmi ļiniteŎmi (vĨrazn§ proexportn§ 

orient§cia hospod§rstva, relat²vne n²zka miera dlhovej sluģby ġt§tu,   relat²vne vysok§ miera 

nezamestnanosti, vĨznamn® region§lne disparity a pod.), ktor® vĨrazne ovplyvŔuj¼ jej 

priebeh, spr§vanie sa jednotlivĨch akt®rov, ako aj d¹sledky na hospod§renie podnikateŎskĨch 

subjektov a  celej ekonomiky SR. 

Kvantitat²vne makroekonomick® parametre a vĨsledky hospod§rskeho vĨvoja v SR za 

posledn® obdobie poukazuj¼ na negat²vny vĨvoj vo viacerĨch oblastiach (rast 

nezamestnanosti, rast schodku ġt§tneho rozpoļtu a  deficitu verejnĨch financi²). Na druhej 

strane tieģ moģno konġtatovaŠ, ģe dosahovan® vĨsledky a  ich zhorġenie je porovnateŎn® 

s  vĨvojom a vĨsledkami v okolitĨch krajin§ch V4.               

Z udalost² a vĨvoja v podmienkach SR v obdob² posledn®ho roka moģno tieģ pozorovaŠ 

viacero vĨznamnĨch zmien v spr§van² sa jednotlivĨch zainteresovanĨch subjektov ï vl§da, 

podnikateŎsk® subjekty, dom§cnosti. SpoloļnĨm determinantom ich reakcie na zmenen® 

ekonomick® podmienky je snaha o racion§lnejġie spr§vanie sa a prij²manie ļo najġirġieho 

spektra opatren² smeruj¼cich ku konsolid§cii ich vĨdajov.    
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A MODEL FOR MEASUREMENT AND ASSESSMENT 

OF INTELLECTUAL CAPITAL RELATING TO COMPETITION 

FACTORS 
 

Helmut Dºring 
 

 

ABSTRACT 

This paper shows that the measurement and assessment is a difficult challenge. It does not 

surprise that scientists as well as practitioners have dealt with the measurement and 

assessment of the intellectual capital for some years already. As a result today, there is a 

number of methods and techniques for the measurement and assessment of intellectual 

capital. However, several methodical problems have to be acknowledged in regard to the 

practical application. Most of available methods, models and frameworks are explicitly for 

the external reporting of intellectual capital. It is not possible to understand cause-effect 

relationships between the intellectual capital and competition success for example. From this 

vantage point the question is how suitable the according methods are for the measurement 

and assessment of intellectual capital relating to competition factors? With this paper a 

methodological approach is given for a multi-state model that a) eliminate some problems to 

the indicators and variables and b) identify cause-effect relationships between corporate 

strategies, intellectual capital and competition success. 

 

KEYWORDS  

intellectual capital, measurement, assessment, reports, methods, models, frameworks, 

indicators, cause-effect relationships, corporate strategies, competition success  

 

 

1. INTRODUCTION 

Due to the increased importance of resource knowledge, companies try to measure and 

assess intellectual capital more and more. One aim is to develop knowledge resources to allow 

an improvement of the competitive situation. According to Bontis, this can be seen as one of 

the main motivations for companies to deal with the measurement of intellectual capital: 

ñBased on the notation that Ëwhat is measured, is 

managedË the measurement of IC becomes critically 

important for the firms in the knowledge-based era.ò
1
 

 

Especially in industrial sectors with fierce competition, intellectual capital is a decisive 

factor for the business success. Nonaka expressed in 1991 already that knowledge is the only 

sustainable competitive advantage in an economy characterised by uncertainty: 

ñIn an economy where the only certainty is uncertainty, 

the one source of lasting competitive advantage 

is knowledge.ò
2
 

 

Ten years later, Pablos supported this view as well, stating that ñin the knowledge 

economy [é] knowledge-based resources represent the true source of sustained competitive 

advantage for the firm.ò
3
 Consequently, the methods and models for the measurement and 

                                                           
1 Bontis 2004, p. 13 

2 Nonaka 1991, p. 96 

3 Pablos 2003, p. 62 
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assessment of intellectual capital should offer according insights into the interdependencies. 

This contribution deals with current problems in the measurement of intellectual capital of 

companies. For this, an overview of currently established methods and models is outlined 

first. Then, a critical discussion of proxy variables and indicators applied in daily business 

follows. A model of North and Gr¿bel is employed to demonstrate that a multi-state model of 

indicators can not only eradicate some of the problems of measurement and assessment, but 

also elucidate the cause-effect relationships between the intellectual capital of a company and 

its competition success.  

 

2. MODELS FOR MEASUREMENT AND ASSESSMENT 

At the end of the eighties, especially in Sweden and North America attempts were 

made to improve the illustration and description of a company's value in view of the 

increasing importance of intangible assets. The starting point of these considerations was the 

observation of the fact, that the market value of a listed company deviated more and more 

from the accounting value listed in the balance of accounts.
4
 In the middle of the nineties, 

Sveiby and Edvinsson decisively shaped the research and development in the field of 

intellectual capital. Both autonomously developed models to measure intellectual capital. 

Focal point of these models is the establishment of an intellectual capital subdivided into 

components, described using indicators and illustrated in a report.
5
 

This day, Sveiby identifies 42 methods, models and frameworks for the measurement 

of intellectual capital, part of which can be traced back to his and Edvinsson's models.
6
 

According to Sveiby, all known systems for the measurement of intellectual capital are very 

fragile and susceptible to manipulation. One significant reason for this is the use of proxy 

variables and indicators in the measurement systems: 

ñAll measurement systems, including traditional 

accounting, have to rely on proxies, such as dollars, euros, 

and indicators that are far removed from the actual event 

or action that caused the phenomenon. This creates a basic 

inconsistency between managersË expectations, the 

promises made by the method developers and what the 

systems can actually archive and make all these systems 

very fragile and open to manipulationò.
7
 

 

Gr¿bel, North and Szogs have applied three methods to a practical example and 

encountered corresponding problems with the indicators. These models were The Danish 

Guideline for Intellectual Capital Statements, the approach of the Austrian Research Center 

Seibersdorf and the IC Rating according to Edvinsson. It was detected that partly 

ñcomponents of the knowledge base were described with criteria which have nothing to do 

with knowledge (e.g. average age and quantity of employees). Apart from that, inputs 

(investments) are listed as changes of the organisational knowledge base (e.g. investments in 

further education). Isolated interim successes and transmission effects of organisational 

processes are measured (e.g. availability by phone) as well as statistical financial indicators 

(e.g. volume of bonuses).ò
8
 

                                                           
4 Cf. Barthel 2004, p. 332. 

5 Cf. Alwert 2005, p. 23. 

6 Cf. Sveiby 2012 

7 Sveiby 2012 

8 Gr¿bel 2004, pp. 19-27 
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3. MULTI-STATE INDICATOR SYSTEM 

Gr¿bel and North suggest a multi-state indicator system ñwhich separates indicators 

for stock figures of the knowledge base, interventions, transmission effects and results of the 

business operations.ò
9
 Their considerations are based on the standard model of knowledge-

based management by North. On the one hand, North uses the model to explain how business 

objectives can be achieved with systematic interventions in the knowledge base. On the other 

hand, he points out how the results of interventions can be measured in distinct levels within 

the separate categories of indicators.
10
 The strategic aim of interventions in the organisational 

knowledge base is to convert knowledge into competitive advantages, according to North, and 

thereby make them measurable as business success.
11

 

The indicator class I of the model describes the organisational knowledge-base at the 

point in time t0 quantitatively as well as qualitatively. Part of the organisational knowledge 

base are, e.g., the qualification and problem solving competence of the staff, the customer 

knowledge and the process know-how. The indicator class II comprises inputs and processes 

as measurable factors of interventions affecting the knowledge base. These could, e.g., be 

days of further training spent per employee, numbers of hours participated in customer 

seminars or ratings of counselling or training quality. The indicators of class III measure 

interim successes and transmission effects, i.e. the direct results of the interventions (Ÿ 

outputs). Financial and non-financial results are measured at the end of the observed time 

period (e.g. quarter or fiscal year) with the help of the indicators in class IV. These results can 

be, for instance, customer satisfaction or the market penetration.
12

 

 

4. CONCLUSION 

The multi-state indicator model of North and Gr¿bel removes problems related to 

indicators by separating stock figures of the knowledge base, interventions, transmission 

effects and business results of the management activities, i.e. the business success. Beyond 

that, however, the dynamic method of monitoring the intellectual capital elucidates cause-

effect relationships between management and knowledge aims, interventions in the 

organisational knowledge base and the business success and makes them comprehensible. In 

order to master the problem settings in the field of measurement and assessment in general 

and specifically relating to competition factors, this model can be used and futher be 

developed. 
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DZIAĞALNOśĹ INWESTYCYJNA SPčĞEK DEBIUTUJłCYCH NA 

GIEĞDZIE PAPIERčW WARTOśCIOWYCH W WARSZAWIE  

Tadeusz Dudycz
1
 

 

ABSTRACT 

The article analyzes the investment activity of companies making their debut on the WSE. It 

has been shown that, firstly, they acquire a lot of capital, many times more than they had 

prior to the issue. This raises the question whether they will be able to effectively invest it. 

And secondly, much of the capital is invested in short-term deposits and current assets. 

However, investment in fixed assets is the dominant direction of investment only for 

companies going public during the bear market. 

 

KEY WORDS 

IPO, new issue, WSE, 
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WPROWADZENIE  

Rynek kapitağowy, kt·rego istotnŃ czňŜciŃ jest rynek gieğdowy prowadzony w Polsce 

przez Gieğdň Papier·w WartoŜciowych w Warszawie SA (GPW) speğnia m.in. dwie waŨne 

funkcje w gospodarce: PierwszŃ jest funkcja alokacji kapitağu ï kt·ra powinna przyczyniaĺ 

siň do tego aby kapitağ trafiağ do tych podmiot·w, kt·re potrafiŃ go najefektywniej 

wykorzystaĺ, przyczyniajŃc siň w ten spos·b do jego reprodukcji. DrugŃ waŨnŃ funkcja jakŃ 

powinien on peğniĺ jest funkcja kapitağowo redystrybucyjna polegajŃcej na organizacji 

przepğywu wolnych Ŝrodk·w pieniňŨnych od podmiot·w posiadajŃcych ich nadmiar do 

podmiot·w chcŃcych z nich korzystaĺ. Realizacja tych funkcji ma duŨe znaczenie 

rozpatrywane zar·wno w skali cağej gospodarki jak i pojedynczych inwestor·w. 

Jednak ze procesem wchodzenia sp·ğek na gieğdň (IPO) zwiŃzane sŃ dwa nie 

wyjaŜnione do koŒca zjawiska. Z jednej strony wystňpuje tzw. zysk pierwszego dnia. To 

znaczy, Ũe pod koniec pierwszego dnia notowaŒ, powszechnie ceny akcji debiutujŃcych 

przedsiňbiorstw sŃ wyŨsze od ceny emisyjnej. Jednymi z pierwszych, kt·rzy zbadali to 

zjawisko byli Ibbotson i in. (1994), a przeglŃd wynik·w badaŒ przeprowadzonych w r·Ũnych 

krajach dowodzŃcych powszechnoŜci tego zjawiska podali Jenkonson i Ljungqvist (2001). 

Ostatnie badania potwierdzajŃce to zjawisko dla rynku polskiego przeprowadzili Jewartowski 

i LiziŒska (2012).  Z drugiej strony dğugoterminowy zwrot z akcji debiutujŃcych na gieğdzie 

przedsiňbiorstw jest niŨszy od zwrotu z indeks·w gieğdowych. Wykazağy to wczesne wyniki 

uzyskane przez Ritter (1991) a przekrojowe badania potwierdzajŃc wystňpujŃce zaniŨenie 

wynik·w inwestowania w akcje IPO w stosunku do wynik·w inwestowania w 

zdywersyfikowany portfel rynkowy dla 15 paŒstw europejskich przeprowadzili Gajewski i 

Gresse (2006). TakŨe w Polsce badania przeprowadzone przez Jewartowski i LiziŒska (2012) 

potwierdziğy to zjawisko. Przyczyn takiego stanu rzeczy upatruje siň przede wszystkim w 

czynnikach behawioralnych oraz zwiŃzanych z asymetriŃ informacji. Brakuje natomiast 

badaŒ, kt·re analizowağyby spos·b inwestowania kapitağ·w pozyskanych z gieğdy, kt·re 

mogŃ dostarczyĺ kluczowych odpowiedzi zwiŃzanych z przyczynami wystňpujŃcej niskiej 

efektywnoŜci sp·ğek debiutujŃcych na gieğdzie.  

                                                           
1
 Prof. PWr dr hab. Politechnika Wrocğawska. 
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Niniejszy artykuğ wpisuje siň w tŃ lukň i jego celem jest analiza debiut·w gieğdowych 

pod kŃtem oceny kierunk·w inwestowania kapitağ·w pozyskanych z gieğdy. W artykule 

zostanie potwierdzona hipoteza m·wiŃca, Ũe debiutujŃce sp·ğki duŨŃ czňŜĺ pozyskanego z 

gieğdy kapitağu inwestujŃ w aktywa, kt·re po pierwsze powinny byĺ finansowane kapitağami 

kr·tkoterminowymi a po drugie nie gwarantujŃ uzyskiwanie stopy zwrotu na poziomie 

oczekiwaŒ inwestor·w. 

 

CHARAKTERYSTYKA PRčBY BADAWCZEJ 

W skğad pr·by badawczej wchodzŃ dane ze sprawozdaŒ finansowych przedsiňbiorstw 

debiutujŃcych na GPW i ğŃczŃcych debiut z nowŃ emisjŃ akcji. Dla kaŨdego przedsiňbiorstwa 

obliczono parametry na podstawie danych ze sprawozdaŒ finansowych pochodzŃce z trzech 

okres·w: roku debiutu, pierwszego roku po debiucie oraz drugiego roku po debiucie. 

Przedmiotem badaŒ sŃ przedsiňbiorstwa debiutujŃce w latach 2006-2008. Przy czym sp·ğki 

debiutujŃce w roku 2007 zostağy podzielone na debiutujŃce przed szczytem hossy i po 

szczycie. W zwiŃzku z tym uzyskano cztery okresy analizy oznaczajŃce: 

- 2006 rok poprzedzajŃcy szczytowy okres  hossy. 

- 2007 rok szczytowego okresu hossy podzielony na: 

¶ (2007 I) przed szczytem 

¶ (2007 II) po szczycie 

- 2008 pierwszy rok bessy. 

W poszczeg·lnych okresach poddano analizie nastňpujŃcŃ iloŜĺ debiutujŃcych sp·ğek: 

- rok 2006 - 12 debiut·w  

- rok 2007 (I) - 17 debiut·w przeprowadzonych do sierpnia, 

- rok 2007 (II) - 25 debiut·w przeprowadzonych od sierpnia do koŒca roku 

- rok 2008 - 12 debiut·w. 

ĞŃcznie przeanalizowano 66 sp·ğek za 3 lata  co daje 198 obserwacji. 

 

METODYKA BADAő 

Badanie polegağo na identyfikacji kierunk·w inwestowania kapitağ·w pozyskanych z gieğdy. 

W tym celu dla kaŨdej sp·ğki oszacowano na podstawie sprawozdaŒ finansowych wielkoŜĺ 

kapitağu pozyskanego w trakcie debiutu, z podziağem na to jaka jego czňŜĺ zostanie 

zaksiňgowana na kapitale podstawowym, co decyduje o wielkoŜci udziağ·w nabytych przez 

nowych akcjonariuszy, a jaka na kapitale zapasowym. Nastňpnie obliczono relacjň 

pozyskanego kapitağu zakğadowego w stosunku kapitağu zakğadowego po zaksiňgowaniu 

nowej emisji co pozwoliğo ustaliĺ wielkoŜĺ sprzedanych udziağ·w. Podobnie postŃpiono z 

ğŃcznym kapitağem wğasnym. W kolejnym kroku obliczono zmiany w poszczeg·lnych 

aktywach i przedstawiano je w relacji do pozyskanego w trakcie  emisji kapitağu. W zwiŃzku 

z tym, Ũe zmiany w aktywach obrotowych uwzglňdniano netto, a wiňc po pomniejszeniu o 

zobowiŃzania kr·tkookresowe, suma zmian aktyw·w pokrywağa siň z wielkoŜciŃ 

pozyskanego kapitağu, gdy w przedsiňbiorstwie nie wystŃpiğa zmiana kapitağu wğasnego z 

tytuğu wypracowanego zysku lub starty, wypğaty dywidendy lub teŨ zaciŃgniňcia zobowiŃzaŒ 

dğugoterminowych. Zmiany w aktywach obliczono dla kaŨdej sp·ğki za trzy okresy: rok 

debiutu, pierwszy rok po debiucie i drugi rok po debiucie. Wyniki uzyskane we wszystkich 

okresach odniesiono do tej samej podstawy ï wielkoŜci pozyskanego kapitağu. SzacujŃc 

udziağ przedsiňbiorstw inwestujŃcych w konkretne aktywa brano pod uwagň tylko te, kt·re 

zainwestowağy w nie wiňcej niŨ 10% pozyskanego kapitağu.  

Poszczeg·lne kategorie wystňpujŃce na wykresach przedstawiajŃ wartoŜĺ ŜredniŃ 

arytmetycznŃ i odpowiednio oznaczajŃ: 

- % sprzed. udziağ·w  - wyraŨony w procentach udziağ nabywc·w nowej emisji w kapitale 

zakğadowym sp·ğki. 
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- % przyrost KW ï wyraŨona w procentach relacja kapitağu wğasnego pozyskanego w 

trakcie nowej emisji do kapitağu wğasnego przed emisjŃ. 

Natomiast poniŨsze kategorie oznaczajŃ wyraŨony w procentach przyrost w stosunku do 

pozyskanego kapitağu wğasnego: 

- Inwestycje kr·tkoter. ï inwestycji kr·tkoterminowych. 

- Inwestycje dğugoter. ï inwestycji dğugoterminowych.  

- Rzeczowe aktywa trwağe ï rzeczowych aktyw·w trwağych 

- Wart. niem. i prawne ï wartoŜci niematerialnych i prawnych. 

- Pozostağe FAT ï aktyw·w trwağych z wyğŃczeniem rzeczowych, wartoŜci niematerialnych 

i prawnych oraz inwestycji dğugoterminowych. 

- Pozostağe aktywa obrotowe ï sumy zapas·w i naleŨnoŜci kr·tkoterminowych 

pomniejszonych o zobowiŃzania kr·tkoterminowe 

 

OMčWIENIE WYNIKčW 

IloŜĺ pozyskanego kapitağu 

Jak widaĺ na rys. 1 sp·ğki wchodzŃc na gieğdň wraz z nowŃ emisja sprzedawağy okoğo 30% 

udziağ·w, co prawdopodobnie nie pozbawiağo starych udziağowc·w kontroli nad sp·ğkŃ. 

Jednak sprzedajŃc stosunkowo niewiele udziağ·w widzimy, Ũe uzyskiwağy bardzo duŨy 

przyrost kapitağu wğasnego (KW) stanowiŃcy wielokrotnoŜĺ posiadanego. W 2006 Ŝredni 

zwiňkszağy kapitağ wğasny o okoğo 220% co oznacza potrojenie iloŜci KW. W pierwszej 

poğowie 2007 uzyskiwany przyrost KW wyni·sğ ponad 350% , kt·ry spada wraz ze spadkiem 

koniunktury do okoğo 170%  w 2008. Uzyskiwanie bardzo duŨego przyrostu kapitağu 

wğasnego przy sprzedaŨy niewielkiej iloŜci udziağ·w moŨliwe byğo dziňki temu, Ũe sp·ğki 

sprzedawağy akcje po cenie emisyjnej wielokrotnie przewyŨszajŃcej cenň nominalnŃ. 

Widzimy wiňc, Ũe w okresie analizy sp·ğki pozyskiwağy bardzo duŨe iloŜci kapitağu wğasnego, 

w zwiŃzku z tym tylko posiadanie bardzo rozlegğych i atrakcyjnych program·w 

inwestycyjnych pozwoliğoby efektywnie go wykorzystaĺ i speğniĺ oczekiwania nowych 

inwestor·w co do oczekiwanej stopy zwrotu. 

 
Rys. 1. Procent sprzedanych udziağ·w oraz uzyskany przyrost kapitağ·w wğasnych przez sp·ğki debiutujŃce na GPW ïŜrednia 

arytmetyczna 

Kierunki inwestowania ï rok debiutu 

ObserwujŃc popularnoŜĺ danego kierunku inwestowania (g·ra rys. 2) widzimy, Ũe w roku 

debiutu inwestowanie w rzeczowe aktywa trwağe (dalej RAT) realizowağo 30% 

przedsiňbiorstw debiutujŃcych w 2006 roku i okoğo 40% w 2007 (I). Jednak wraz ze spadkiem 

koniunktury udziağ ten roŜnie do ponad 70% w 2008. DuŨŃ popularnoŜciŃ cieszyğo siň 

0%

50%

100%

150%

200%

250%

300%

350%

400%

2006 2007 I 2007 II 2008

% sprzed.
ǳŘȊƛŀƱƽǿ

% przyrost KW



 

96 

 

inwestowanie w inwestycje kr·tkoterminowe  (dalej IK) oraz co jest zastanawiajŃce w 

pozostağe aktywa obrotowe (dalej PAO). PopularnoŜĺ inwestowania w inwestycje 

dğugoterminowe (dalej ID) poczŃtkowo roŜnie wraz ze wzrostem koniunktury aby po 

zağamaniu siň jej dynamicznie spadaĺ.  

 Natomiast analizujŃc iloŜĺ kapitağu zainwestowanego w poszczeg·lne aktywa (d·ğ rys. 

2) widzimy, Ũe najwiňcej kapitağu zostağo zainwestowane w inwestycjach kr·tkoterminowych 

(ponad 60% w 2006 r.) i udziağ ten poczŃtkowo roŜnie wraz ze wzrostem koniunktury a po jej 

zağamaniu spada. JeŨeli chodzi o RAT to wyraŦna jest odwrotna tendencja iloŜci 

zainwestowanego kapitağu od stanu koniunktury, przeciwnie jak tendencja inwestowania w 

IK. ZastanawiajŃca jest r·wnieŨ tendencja inwestowania w aktywa obrotowe, gdzie 

poczŃtkowo sp·ğki ulokowağy ponad 40% pozyskanego kapitağu ale jego iloŜĺ dynamicznie 

roŜnie wraz ze spadkiem koniunktury.  

Pierwszy rok po debiucie 

W pierwszym roku po debiucie  najpopularniejszymi kierunkami inwestowania (g·ra 

rys. 3) byğy ID, kt·re w kolejnych okresach systematycznie traciğy na  

 
Rys. 2.Kierunki inwestowania w roku debiutu, pozyskanych kapitağ·w ze wzglňdu na wielkoŜĺ inwestowanego kapitağu i 

popularnoŜĺ kierunku inwestowania. G·rny wykres ï popularnoŜĺ inwestowania, dolny ï wielkoŜĺ zainwestowanego 

kapitağu 

popularnoŜci oraz RAT. DuŨŃ popularnoŜciŃ ï co jest zastanawiajŃce, cieszyğy siň r·wnieŨ 

inwestycje w PAO. IK istotnie straciğy na popularnoŜci w tym okresie, co jest oczywiste, 

zwaŨywszy, Ũe w roku debiutu zostağa tam ulokowana wiňksza czňŜĺ pozyskanego kapitağu. 

PatrzŃc natomiast na iloŜĺ zainwestowanego kapitağu w poszczeg·lne aktywa (d·ğ rys. 3) 

widzimy Ũe najwiňcej kapitağu inwestowano w ID, od przeszğo 100% w 2006 do okoğo 20% w 

2008. IloŜĺ kapitağu inwestowana w te aktywa wykazuje r·wnieŨ duŨŃ zmiennoŜĺ. Kolejnym 

kierunkiem inwestowania byğy IK, kt·re jednak w kolejnych okresach wykazujŃ wyraŦnŃ 
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tendencjň spadkowŃ. PoczŃtkowo na trzecim a od 2007II na drugim miejscu uplasowağy siň 

PAO. Inwestowanie w RAT podobnie jak w roku debiutu jest odwrotnie skorelowane z 

koniunkturŃ. Wraz z jej wzrostem spada a po jej zağamaniu siň wzrasta, tak iŨ w 2008 roku 

ulokowano w nich najwiňcej kapitağu. 

Drugi rok po debiucie 

 W drugim roku po debiucie poczŃtkowo najpopularniejszym kierunkiem byğy RAT 

(g·ra rys. 4), kt·rych popularnoŜĺ w szczytowym okresie hossy drastycznie spada, aby wraz 

ze spadkiem koniunktury znowu osiŃgnŃĺ najwyŨszy puğap. WysokŃ popularnoŜciŃ cieszyğy 

siň r·wnieŨ IK oraz PAO. Natomiast analizujŃc iloŜĺ inwestowanego kapitağu w poszczeg·lne 

aktywa (d·ğ rys. 4), sp·ğki debiutujŃce w 2006  najwiňcej kapitağu inwestowağy w ID a 

nastňpnie w RAT i IK. W szczytowym okresie hossy na pierwszym miejscu pojawiajŃ siň 

PAO, a na nastňpnym miejscu z mniejszŃ ale podobnŃ iloŜciŃ inwestowanego kapitağu; RAT 

oraz ID i IK. Wraz  ze wzrostem koniunktury RAT siň analogicznie jak w poprzednich 

okresach czyli roŜnie iloŜĺ kapitağu inwestowanego w tych aktywach. Natomiast IK i ID oraz 

PAO najpierw dynamicznie rosnŃ a w 2008 spadajŃ poniŨej RAT. 

 

 
Rys. 3. Kierunki inwestowania w pierwszym roku po debiucie, pozyskanych kapitağ·w ze wzglňdu na wielkoŜĺ 

inwestowanego kapitağu i popularnoŜĺ kierunku inwestowania. G·rny wykres ï popularnoŜĺ inwestowania, dolny ï wielkoŜĺ 

zainwestowanego kapitağu 

Miejsce ulokowania kapitağu ï pierwszy rok po debiucie 

Wynikiem prowadzonej dziağalnoŜci inwestycyjnej opisanej powyŨej byğo ulokowanie 

kapitağu w poszczeg·lnych aktywach. 

PatrzŃc na popularnoŜĺ inwestowania (g·ra rys. 5) widzimy, Ũe w pierwszym roku po 

debiucie najwiňcej przedsiňbiorstw lokowağo swoje kapitağy (wiňcej niŨ 10% pozyskanego) w 

RAT, IK , ID oraz PAO. Przy czym w kolejnych okresach roŜnie popularnoŜĺ RAT i IK a 

spada ID. PatrzŃc natomiast na iloŜĺ kapitağu ulokowanego w poszczeg·lnych aktywach 

widzimy, Ũe sp·ğki debiutujŃce w 2006 najwiňcej kapitağu miağu ulokowane w ID nastňpnie 
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RAT, AO i IK. Sp·ğki debiutujŃce w szczytowym okresie hossy najwiňcej miağy ulokowane 

w ID nastňpnie IK a na trzecim miejscu RAT. Sp·ğki debiutujŃce w okresie hossy (2006) 

najwiňcej kapitağu miağy ulokowane w RAT a nastňpnie IK. 

 

 
Rys. 4. Kierunki inwestowania w drugim roku po debiucie, pozyskanych kapitağ·w ze wzglňdu na wielkoŜĺ inwestowanego 

kapitağu i popularnoŜĺ kierunku inwestowania. G·rny wykres ï popularnoŜĺ inwestowania, dolny ï wielkoŜĺ 

zainwestowanego kapitağu 

Drugi rok po debiucie 

W drugim roku po debiucie (g·ra rys. 6) w trzech z czterech okres·w najwiňcej 

przedsiňbiorstw lokowağo pozyskane kapitağy w IK. Czňstym kierunkiem inwestowania byğy 

PAO, ID i RAT. W miarň pogarszania siň koniunktury roŜnie iloŜĺ przedsiňbiorstw, kt·re 

ulokowağy kapitağy w RAT i PAO. Natomiast pod wzglňdem iloŜci ulokowanego kapitağu 

sp·ğki debiutujŃce w 2006 najwiňkszŃ iloŜĺ kapitağu ulokowağy w IK i ID oraz wartoŜciach 

niematerialnych i prawnych a na czwartym miejscu w RAT, kt·re utrzymujŃ to miejsce 

jeszcze przez kolejne dwa okresy i dopiero sp·ğki debiutujŃce w 2008 ulokowağy w nich 

najwiňcej kapitağu. Niezwykle zastanawiajŃcy jest fakt, Ũe sp·ğki debiutujŃce w trzech  

okresach  (2006, 2007I i 2007II) najwiňksze iloŜci kapitağu ulokowağy w IK i PAO. Sp·ğki 

debiutujŃce w ostatnim okresie (2008) najwiňcej kapitağu ulokowağy w RAT ale nadal duŨo 

kapitağu ulokowağy w PAO i IK. 
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Rys. 5. Miejsce ulokowania pozyskanego kapitağu  w pierwszym roku po debiucie, ze wzglňdu na popularnoŜĺ kierunku 

inwestowania oraz iloŜĺ ulokowanego kapitağu. G·rny wykres ï popularnoŜĺ kierunku inwestowania, dolny ï IloŜĺ kapitağu 

zainwestowanego w dane aktywa 
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Rys. 6. Miejsce ulokowania pozyskanego kapitağu  w drugim roku po debiucie, ze wzglňdu na popularnoŜĺ kierunku 

inwestowania oraz iloŜĺ ulokowanego kapitağu. G·rny wykres ï popularnoŜĺ kierunku inwestowania, dolny ï IloŜĺ kapitağu 

zainwestowanego w dane aktywa 

WNIOSKI KOőCOWE 

Sp·ğki, kt·re wchodzŃc na gieğdň ğŃczŃ to z nowŃ emisjŃ akcji, w zağoŨeniu robiŃ to w celu 

pozyskania kapitağu na nowe obiecujŃce inwestycje. Nabywcy akcji liczŃ, Ũe programy 

inwestycyjne debiutujŃcych sp·ğek sŃ tak atrakcyjne, Ũe ich kapitağy zostanŃ dobrze 

zainwestowane przynoszŃc ponadprzeciňtne stopy zwrotu. Jednak obraz dziağalnoŜci 

inwestycyjnej debiutujŃcych sp·ğek wyğaniajŃcy siň z powyŨszej analizy wyglŃda zgoğa 

niepokojŃco. Po pierwsze, w wyniku nowej emisji sp·ğki pozyskujŃ bardzo duŨe iloŜci 

kapitağu wielokrotnie przewyŨszajŃce ich stan posiadania. Rodzi siň wiňc podstawowa 

wŃtpliwoŜĺ. Czy sp·ğki majŃ tak rozlegğe i atrakcyjne programy inwestycyjne, dziňki kt·rym 

bňdŃ w stanie efektywnie zainwestowaĺ pozyskane kapitağy. Po drugi, analizujŃc dziağalnoŜĺ 

inwestycyjnŃ sp·ğek, widzimy, Ũe bardzo duŨŃ popularnoŜciŃ cieszŃ siň inwestycje w lokaty 

kr·tkoterminowe (inwestycje kr·tkoterminowe) oraz aktywa obrotowe. Bardzo wyraŦna jest 

tendencja, kt·ra pokazuje, Ũe rzeczowe aktywa trwağe, kt·re w gğ·wnej mierze odpowiadajŃ 

za wzrost szeroko pojmowanego potencjağu produkcyjnego, sŃ dominujŃcym kierunkiem 

inwestowania tylko dla sp·ğek debiutujŃcych w okresie bessy. Natomiast w okresie hossy 

dominujŃcymi kierunkami inwestowania sŃ inwestycje kr·tkoterminowe i dğugoterminowe 

oraz, co jest zaskakujŃce, aktywa obrotowe. I tam teŨ przedsiňbiorstwa ulokowağy najwiňcej 

kapitağu. Powstaje zatem fundamentalne pytanie. Czy na takie inwestycje liczyli nowi 

inwestorzy? Oraz czy inwestycje te sŃ w stanie zapewniĺ inwestorom ponadprzeciňtne stopy 

zwrotu.  
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TYPES OF INFORMATION  USED IN SHAPING COMPETITIVEN ESS 

OF LOGISTICS COMPANI ES IN POLAND, GERMAN Y AND 

BELORUSSIA ï STUDY RESULTS1 

Marek Dylewski, Beata Filipiak2
 

 

 

ABSTRACT 

The article presents some of the empirical research conducted by means of a questionnaire 

and an interview which considers the information use in companies operating in the area of 

logistics. The major aim is to highlight the importance of information in raising the level of 

competitiveness in companies functioning in multinational environment. The article focuses 

on the replies obtained from respondents from Poland, Germany and Belorussia that 

influence the competitiveness of logistics companies. 

 

KEY WORDS 

corporate competitiveness, information, information significance 

 

JEL Classification: 

G3, G30, M2, M21  
 

1. INTRODUCTION  

Companies accommodate themselves according to the market, they modify and 

upgrade the existing management system, and also do so with reference to offered products 

and services. Due to their consistency, operation fluency and a swift change implementation 

instead of radical resistance they evoke support and trust and contribute to workers' greater 

commitment. These actions, however, are not sufficient as, in order to take decisions 

efficiently, except for the mentioned above features, it is information that needs to be 

delivered consistently and accordingly to the needs expressed by managers. Simultaneously, 

these actions must be in line with decision-making expectations. 

Companies, in order to compete and succeed, need information, both external and 

internal (the one that originates within the company). The latter type of information is most 

often generated by accountancy systems. 

The major aim of the article is to exhibit the significance of information in raising 

competitiveness of the logistics companies functioning in multinational environment.  

2. THE SIGNIFICANCE OF INFORMATION IN RAISING CORPORATE 

COMPETITIVENESS  

In turbulent times the ability of swift identification and creating factors triggering 

change, then creating and implementing the action plan in order to achieve the desired results 

is of essential value for logistics companies and their competitive position. This ability 

enables the company to attain such features as self-learning and self-improvement, which, in 

turn, results in improving the company's competitiveness. Competitiveness cannot be built 

with no adequate information coming from efficient and self-adapting towards the changing 

                                                           
1
 Scientific study financed from the budgetary resources in the years 2010-2013 as scientific project no NN 113 

005839. 
2
 Associate Professor Marek Dylewski, Poznan School of Banking, Department of Economics in Szczecin, 
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needs IT system. In order to achieve advantage over competitors the IT system in the 

company should allow to create not only the adequate competitive strategy that would enable 

to assess the current potential of the company and the directions and opportunities for the 

future development.
3
 It is also important for the company to strengthen its competitive 

position and to build its market power. These actions are based upon a multidimensional set 

of factors, among which one mentions information.
4
 

Competitiveness is always perceived while taking into consideration realized benefits, 

offering customers the best possible services (or products), winning over competitors and also 

successfully attaining the goals which have been set
5
. In order to achieve competitive 

advantage each company will strive to lower the costs, to differentiate the products offered, to 

raise efficiency, qualifications and competences, to create new solutions in their market offer, 

and finally to create the ability to render services or manufacture products that keep pace with 

consumers' requirements
6
. This means that the company needs to possess adequate 

information on both internal processes and market situation in order to be competitive. 

 

3. METHODOLOGY  

The notion of information use in raising corporate competitiveness was examined in a 

multidimensional way. Not only were entrepreneurs' expectations on supporting a decision 

making process with the information stemming from company's IT systems examined, but 

also the significance of the information derived from financial and managerial accountancy 

systems. Different types of information that would streamline process management and would 

result in competitiveness growth were analysed. 

The study was conducted in three countries: in Germany, Poland and Belorussia. The 

countries were selected deliberately taking into consideration the development of their 

economies. This selection was performed on the basis of GDP index, population wealth and 

corporate development. The questionnaire and interview were tools used in the process of 

collecting data. 

Due to the population characteristic features and the fact that the access to some 

factors characterizing a given population was limited a decision on quota sampling was made. 

The structure of a study sample according to nationality is presented in figure 1. 

 

Figure 1. Structure of a study sample according to the respondents' country of origin                                                                                  

Source: prepared on the basis of own study results "The Use of Accountancy Tools in Logistics - Contemporary Experience of Poland, 
Germany and Belorussia", 2012. 

                                                           
3 Jonas A., 2002, Strategie konkurencji na rynku usğug bankowych, Biblioteka menedŨera i bankowca, 

Warszawa, s. 16. 
4
 Garbarski L., 1997, Wyb·r rynku docelowego przez przedsiňbiorstwa w warunkach konkurencji 

[w:] Marketing jako czynnik i instrument konkurencji, PWE, Warszawa, s. 38 
5
 Lichtarski J.(Red.), 2005, Podstawy nauki o przedsiňbiorstwie, Wydawnictwo AE we Wrocğawiu, s.97. 

6
 Lichtarski J.(Red.), 2005, Podstawy nauki o przedsiňbiorstwie, Wydawnictwo AE we Wrocğawiu, s.99-100. 
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While assessing the significance of gathered information a four-grade scale was used, 

where information was assessed as extremely significant, quite significant, quite insignificant, 

totally irrelevant. While assessing the direction of acquiring information a five-grade scale 

was adopted, where "5" is the highest grade (the highest significance), while 1 is the lowest 

grade (it denotes the lowest significance). The responses were examined both as a whole and 

with the division into the three examined countries. 

The study comprised top and middle management and also people directly involved in 

decision making processes (major specialists). 

4. TYPES OF INFORMATION USED IN COMPANIES IN ORDER TO RAISE 

COMPETITIVENESS  

In the light of the conducted research (figure 2) almost half of the respondents 

indicated that information on logistics processes in making decisions, and especially in raising 

competitiveness is quite significant (40.6%). Fewer than one out of three respondents 

indicated that this aspect was extremely significant (27.7%). For about 11.7% this information 

was totally irrelevant. 

 
Figure 2. Significance of possessing information on logistics processes 

Source: prepared on the basis of own study results. 

During the study the following directions of acquiring information that (according to 

respondents) influence competitiveness of logistics companies were analysed: mandatory 

financial statements, additional financial statements and internal analyses, second-hand 

information (external), information acquired on the basis of talks and interviews with the 

workers.  

The significance of information sources in the decision making process when it 

concerns raising corporate competitiveness was assessed by entrepreneurs in the similar way. 

Some of the given sources were graded as quite significant, occasionally as irrelevant. The 

highest number of respondents gave highest grades to:  

- additional financial statements and internal analyses (grade 5 ï 46.4%),  
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- mandatory financial statements (grade 5 ï 37.7%),  

- information obtained from talks and interviews with the workers (grade 5 ï 35.2%).  
As one can see in figure 3 (grade 5 ï 58.7%) entrepreneurs, as far as the significance of 

mandatory financial statements as the source of information used in the process of raising 

competitiveness is concerned, had similar opinions. Most respondents graded this source 

relatively high. However, one can notice that this source of information was especially 

important for German entrepreneurs (grade 5 - 58.7%), and then for Belorussians (grade 4 ï 

58.6%).  

 
Figure 3. Significance of mandatory financial statements as the source of information 

Source: prepared on the basis of own research results. 

Responses given by entrepreneurs assessing the significance of additional financial 

statements and internal analyses were similar. Most respondents graded this source of 

information as high. Similarly to mandatory financial statements the additional ones were 

given highest grades by German entrepreneurs (grade 5 ï 66.7%). The second in order were 

Belorussian respondents who graded this source of information as quite important (grade 4 ï 

25.9%).  
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Figure 4. Assessment of the significance of additional financial statements and internal analysis as information sources 

Source: prepared on the basis of own research results. 

Entrepreneurs while assessing the significance of second-hand information as the 

source of information in the processes of raising competitiveness of logistics companies were 

the most skeptical. Most respondents graded this source low. This information was the least 

important to German entrepreneurs (grade 1 ï 23.8%) and Belorussian ones (grade 2 ï 

39.7%). This tendency is presented in figure 5. 

 

Figure 5. Assessment of second-hand information as the source of information 

Source: prepared on the basis of own research results. 
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As one can see in figure 6 entrepreneurs, while assessing the information obtained from 

talks and interviews with workers, gave this source high grades. However, one can notice that 

this source of information was especially important for Belorussian entrepreneurs (grade 5 ï 

53.4%, grade 4 ï 41.4%). Then, it was considered important for German companies (grade 5 

ï 39.7%, grade 4 ï 19.0%) and finally for the Polish ones (grade 5 ï 13.1%, grade 4 ï 26.2%).  

 

 
Figure 6. Assessment of the significance of information obtained from talks and interviews with the workers 

Source: prepared on the basis of own research results. 

One can notice on the basis of the responses considering the significance of different 

sources of information as sources of knowledge to be used in raising corporate 

competitiveness of logistics companies that entrepreneurs gave highest grades to additional 

analyses which could be mostly adjusted to their specific activity. Mandatory financial 

statements were not considered as being so important. Entrepreneurs regarded the information 

in gathering of which human factor was involved as the most fallible. 

The significance of information was not questioned by most respondents, however this 

was not transferred into the attitude towards gathering, keeping records, processing and 

presenting data, especially those obtained from financial and managerial accountancy. In most 

companies not enough attention was paid to creating a qualitatively efficient and complete 

system based on data derived from financial and managerial information, which would be 

significant from the point of view of raising competitiveness.
 7 

 

5. CONCLUSION 

Processes designed to increase corporate competitiveness will always make use of 

information. From the presented study results it can be inferred that in logistics companies it 

is not only information that is considered to be important, but also its type. Information which 

                                                           
7
Thesis made on the basis of conducted research. 
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is not viewed as credible (second-hand information) according to decision-makers will be 

considered as containing decision errors. Information of high credibility, analyses, statements 

prepared on the basis of specific needs are considered as significant and are an important 

element in the decision making process. 

Corporate competitiveness needs to be based on information which will enable not 

only to build strategies but will also make comparisons possible. These, in turn, are invaluable 

information as additional source and will be the basis for making decisions on how the 

company is supposed to operate in the future. 
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PRICE DESCICION MAKING OF DRINKING WATER IN GERMANY  

 
Franz-Josef Loscar, Eleonora Fendekova
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ABSTRACT  

Drinking water is the most important food. It must always be available in a good quality and 

in sufficient quantities. The prices and the pricing of drinking water were already a subject of 

early studies in Germany. At the moment there are again researches because of significant 

differences in prices, especially in European price comparisons. The reasons for price 

differences and price discussions are very complex. The article will show how to calculate the 

water price in Germany in a very simply way. 

 

KEY WORDS 
Price decision making, drinking water, European water Directive, cost allocation, profit and 

loss calculation 

 

JEL Classification 

Q25 

 

1. INTRODUCTION  

       In a free market economy, price is the result of a competitive process, a market price is 

built. But especially the price of water is no price that is based on supply and demand in a 

competitive free market, because there is no real "market" for water. The water supply is a 

public, in particular, a municipal task of general interest, which the communities themselves 

or by help of third parties have to fulfill. 

 

       After the liberalization of the energy market the debate to open the market in supplying 

water has now started on a broad level. The European Commission thinks, based on the 

experience in the telecommunications, transport and energy, that the liberalization has a 

positive effect on the availability, quality and affordability of basic services, which include 

the water supply. The Federal Ministry of Economic Affairs also thinks that free competition 

is in that case a good way. But even proponents of liberalization in the utilities sector see that 

the water supply, before this step, numerous questions and problems has to be solved. The 

decisive factor here is primarily the bondage of the water supply line, for which there are none 

technical alternatives such as in the telecommunications sector. The coverage areas and 

networks are defined regionally. Unlike the electricity industry there is no national or 

European grid. Water prices are therefore always monopoly prices. 

 

       However, there is an orientation on the long-run marginal cost (marginal cost pricing 

rule), which ensures the welfare economic model, the "optimal" provision of goods of public 

interest. But if the water company does this pricing rule this will lead to deficits, because the 

long-run marginal costs are below the average costs. The suppliers have to face peak 

demands, so that the capacity utilization moved regularly below the companyôs optimum. 

Cost recovery in this initial situation, however guarantees, the welfare effects of sub-optimal 
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pricing according to the average cost (average cost pricing rule). In practice, this pricing 

dilemma is solved by splitting prices into a basic price and a working price. While the basic 

price should cover the fixed costs, the working price reflects the marginal cost. The result is a 

source-based price. 

2. Implementation of cost accounting as a basis for costing 

       The basis for the calculating is the profit and loss account (income statement) for the 

division of water for the last financial year. In a multi-branch company the net income is in 

advance to be treated accordingly. Multi-branch companies in the energy industry have to 

make an unbundling statement in accordance to Ä 10 par. 3 EnWG.
2
 As a part of the 

unbundling statement mostly the "activities outside of the electricity and gas sector" are 

remaining. All costs and revenues that have nothing to do with the division of water have to 

be corrected. Even for pure water utilities, a critical review of the financial statements is 

necessary because not all expenses are costs. Only the income and expenses for water supply 

can be considered. 

 

       After the determination of the same effort costs it may be necessary to do additional 

corrections (cost-increasing or cost-reducing plan values, such as the stabilization of non-

recurring expenses). This can be necessary e.g. in the change of procurement volumes. 

Furthermore, the commercial law depreciation expenses on the income statement have to be 

eliminated, because for pricing the calculation of imputed depreciation is being set up. The 

cost base should also be reduced by the franchise tax, because it will also be recalculated 

within the computational calculations. This is necessary, because the franchise tax is based on 

sales. Changes in water prices or water turnover lead to a change in revenues and thus to a 

change in the franchise fee. This will be considered in the context of the imputed franchise 

fee. 

 

       The acquisition and production costs are the basis for determining the imputed 

depreciation and the imputed residual values. As a part of the calculation of depreciation, it is 

not appropriate that each asset has its own imputed lifetime. For this reason, the various assets 

of a water utility are combined in so-called investment groups. The historical acquisition and 

production costs, which are carried in the accounting system, are assigned to these various 

investment groups. As part of the determination of the acquisition and production costs for 

shared resources (e.g. administrative buildings, control center for gas / electricity and water) 

must be in the determination of the proportion attributable to the water supply. 

To calculate the imputed depreciation, the historical acquisition and production costs, 

depending on the calculation method of the index series, for the formation of new values of 

days, or the consumer price indexes for the formation of re-valued acquisition and production 

costs are required. Depending on the corporate practice, accurate yearly or exact monthly 

amortization will be recognized, therefore the expenses and the effect on the interest-bearing 

capital has to be considered. Of the imputed depreciation, the imputed income of the 

dissolution rates, construction and capital grants are usually discontinued. To calculate the 

depreciation useful lives are required. These do not depend on the technically maximum 

possible service life, but it will set the normal operational, i.e. average useful lives. Their 

limits are consistently higher than in accordance to the tax prescribed useful lives. There may 

be company-specific reasons, by the above-mentioned ranges of useful lives, which the 

associations have recommended. Causes can be material types, soil conditions and the water 

quality or other factors that influences the life of assets. 

                                                           
2
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       Basis for the imputed return on equity is the capital required for operations. This is 

calculated based on the division of the water balance and the imputed residual value (based on 

the acquisition and production costs, based on the actual replacement value or re-rated based 

on the acquisition and production costs). For the imputed tax and the imputed corporation tax 

the return on equity is used, too. The franchise tax can only be calculated if all the same 

expenses and all other imputed cost items were identified. 

 

       In determining the cost of the venture investment impairments, losses on property 

disposals, demolition costs and the exceeding of the net book value from disposal assets are 

taken into account. The difference between the commercial and imputed net book values for 

disposal of fixed assets is deducted. This difference arises when assets are in the useful lives 

shorten the balance sheet but not short it imputed. 

 

       The determination of the risk distribution costs is via the cost of bad debts, which the 

income from loans previously written off must be faced by valuation allowances. The 

inventory risk is determined on the basis of the booked losses on inventories and includes 

write-downs on inventories and prices and inventory differences.
3
 

 

       Following to the cost accounting (determination of the same expenses and imputed costs) 

is the cost center accounting. It serves as a first step, the direct costs and in a second step, the 

overhead costs (costs that cannot be assigned directly to a cost center) to the places of origin 

where the costs were produced. This allows a high degree of internal transparency and 

provides a basis for comparison. It also serves a control of the costs. The main cost centers 

are: Procurement/acquisition, transportation, storage, distribution, metering and billing, 

quality, management and sales. The main portion of the cost center procurement/acquisition 

includes the production, promotion and treatment. The allocation of costs of the main cost 

centers will take place through the cost allocation sheet. In addition of allocation of cost to 

cost centers and cost units the division between fixed costs and variable costs for the pricing 

of water is very important. 

 

       Variable costs vary directly with the change of the reference value (in this case with the 

level of water sales). Fixed costs are generally independent of the reference period. According 

to this definition, the supply costs are mostly variable costs. But here the relevant supply 

contract is to examine, how a basic price or a take-or-pay arrangement has been agreed and 

therefore you have fixed costs. Personnel costs, however, should be considered in the 

calculation period, for example, as fixed costs. 

 

       The direct costs of cost centers should be imputed to cost objects or groups of customers 

everywhere where it is possible. It is the so-called primacy of direct cost allocation. The 

overheads are distributed in that way that these costs are to be broken down to the customer 

groups. Cost objects are: Water supply of tariff customers, water supply to special customers 

and water supply for companies. For the allocation of overhead costs there can no general 

valid classification in the water companies be found. In practice, a number of different 

classifications are used and there are three different classifications: Quantity classification, 

customer-specific classification and performance-based classifications. The methodology of 

identifying classifications should be marked by continuity (continuity principle of evaluation). 

In addition, the transparency and appropriateness of the selected key is essential.
4
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3. Determination of water prices and determining the tariff structure 

       After determining the cost of drinking water the prices of the drinking water must now be 

calculated. Several issues are involved: 

¶ When considering the pricing, the individual types of customers and to consider the 

exception cases, so that there will be no unreasonably discrimination against certain 

types of customers. (Equal treatment principle) 

¶ Another important aspect is the source-related pricing for all customer groups 

(residential customers and special contract customers). Less favorable treatment of 

individual customer groups should be avoided. The tariff customers should not be 

subsidized the special customers and vice versa. (Equivalence principle) 

¶ Prices should cover costs. (Cost recovery principle). The following section will 

explain how the water tariffs, based on the costs will be calculated for normal 

customers.
5
 

       The charges for water supply are usually exist of a working rate (in ú/mį), and a basic 

price and/or a minimum price (in ú/day ú/month or ú/year). The working price is the quantity-

dependent price part. The cost carrier unit is normally mį. The basic price is an independent 

quantity price to match costs, such as the water meter. This amount should depend on the 

basic price of the factors driving up the costs of the cost carrier, such as the size of the 

installed water meter or the dwelling unit. For each cost unit you have to develop a quantity 

structure. This may include historical values, such as the consumption level of the last 

financial year and the number of meters in the last financial year. Better, but also fraught with 

inaccuracies is the use of projected figures, such as planned consumption rates, if they exist in 

the company. Cost units should be recognized with the average costs of last years to 

compensate special situations of the fiscal year. 

 

       At the beginning of the pricing it must be clear, which cost share is to be settled on the 

basic price. Full coverage of fixed costs over the basic price would in practice not be possible. 

The fixed costs that cannot be covered by the basic price flows into the working price. As a 

benchmark it is useful that at least half of the fixed costs should be covered by revenue of the 

basic price. If the basic price covers only a small proportion of fixed costs, already a small 

reduction in the selling of water would cause a deficit. 

 

       The working price is calculated using a simple division calculation. Here, the cost of a 

period will be divided by the produced quantities (deducted by the base price). There are 

either planned or actual values used. The cost here includes the variable cost plus the fixed 

cost which is not covered by the basic price. The ratio gives the unit cost in ú/mį, which 

represents the same price in ú/mį. In addition to this working price, there is the possibility of 

tiered pricing or price zone shape. This allows controlling the usage of water of the customers. 

Both variants are more difficult with the calculation and settlement services. In the selected 

variants, however, there should always be in mind the principles of equality and equivalence. 

 

       Basic prices can be calculated with the equivalence number calculation. Basically an 

equivalence number calculation is used, for example, if several varieties of a product are 

manufactured. In this method, a value ratio (equivalence numbers or numeric comparison) is 

set up between the products. This ratio value indicates how much the creation of a unit of a 

product in relation to the creation of a unit of another product costs. The cost differences of 

otherwise similar products are caused due to the different stress on the plants or the quantity 

and quality from different materials. This method can be applied to the calculation of the 
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basic price of the water industry. The base price may be based on different sizes of water 

meters. The assignment of the equivalence numbers to cost unit should be based on the cost-

driving property of the cost unit. Thus, the nominal flow rate or the nominal diameters of the 

meter are possible clues. Meters with a higher nominal flow rate or a higher nominal size may 

also cause higher costs. There are also other possible criteria, such as the cost of installation 

or the operation and maintenance which is caused by the meter.
6
 

4. CONCLUSION 

       The water industry is characterized by a high investment ratio and with long operating 

lives. The cost structure generally consists of fixed (volume independent) elements of near 80 

percent while taking variable (volume dependent) costs have only a small proportion. The 

main reference for the incurred costs in the water industry is usually the amount of water that 

has been delivered. The water that was used is usually the basis for the performance-related 

fee (working price). But the water supply is determined by the customerôs behavior, which 

can cause a few problems: a shrinking determination base leads in case of a high proportion of 

fixed costs to dramatically rising unit cost. To address these problems, the industry needs a 

tariff structure that is independent from the act of the people and can hardly be influenced by 

demand developments. Therefore fees should be developed that are based more on the cost 

structure of the water supply companies. Optimal from an operational viewpoint would be 

tariffs that move congruent with the cost and revenue functions. However, it appears in the 

current discussion that an appropriate model which is based more on the economic need of the 

water industry results in a target conflict for example, in a view of the politically desired 

incentives for resource efficient user behavior or the social impact of the tariffs. However, it 

requires a more pronounced debate in the water industry, how the tariff models, particular to 

adapt the amount of the independent basic prices, can be changed under the conditions of a 

less use of water. 
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SPOLOĻENSKĆ ZODPOVEDNOSş V SEKTORE VZDELĆVANIA 
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ABSTRACT 

Article deals with issue of social responsibility in the field of educational institutions. Collects 

some basic insight regarding the institutional framework of university education, outlines the 

key functions and society demands toward the universities. Paper gives a brief summary 

regarding the relation of contemporary and future labor market and educational tasks related 

to the corresponding studentsô profiles. The core of paper is touching the Triple-bottom line 

of social responsibility at universities and resume leaves the message regarding the role of 

social responsibility in decision criteria of students, while selecting university to study and 

with the sustainability issue in competitive edge of academic environment.  
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ĐVOD 

      Globaliz§cia trhu a obchodu prepojila kontinenty, krajiny, obchodn® spoloļnosti, 

vĨrobcov a spotrebiteŎov. Tak isto mus² prepojiŠ vġetky subjekty pre zabezpeļenie trvalo 

udrģateŎn®ho rozvoja a z§chranu pr²rodn®ho prostredia pre bud¼ce gener§cie. V s¼ļasnom 

svete sa uģ nikto nestavia proti myġlienkam trvalo udrģateŎn®ho rozvoja a spoloļenskej 

zodpovednosti. D¹vodom zmeny myslenia, ochoty zn²ģiŠ zisk na rozumn¼ mieru a ļasŠ 

prostriedkov presmerovaŠ na filantropiu, ochranu ģivotn®ho prostredia, recykl§ciu nie je 

strach z pr§vnych sankci² alebo z negat²vnej publicity. Zmena spr§vania je sp¹soben§ obavou 

o stratu trhu. Zmenu postavenia na trhu vĨznamne determinuje spotrebiteŎ, ktorĨ sa stotoģŔuje 

s cieŎmi spoloļenskej zodpovednosti a posudzuje potenci§lneho dod§vateŎa, partnera aj na 

z§klade jeho programu spoloļensky zodpovedn®ho podnikania. 

 Proces d¹slednej implement§cie myġlienok spoloļenskej zodpovednosti sa netĨka len 

vĨroby, obchodu, ale aj sektorov soci§lneho charakteru, akĨmi s¼ ġt§tna spr§va, zdravotn²ctvo 

alebo ġkolstvo. Transform§cia vzdel§vania sa bude niesŠ v znamen² zamerania sa 

vzdel§vac²ch inġtit¼ci² na posluch§ļa. Vzdel§vacie inġtit¼cie musia veŎmi rĨchlo vytvoriŠ 

a dynamicky zaviesŠ koncept trvalo udrģateŎn®ho rozvoja v znamen² spoloļenskej 

zodpovednosti. Zn²ģenie centraliz§cie riadenia a vn¼torn§ konkurencia ġk¹l, ich n¼ti ġkoly 

k vypracovaniu programu spoloļenskej zodpovednosti, v r§mci ktorej sa ich ġtudijn® 

programy musia prisp¹sobiŠ spoloļenskĨm potreb§m bl²zkej aj vzdialenej bud¼cnosti. 

Koncept spoloļenskej zodpovednosti mus² rozġ²riŠ existuj¼ce etick® k·dexy vzdel§vac²ch 

inġtit¼ci² a zaviesŠ nov® etick® princ²py vzŠahov ġkoly k ģiakom a zamestnancom, ġk¹l 
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navz§jom, ġk¹l a organizaļn®ho syst®mu ġt§tu a voļi predstaviteŎom priemyslu. Bude to 

v koneļnom d¹sledku ģiak, ktorĨ na z§klade reput§cie ġkoly, ġtudijn®ho zamerania 

a programu spoloļenskej zodpovednosti rozhodne v dlhodobom procese o ¼speġnosti ġkoly 

a jej koncepcie. 

 Informaļn§ revol¼cia, rozmach internetu, nov® technol·gie virtu§lnej pr²tomnosti, 

rozġ²renie vyuģ²vania audiovizu§lnych technol·gi² zniģuj¼ potrebu pevnĨch pracovnĨch 

vªzieb vzdel§vac²ch organiz§cii, pedagogickĨch pracovn²kov a vedecko-vĨskumnĨch 

pracovn²kov a umoģŔuj¼ aj ġtudentom spektrum virtu§lneho ġt¼dia. S¼ļasn® ġt§dium 

uvedomovania si potreby tvorby programov trvalo udrģateŎn®ho rozvoja a spoloļenskej 

zodpovednosti vo vzdel§vac²ch  inġtit¼ci§ch na Slovensku sleduje trendy spoloļenskej 

zodpovednosti ġpiļkovĨch zahraniļnĨch univerz²t s cieŎom akt²vneho p¹sobenia na 

ġtudentov. 

SPOLOĻENSKĆ ZODPOVEDNOSş 

  Spoloļensk§ zodpovednosŠ je v poslednom obdob² ch§pan§ ako jeden z cieŎov 

riadenia a spr§vy organiz§cie. Pre oblasŠ ġkolstva sa domievame, ģe je vhodn® pouģ²vaŠ  

pojem spoloļensk§ zodpovednosŠ. Zodpovedn® podnikanie je pojem udom§cnenĨ v 

podnikateŎskom prostred². 

V zmysle defin²cie Eur·pskej ¼nia je spoloļensk§ zodpovedosŠ vn²man§ ako 

koncepcia, ktor§ urļuje subjektom zodpovednosŠ za ich p¹sobenie voļi vġetkĨm 

stakeholderom, ako s¼stavnĨ z§vªzok k poctiv®mu spr§vaniu sa a zodpovednosŠ za 

ekonomickĨ rozvoj pri s¼ļasnom skvalitnen² parametrov ġt¼dia, pracovnĨch podmienok, 

lok§lnej komunity a celej spoloļnosti.
2
  

Spoloļensk§ zodpovednosŠ je formou samoregul§cie vzdel§vacej inġtit¼cie, 

proakt²vne propaguje verejnĨ z§ujem a podporuje rast komunity a jej vĨvoj a dobrovoŎne 

eliminuje met·dy, ktor® poġkodzuj¼ verejn¼ sf®ru bez ohŎadu na ich opr§vnenosŠ. 

Eur·pska komisia uv§dza defin²ciu: ĂSpoloļensk§ zodpovednosŠ podnikania je 

dobrovoŎn® integrovanie soci§lnych a ekologickĨch z§ujmov do kaģdodennĨch korpor§tnych  

ļinnost² a interakci² so stakeholdermi spoloļnostiñ
3
. 

Z uvedenĨch defin²ci² vyplĨva, ģe spoloļensk§ zodpovednosŠ dopŌŔa klasick® 

ch§panie dodrģiavania pr§vnych predpisov o rozmer etickĨ, ktorĨ ich vedie k spr§vaniu sa 

nad r§mec z§kona a d§va aktivit§m aj filantropickĨ a charitat²vny rozmer.  

Spoloļensk§ zodpovednosŠ je realiz§cia vzdel§vac²ch a dolŔuj¼cich aktiv²t iġntit¼cie 

takĨm sp¹sobom, ktorĨ je v s¼lade s etickĨmi, pr§vnymi, obchodnĨmi a spoloļenskĨmi 

oļak§vaniami, ktor® spoloļnosŠ stanovila pre ġkoly a univerzity. Spoloļensk§ zodpovednosŠ 

nem¹ģe byŠ vn²man§ len ako s¼bor n§vodov, marketingovo ladenĨch iniciat²v, ale ako 

komplex ¼ļinnĨch opatren² a programovĨch pr²stupov, ktor® s¼ integrovan® do ģivotn®ho 

cyklu vzdel§vac²ch a vĨskumnĨch aktiv²t a s¼ s¼stavne podporovan® a vyhodnocovan® 

veden²m vzdel§vac²ch zariaden². 
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VZDELĆVANIE  

       Vzdel§vanie je jednĨm z najvĨraznejġ²ch indik§torov soci§lneho rozvoja spoloļnosti 

pri zabezpeļen² jej trvalo udrģateŎn®ho a rovnomern®ho rozvoja. OSN zaraŅuje vzdel§vanie 

medzi 10 hlavnĨch prior²t Ŏudstva. Form§lne vzdel§vanie je zvyļajne prvĨ a pravdepodobne 

najz§kladnejġ² krok pre ļloveka na jeho ceste k z²skaniu vedomost² a gramotnosti. PodstatnĨm 

prvkom vzdel§vania je, ģe je to hum§nna orient§cia, ktorej vĨstupom je poznanie a tvorivosŠ, 

ktor® nem§ ģiadny inĨ ekvivalent v zn§mom fyzik§lnom a pr²rodnom svete. 

Vzdelanie negeneruje priamo produkty a hmotnĨ majetok, ktorĨ by bol merateŎnĨ 

a spotrebovateŎnĨ, z toho d¹vodu sa ned§ povaģovaŠ za klasick¼ hospod§rsku ļinnosŠ. 

Vzdel§vanie, ako sluģba sa v podstate ned§ komercializovaŠ, jednotliv® stupne vzdel§vania 

dosahuj¼ diferencovan¼ ekonomick¼ vyuģiteŎnosŠ absolventov.
4
 

Z§kladnou ¼lohou kaģdej univerzity na Slovensku i v zahraniļ² je zabezpeļenie 

kvalitn®ho vzdelania absolventov a medzin§rodne akceptovan®ho vĨskumu. HlavnĨm 

produktom vzdel§vac²ch aktiv²t univerzity s¼ absolventi. Ich odborn§ ¼roveŔ a  uplatnenie v 

praktickom ģivote zabezpeļuje kvalitn¼ reput§ciu, dobr® meno a bud¼cnosŠ univerzity.   

Akademick§ sloboda zaruļuje pedag·gom a vedeckĨm pracovn²kom, ale aj ġtudentom 

slobodu prejavu a pr§vo na univerzitn¼ samospr§vu.
5
 KaģdĨ pracovn²k univerzity mus² 

akceptovaŠ s¼stavu riadiacich dokumentov a medzi nimi aj etickĨ k·dex, alebo inĨ riadiaci 

dokument z oblasti spoloļenskej zodpovednosti univerzity. 

ZĆKLADN£ FUNKCIE VZDELĆVANIA 

Vyġġie vzdel§vanie sa s¼streŅuje na kultiv§ciu znalost² a schopnost², akĨmi s¼ kritick® 

myslenie, ġpecifick® sektorov® a dom®nov® znalosti v r§mci akademick®ho vzdel§vania.
6
 

VĨchovn§ funkcia ï tvor² vĨznamn¼ s¼ļasŠ socializaļnĨch procesov, prenos 

kult¼rnych vzorcov spr§vania a hodn¹t z jednej gener§cie na druh¼ a formovanie vlastnost², 

citov, v¹le a charakteru ģiakov.  

Vzdel§vacia funkcia ï je realizovan§ prostredn²ctvom procesov, v priebehu ktorĨch si 

vychov§van® subjekty osvojuj¼ obsahy kult¼ry (jazyk, vedu, umenie). 

Kvalifikaļn§ funkcia ï sa reprezentuje tĨm, ģe absolventi z²skaj¼ potrebn¼ mieru 

vedomost², schopnost² a zruļnost² poģadovanĨch pre vĨkon v bud¼com zamestnan². 

Integraļn§ funkcia ï sa realizuje tĨm, ģe v r§mci vzdel§vania sa vytv§raj¼ postoje 

a z²skavaj¼ zruļnosti, ktor® umoģŔuj¼ soci§lny kontakt a komunik§ciu v soci§lnom ģivote 

ġirġieho spoloļenstva, racion§lne uvaģovanie a tvorivosŠ, schopnosŠ sebariadenia. 

Selekt²vna funkcia ï sa najvĨraznejġie prejavuje pri prechodoch do Ņalġ²ch 

vzdel§vac²ch ¼rovn² na z§klade z§vereļnĨch vysvedļen², diplomov, hodnoten², ktor® 

opr§vŔuj¼ absolventov k Ņalġiemu postupu alebo k vĨkonu urļitĨch profesi². SpoloļnosŠ 

poskytovan²m vĨchovy a vzdel§vania a oceŔovan²m dosiahnutĨch vĨsledkov v tomto procese 

realizuje krit®ri§ pre z§kladn® delenie jednotlivcov do syst®mu spoloļenskej deŎby pr§ce.  
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KōĐĻOV£ ĐLOHY VZDELĆVANIA V SPOLOĻNOSTI 

Vzdel§vanie m§ viac¼rovŔov¼ ġtrukt¼ru ¼loh, ktor® sa s¼streŅuj¼ okolo vytv§rania 

znalostnej zloģky pre podporu ekonomick®ho rozvoja kaģdej krajiny. Vzdel§vanie
7
 

reprezentuje hnac² moment soci§lneho rozvoja a pokroku vo forme vzdelanej gener§cie 

lok§lneho resp. dom§ceho obyvateŎstva. 

V s¼ļasnosti p¹sob² na Slovensku vyġe 20 verejnĨch vysokĨch ġk¹l
8
 a univerz²t, 

ktorĨch pedagogick® p¹sobenie dopŌŔa Ņalġ²ch vyġe 10 s¼kromnĨch univerz²t. Odborn²ci 

hodnotia tento poļet ġk¹l vzhŎadom na veŎkosŠ Slovenska a potreby spoloļnosti na 

kvalifikovanĨch pracovn²kov, ako disproporļnĨ a Šaģko udrģateŎnĨ stav.  

Globaliz§cia a trhov§ ekonomika formuj¼ nov¼ podobu spoloļnosti - tzv. uļiacu sa 

spoloļnosŠ (learning society).
9
 S¼ļasŠou poģiadaviek uļiacej sa spoloļnosti je schopnosŠ 

pracovn²kov vyuģ²vaŠ nov® technol·gie ihneŅ po ich dostupnosti na trhu. Vzdel§vac² syst®m 

by mal reagovaŠ na zmeny v spoloļnosti a z nich vyplĨvaj¼cu potrebu novĨch vedomost² 

a zruļnost², ktor® umoģŔuj¼ ekonomick¼ a soci§lnu mobilitu, ļiģe moģnosŠ voŎby 

individu§lnych ģivotnĨch strat®gi². Vzdel§vanie hr§ d¹leģit¼ ¼lohu v urļovan² ¼speġnosti 

jedinca v spoloļnosti, do veŎkej miery ovplyvŔuje jeho soci§lny status i majetok. Inform§cie 

sa st§vaj¼ najviac cenenĨm tovarom a skupiny, ktor® maj¼ k nim limitovanĨ pr²stup, s¼ ļoraz 

viac marginalizovan® a vyluļovan®. 

SpoloļenskĨ dopyt po vzdelan² je kvantitat²vne vyjadrenĨ z§ujem o vzdelanie a d§ sa 

odhadn¼Š na z§klade poļtu prihl§ġok na ġt¼dium na jednotlivĨch ġkol§ch, priļom treba braŠ 

do ¼vahy podmienky a charakteristiky jednotlivĨch stupŔov. Je veŎkĨ nepomer poļtu 

prihl§senĨch a poļtu prijatĨch ġtudentov, najmª na najģiadanejġ²ch odboroch ġt¼dia, ktorĨmi 

na Slovensku s¼ najmª pr§vo, ekon·mia, medic²na a informaļn® technol·gie.
10

  

VysokĨ z§ujem o ġt¼dium na druhom stupni je d¹sledkom troch soci§lnych javov 

v spoloļnosti, ktorĨmi s¼ n²zka nezamestnanosŠ absolventov vysokĨch ġk¹l a univerz²t 

v porovnan² s absolventmi strednĨch ġk¹l, pomerne vysok® n§stupne platy absolventov 

univerz²t a vysokĨ soci§lny status vysokoġkolsky vzdelanĨch Ŏud². Ġkolstvo sa mus² 

prisp¹sobiŠ potreb§m a moģnostiam ekonomiky, na druhej strane moģnosti a potenci§l 

ekonomiky s¼ do veŎkej miery ovplyvnen® kvalitou a ġtrukt¼rou vzdel§vania v krajine.  

NajvĨznamnejġ² pr²nos vzdel§vania z hŎadiska ekonomiky je pr²prava Ŏud² na bud¼ce 

potreby trhu pr§ce. Kvalita Ŏudsk®ho kapit§lu z pohŎadu z²skan®ho vzdelania, zruļnost² 

a schopnost² spªtne ovplyvŔuje hospod§rske vĨsledky ekonomiky ġt§tu. VĨstupom a 

pr²nosom vzdelania je zvĨġenie produktivity jedinca. Profituje z neho cel§ spoloļnosŠ ale aj 

jedinec s§m, ktor®mu sa invest²cie do vzdelania vracaj¼ v podobe mzdy za pr§cu, ktor¼ na 

z§klade vzdelania vykon§va. Ne¼speġnĨ vzdel§vac² proces nezvyġuje produktivitu a m§ teda 

negat²vny dopad na hospod§rstvo ġt§tu. 
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SPOLOĻENSKĆ ZODPOVEDNOSş A OBLASş VZDELĆVANIA 

Postupne narastaj¼ci tlak na zabezpeļenie trvalo udrģateŎn®ho rozvoja subjektov trhu 

zvyġuje z§vaģnosŠ vġetkĨch cieŎov a foriem spoloļenskej zodpovednosti, jej vn²manie 

trhovĨmi subjektmi a potenci§lnymi z§kazn²kmi, teda najmª ġtudentmi v s¼lade s 

formul§ciami ideol·gie trvalo udrģateŎn®ho rozvoja.  

N§sledkom storoļnice rozvoja spoloļenskej zodpovednosti nen§jdeme sektor, 

v ktorom by sa neimplementovali myġlienky zodpovedn®ho podnikania. Samozrejme 

s ohŎadom na ġpecifik§ sektorov, prevl§daj¼ v kaģdom sektore in® oblasti, ktor® s¼visia 

s aktivitami subjektov sektoru. Triple-bottom line spoloļenskej zodpovednosti je tvoren§ 

ekonomickou, soci§lnou a environment§lnou l²niou.
11

 

 Pre oblasŠ vzdel§vania m¹ģeme ekonomick¼ l²niu spoloļenskej zodpovednosti 

sledovaŠ najmª v tĨchto oblastiach: 

¶ k·dex spoloļenskej p¹sobnosti univerzity (pr²p. etickĨ k·dex), 

¶ transparentnosŠ prij²mania, hodnotenia ġtudentov a pedag·gov, 

¶ princ²py dobr®ho riadenia, 

¶ odmietnutie korupcie v r§mci vzdel§vacieho procesu a pri rieġen² vĨskumnĨch ¼loh, 

¶ vzŠahy so ġt§tnymi org§nmi a sponzormi univerzity, 

¶ spr§vanie univerzity k ġtudentom,  priemyselnĨm partnerom a strednĨm ġkol§m, 

¶ ochrana duġevn®ho vlastn²ctva. 

 Pre oblasŠ vzdel§vania m¹ģeme soci§lnu l²niu spoloļenskej zodpovednosti sledovaŠ 

v oblastiach: 

¶ univerzitnej filantropie, 

¶ dial·g so zainteresovanĨmi subjektmi ï strednĨmi ġkolami, vĨskumnĨm sektorom, 

priemyslom a riadiacimi ġtrukt¼rami sektoru, 

¶ sledovanie potrieb spoloļnosti v sektoroch, do ktorĨch v prevaģnej miere smeruj¼ 

absolventi univerz²t a s¼stavne upravovaŠ ġtudijn® programy s cieŎom skvalitnenia 

odbornej pr²pravy absolventov, 

¶ zdravie a bezpeļnosŠ zamestnancov, 

¶ osobnĨ  a odbornĨ rozvoj zamestnancov a ġtudentov, 

¶ vyv§ģenosŠ pracovn®ho a osobn®ho ģivota zamestnancov a ġtudentov, 

¶ rovnosŠ pr²leģitosti (pre ģeny a ostatn® znevĨhodnen® skupiny), 

¶ rozmanitosŠ ġtrukt¼ry pracovnĨch kolekt²vov (etnick® minority, hendikepovan² a starġ² 
Ŏudia), 

¶ zaistenie Ņalġieho uplatnenia pracovn²kov v d¹chodkovom veku, 

¶ syst®m vyv§ģenej istoty zamestnania s pravidelnĨm hodnoten²m vĨkonnosti a kvality, 

¶ dodrģiavanie ŎudskĨch pr§v ako pre zamestnancov, pedag·gov ale aj pre ġtudentov. 

 Pre oblasŠ vzdel§vania m¹ģeme environment§lnu l²niu spoloļenskej zodpovednosti 

prezentovaŠ v oblastiach: 

¶ ekologick® postupy pri vĨskumnej a demonġtraļnej ļinnosti univerz²t (aplik§cia 

ġtandardov  ISO 14000 a EMAS ), 
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¶ uplatnenie ekologickĨch princ²pov pri prev§dzke univerz²t (vyuģ²vanie recykl§cie, 
pouģ²vanie ekologickĨch surov²n a postupov), 

¶ implement§cia programov vplyvu vĨrobnej a obchodnej ļinnosti na ģivotn® prostredie 

a ochrany pr²rodnĨch zdrojov do ġtudijnĨch programov. 

 Koncept spoloļenskej zodpovednosti pre kaģd¼ organiz§ciu v oblasti vzdel§vania m§ 

intern¼ a extern¼ dimenziu, ktor§ sa zameriava na vzŠahy dovn¼tra univerzity, na zlepġovanie 

vzŠahov a komunik§cie vedenia ġkoly so zamestnancami,  urļovanie z§sad ekologickej 

politiky, ġetrenie surovinami, zdrojmi, energiou, reġtrukturaliz§ciu ġtudijnĨch programov 

a met·d vĨuky. Extern® vzŠahy s vonkajġ²m okol²m s¼ zameran® najmª na podporu miestnej 

komunity, spolupr§cu s neziskovĨmi organiz§ciami a stakeholdermi, zlepġovanie vzŠahov so 

strednĨmi ġkolami pri pr²prave absolventov, zlepġovanie vzŠahov s reprezentantmi podnikov 

a sektorov, ktor² zamestn§vaj¼ absolventov. 

 Univerzity by sa nemali koncentrovaŠ len na reakt²vny pr²stup k 

spoloļenskej zodpovednosti a dostaŠ sa do pas²vnej ¼lohy formou reakcie na ģiadosti a 

podnety zo strany zainteresovanĨch subjektov. Univerzity s ohŎadom na ich postavenie 

a status v spoloļnosti by mali reprezentovaŠ proakt²vny pr²stup a iniciat²vne prin§ġaŠ 

a zav§dzaŠ strat®gie podpory jednotlivĨch aktiv²t. 

Univerzity, ktor® pracuj¼ na programoch spoloļenskej zodpovednosti, implementuj¼  

etick® k·dexy ako n§stroje na zaistenie trvalo udrģateŎn®ho rozvoja.
12

 Etick® k·dexy s¼ 

formalizovanĨm pr²stupom spoloļenskej zodpovednosti univerz²t a kodifikuj¼ z§kladn® 

pravidl§ a normy spr§vania,  konania a n§zorov svojich zamestnancov. Profesijn§ etika 

v ġkolstve upravuje vzŠahy pedag·gov vo vzŠahu k ġtudentom, pedag·gov navz§jom, 

pedag·gov a nadriadenĨch, pedag·gov a spoloļnosti. EtickĨ k·dex uļiteŎa vyplĨva zo z§sad, 

akĨmi s¼ reġpektovanie Ŏudskej d¹stojnosti, budovanie d¹veryhodnosti, transparentn® konanie 

a rozhodovanie, spravodliv® zaobch§dzanie, dodrģiavanie z§sad bezpeļnosti, dodrģiavanie 

existuj¼cich etickĨch pravidiel a profesijnĨch ġtandardov. D¹sledkom aplikovania 

spoloļenskej zodpovednosti na univerzite sa men² pr²stup univerzity k ot§zkam trvalo 

udrģateŎn®ho rozvoja a m§ vplyv aj na soci§lnu zrelosŠ jednotlivcov ako z§kladnĨch prvkov 

organiz§cie. Soci§lne zrel² jednotlivci, manaģ®ri, ved¼ce osobnosti, Ŏudia, sa vĨznamne 

podieŎaj¼ na vytv§ran² pracovn®ho prostredia a na celkovĨ rozvoj organiz§cie. Rektor,  dekan  

prirodzenĨm sp¹sobom pren§ġa svoje myslenie do strategickĨch pl§nov univerzity.  

ZĆVER 

Problematika spoloļenskej zodpovednosti postupne prenik§ aj do riadiacich 

dokumentov a n§zorov vo vzdel§vacom prostred². V s¼ļasnosti potrebuj¼ l²dri vzdel§vacieho 

sektora pochopiŠ meniace sa role ġtudentov, dynamiku zmien univerzity voļi spoloļenskĨm 

poģiadavk§m a zmen§m trhu pr§ce pri rast¼cej konkurencii v segmente. Koncepty trvalo 

udrģateŎn®ho rozvoja, vyplĨvaj¼ce z novo koncipovanej spoloļenskej zodpovednosti 

univerz²t, bud¼ vĨrazne ovplyvŔovaŠ ġtudentov pri voŎbe ĂAlma materñ a tĨm aj podmienky 

preģitia a rozvoja univerz²t. 

T§to nov§, ġtrukt¼rovan§ spoloļensk§ potreba generuje proces tvorby s¼stavy 

z§kladnĨch stavebnĨch prvkov konceptov spoloļenskej zodpovednosti univerzity. VĨsledkom 

toho procesu bude v kr§tkej dobe ucelen§ koncepcia spoloļenskej zodpovednosti pre 

vzdel§vacie organiz§cie v podmienkach Slovenska. Spoloļensk§ zodpovednosŠ unvierz²t  

v zloģitom obdob² s¼ļasnej hospod§rskej kr²zy a procesu s¼stavnej transform§cie spoloļnosti 
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na nov® podmienky, bude urļite prepojen§ s indiviu§lnymi trvalĨmi hodnotami a cieŎmi, 

charakteristickĨmi pre univerzitn® prostredie a umoģn² ġtudentom spr§vnu orient§ciu pri 

voŎbe univerzity. Spr§vny a presvedļivĨ koncept spoloļenskej zodpovednosti, realizuj¼ci sa v 

do bud¼cnosti orientovanom zameran² ġt¼dia bude priŠahovaŠ aj ġtudentov zo zahraniļia 

k ġt¼diou na tĨch univerzit§ch, ktorĨch program spoloļenskej zodpovednosti bude 

predstavovaŠ ġpiļkov® pr¼dy aj v medzin§rodnĨch rozmeroch. 
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PODSTATA KALKULĆCIE NĆKLADOV PODōA NĆKLADOVħCH 

STREDĉSK V  CONTROLLINGU  

THE ESSENCE OF COST CALCULATION ACCORDIN G TO COST 

CENTERS IN CONTROLLI NG 

Alģbeta Folt²nov§,
1
 Gabriela Dubcov§

2 

ABSTRACT 

Managers require quality information about cost and income when supervising profit. The 

role of controlling is not to only provide this information. Controlling should be looking at 

answering basic questions: what cost were generated, where and why were they generated, 

and who is responsible for their generation. These questions are directed at the past; 

however, controlling focuses on future and is only paying attention to the past as it offers 

suggestions for future planning and management. In order to provide relevant information to 

managers across all levels of supervision and in any corporate activity, a controller needs to 

have accurate knowledge of primary and secondary cost, direct and indirect overhead 

expenses as well as its allocation across the various divisions. The introduced topic is the 

objective of this contribution.  

 

KEY WORDS 

Cost calculation, cost center, direct cost, overhead expenses, correlation constant, cost 

allocation, in-house accounting, corporate accounting report. 
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ĐVOD 

     Jednou z ¼loh n§kladov®ho controllingu je aj kalkulovanie n§kladov podŎa stred²sk. 

N§kladov® ¼ļtovn²ctvo, ktor® je s¼ļasŠou n§kladov®ho controllingu a tvor² jeho podstatu, 

predstavuje  pre urļit® kalkulaļn® met·dy rozpoļtu priamych n§kladov, spojenie medzi 

¼ļtovan²m n§kladov podŎa druhov a ¼ļtovan²m n§kladov podŎa nosiļov n§kladov. Kalkul§cia 

podŎa n§kladovĨch stred²sk (ļastejġie rozoberan§ v zahraniļnej odbornej literat¼re), preber§  

z ¼ļtovania n§kladov podŎa druhov vġetky nosiļe reģijnĨch n§kladov ï v tom zmysle je to 

¼pln§ kalkul§cia ï a ¼plne ich rozdeŎuje na n§kladov® stredisk§ v ktorĨch  vznikli alebo s¼ ich 

nosiļmi.  

VĨsledkom kalkul§cie n§kladov podŎa n§kladovĨch stred²sk s¼ n§klady za urļit® obdobie 

kaģd®ho n§kladov®ho strediska. Tieto s¼ vĨchodiskom pre zistenie kalkulaļnej prir§ģky 

v prir§ģkovej kalkul§cii. Kalkul§cia n§kladov podŎa nkladovĨch stred²sk  je vĨpoļet 

n§kladov, ktr®ho vĨsledkom je buŅ ako predbeģn§ (oļak§van§) alebo skutoļn§ kalkul§cia.  

V naġom pr²spevku sa zaober§me skutoļnou kalkul§ciou. 
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Podnik je organizaļne rozdelenĨ do ¼tvarov (¼sekov), v ktorĨch s¼ vykon§van® 

konkr®tne ļinnosti. Tieto ļinnosti  spotrebov§vaj¼ vĨrobn® faktory, ktor® n§klady sp¹sobuj¼ 

a evidovan®  s¼  v n§kladovĨch stredisk§ch. 

N§kladov® stredisk§ s¼ ¼seky podniku, ktor® m¹ģeme charakterizovaŠ ako funkļn®, 

organizaļn® alebo priestorovo ohraniļen® jednotky, v ktorĨch vznikaj¼ n§klady a ktorĨm s¼ 

n§klady priraŅovan®. Kalkul§cia n§kladov podŎa n§kladovĨch stred²sk stransparentŔuje 

rozdielny vznik n§kladov v jednotlivch ¼sekoch podniku. 

Pochopenie ¼lohy kalkul§cie n§kladov podŎa n§kladovĨch stred²sk vznik§ z dvojice 

pojmov priame n§klady ï nepriame n§klady. Priame n§klady definujeme ako n§klady, ktor® 

bezprostredne priraŅujeme k jednotlivĨm jednotk§m vĨkonu. Nepriame n§klady, s¼ oproti 

tomu tak® n§klady pri ktorĨch to tak nie je, a nevieme ich priamo piradiŠ k jednotke vĨkonu.  

To je z§kladnĨ a vychodz² bod pre uģ spom²nan¼ kalkul§ciu  n§kladov podŎa n§kladovĨch 

stred²sk. Ide teda o vĨpoļet nepriamych n§kladov. ZahŘŔa vznik nepriamych n§kladov 

v n§kladovĨch stredisk§ch, z¼ļtuje tieto  n§klady na in® n§kladov® stredisk§ a priprav² ich na 

Ņalġie prepoļ²tanie na jednotliv® jednotky vĨkonu. Pritom je zohŎadŔovanĨ v najvªļġej 

moģnej miere princ²p poģiadavky, to znamen§, ģe nosiļe n§kladov by mali vģdy v najvªļġej 

moģnej  miere niesŠ n§klady podŎa poģiadaviek jednotlivĨch n§kladovĨch stred²sk. 

Krit®ri§ vzniku a vymedzenia n§kladovĨch stred²sk  

 Najbeģnejġie pouģ²van® krit®riom pre vznik n§kladovch stred²sk je funkcia, to 

znamen§, druh vĨkonu (pr²padne druh vytvorenĨch produktov) v n§kladovom stredisku. 

Pritom staļ² rozpªtie moģnost² od veŎmi veŎkĨch ¼sekov, ļiastoļne heterog®nnĨch  vĨkonov 

(napr²klad vozovĨ pak) aģ k extr®mnym pr²padom, kde kaģd® pracovn® miesto  (napr²klad 

vysokozdviģnĨ voz²k) bude povaģovanĨ za samostatn®  n§kladov® stredisko. Ļ²m uģġie je 

vymedzen® n§kladov® stredisko podŎa druhu vĨkonu tĨm, 

- homog®nnejġie s¼ n§kladov® stredisk§ pripadaj¼cich vĨkonov, 

- transparentnejġ² je vznik n§kladov v r§mci n§kladovĨch stred²sk, 

- presnejġia je moģosŠ vĨpoļtu n§kladov na z§klade poģiadaviek, 

- tĨm vyġġie s¼ vġak n§klady realiz§cie kalkul§cie n§kladov podŎa  n§kladovĨch 
stred²sk, kde je vyġġ² poļet n§kladovĨch stred²sk ï sp§ja sa tu poļet r¹znych 

poģiadaviek n§kladovĨch stred²sk pomocou nosiļov n§kladov. 

 

Druh® d¹leģit® krit®rium vzniku n§kladovĨch stred²sk je vymedzenie zodpovednosti. 

N§kladov® stredisk§ by mali byŠ riaden® zodpovednou osobou, ktor§ by mala byŠ za urļitĨch 

okolnost² veden§ k zodpovednosti za vznik n§kladov. 

DoplŔuj¼ce krit®rium predstavuje aj priestorov® rozvrhnutie, ktor® m§ vġak zmysel iba vtedy, 

keŅ  je definovan® aj funkļn® krit®rium. 

 

PODNIKOVħ ZĐĻTOVACĉ  VħKAZ 

  Vznik podnikov®ho z¼ļtovacieho vĨkazu (Ņalej PZV) je n§strojom na prev§dzanie 

kalkul§cie  n§kladov podŎa n§kladovĨch stred²sk. Predstavuje form§lnu tabuŎku, v ktorej s¼ 

v stŌpcoch uveden® n§kladov® stredisk§ a v riadkoch druhy n§kladov. N§kladov® stredisk§ s¼ 

v PZV usporiadan® podŎa urļitĨch hŎad²sk, ktor® nadvªzuj¼ na r¹zne skutoļnosti. Uv§dzame 

v pr²spevku tri znaky zoskupenia n§kladovĨch stred²sk, a tĨm sa budeme venovaŠ. 

Pomenovanie n§kladovĨch stred²sk (Ņalej NS), uveden® niģġie, vyplĨva z ich funkcie 

v procese vĨroby, to znamen§, ģe je to druh ļinnosti, ktorĨ urļuje priradenie k urļitej skupine. 

ńalej rozdelenie NS je orientovan® na vzŠah  k vĨrobe a v tretej skupine s¼ stredisk§ 

technick®ho z¼ļtovania. 
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1. Delenie NS podŎa funkci²: 

- Vġeobecn® n§kladov® stredisk§ zahŘŔaj¼ NS, ktor® vykon§vaj¼ vġeobecn® pomocn® 
pr§ce pre vġetky ¼seky podniku (napr²klad vĨroba energie, soci§lne sluģby, ¼drģb§rske 

pr§ce). 

- Pomocn® vĨrobn® stredisk§ sl¼ģia zhotovovaniu, ale nevykon§vaj¼ svoju  samotn¼ 
funkciu priamo na produkte (predvĨrobn§ pr²prava ï ale nie s¼ spojen® priamo 

s vĨrobkom). 

- Hlavn® vĨrobn® stredisk§ s¼ spojen® priamo s vĨrobkom (zhotovenie vĨrobku). 

- VedŎajġie vĨobn® stredisk§ sl¼ģia svojou funkciou vedŎajġ²m produktom (zhotovenie 
vĨrobku). 

- Materi§lov® stredisk§ sl¼ģia k obstar§vaniu, skladovaniu a pr²prave materi§lu (vozovĨ 

park, n§kup, skladovanie). 

- Administrat²vne a odbytov® stredisk§ zahŘŔaj¼ funkcie administrat²vy a odbytu. 

2. Delenie NS podŎa vzŠahu k vĨrobe: 

- Hlavn® NS s¼ len zhotovovacie ¼seky podniku (hlavn® vĨrobky). 

- Pomocn® NS s¼ n§kladov® stredisk§, nie s¼ hlavn® ani  vedŎajġie. 

- VedŎajġie NS s¼ vĨobn® ¼seky vedŎajġ²ch produktov. 

3. Delenie NS podŎa z¼ļtovac²ch vzŠahov: 

- Prvotn®  NS s¼ tak® NS, ktor® Ņalej prepoļ²tavaj¼ svoje n§klady na in® NS. 
Vykon§vaj¼ svoje ļinnosti len pre in® NS. 

- Druhotn® NS s¼ tak® NS, ktor® prepoļ²tavaj¼ svoje n§klady na nosiļe n§kladov. 

 

 Uveden® delenie NS je iba minim§lne zmyslupln®. ńalġie rozdelenie m¹ģe byŠ napr²klad 

NS ĂvĨskum a vĨvojñ. Pritom sa tu vyn§ra ale ot§zka, ļi by to malo byŠ pomocn® ï alebo 

hlavn®, prvotn® alebo druhotn® NS. 

 Druhy nepriamych n§kladov v PZV  sa delia na dve skupiny: Prim§rne druhy n§kladov s¼ 

tak®, ktor® s¼ periodicky zahrnut® a ļlenen® v nepriamych n§kladoch v kalkul§cii 

n§kladovĨch druhov. S¼  to n§klady na spotrebu vĨrobkov a sluģieb, ktor® sa na podnik 

vzŠahuj¼ z vonku. Sekund§rne druhy n§kladov, predstavuj¼ urļenie ceny na spotrebu 

vn¼tropdnikovĨch vĨkonov spotrebovanĨch  vo vlastnej r®ģii (napr²klad n§klady na 

podnikov®ho lek§ra, elektrick§ energia vlastnej elektr§rne). 

 Prim§rne nepriame n§kladov® druhy zahrnut® v kalkul§cii n§kladov podŎa n§kladovĨch 

druhov s¼ priraŅovan® spoloļne n§kladovĨm stredisk§m. Pri pr²snom pouģit² pr²ļinn®ho 

princ²pu m¹ģu byŠ rozdelen® iba jednotkov® n§klady NS (n§klady, ktor® bud¼ jednoznaļne 

a bezprostredne prir§tan® k n§kladovĨm stredisk§m). Napr²klad: v n§kladovom stredisku 

Ămateri§lñ je to cena nak¼pen®ho materi§lu, v NS ĂvozovĨ parkñ je to spotreba benz²nu, v NS 

Ăelektr§reŔñ spotreba uhlia. 

 Rozpoļ²tanie nepriamych n§kladov znamen§ ich rozloģenie a priradenie podŎa urġit®ho 

hŎadiska. Toto hŎadisko priradenia nazĨvame ĂrozuzŎovacie veliļinyñ, resp. ĂvzŠahov® 

veliļinyñ. Nasleduj¼ci jednoduchĨ pr²klad zn§zorŔuje rozpoļ²tanie nepriamych n§kladov 

 

Suma n§kladov                         

  50 000 

RZ 500 vykurovac²ch telies 

NS          1 NS           2 NS          3 NS          4 NS          5 

50 000 : 500 = 100 ú na kus 80 ks 

8000 ú 

70 ks 

7000 ú 

100 ks 

10000 ú 

50 ks 

5000 ú 

200 ks 

20000 ú 

 


