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UVvoD

Globalne ekonomické procesy 21. storoCia priniesli transformaciu takého rozsahu a
rychlosti, Ze v porovnani s relativne stabilnym a predvidatelnym podnikatel'skym prostredim
predchadzajtcich desatroci ¢elia podniky radikalne novym vyzvam. Vzhl'adom na Coraz viac
prepojent povahu ekonomickych systémov maju trhové, geopolitické alebo technologickée
zmeny, ku ktorym dochadza kdekol'vek na svete, priamy a bezprostredny vplyv na fungovanie
spolocnosti. V pripade malych a strednych podnikov (MSP) to vedie k zvySenej citlivosti,
pretoze tieto podniky maji zvyéajne obmedzené zdroje, uzSie riadiace kapacity a mensie
finan¢né rezervy ako vel'ké spolocnosti. Zaroven ich flexibilita, schopnost’ rychlej reakcie a
ochota inovovat’ z nich robia kl'a¢ovych hracov v modernych ekonomikach.

Ekonomické turbulencie sa neprejavuju len vo forme kriz: rychle tempo
technologického rozvoja, narast automatizacie, digitalizacie a datovej ekonomiky zasadne
menia logiku fungovania spolo¢nosti. Menia sa formy a ramce prace, vznikaji nové obchodné
modely a globalna konkurencia vytvara novi dynamiku. Pre MSP to vSetko predstavuje
prilezitosti aj rizik4d. Neustdle prispdsobovanie sa zmenam sa stalo nevyhnutnym, pretoze
podniky, ktoré nie st schopné integrovat’ nové technologie, organiza¢né rieSenia alebo
strategické smery, 'ahko zaostavaju.

Ciel'om tejto monografie je poskytnit’ komplexny a systematicky obraz o vplyvoch
turbulentného ekonomického prostredia na sektor malych a strednych podnikov a preskiimat’
organizacné, technologické a strategické inovacie, ktoré sa stali kliCovymi prvkami
dlhodobej konkurencieschopnosti podnikov. Jednou z Gstrednych tém tejto knihy je vznik a
roz$irenie flexibilného pracovného ¢asu. Monografia tieZ rozobera nové organiza¢né rieSenia,
ktoré sa v poslednych rokoch objavili v mnohych odvetviach. Tieto organiza¢né inovacie su
Casto uzko spojené s vyvojom informacnych technologii, ktoré nielen transformuju firemné
procesy prostrednictvom automatizacie, ale umoziujt aj nové obchodné modely, nové formy
tvorby hodnoty a nové trhové prepojenia.

Digitalna transformacia malych a strednych podnikov je jednou z najvyznamnejSich
tém monografie. Digitalizacia nie je len sériou technologickych vyvojov, ale aj komplexnou
strategickou transformaciou, ktord ovplyviiuje firemnu kultaru, interné procesy, vztahy so

zékaznikmi a cely obchodny model. Operacie riadené datami, cloudové systémy, vyuzivanie
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umelej inteligencie alebo automatizovana podpora rozhodovania st prilezitosti, ktoré sa
spristupnili malym a strednym podnikom, ale bez vhodnych kompetencii a vedomého
strategického planovania zostava ich vyuzitie obmedzené.

Monografia skima aj meniace sa firemné modely. Uloha krizového manaZzmentu sa
tiez stala cennejSou, kedZze pandémia, volatilita trhu s energiou alebo naruSenia
dodavatel'ského retazca zdoraznili potrebu podnikov vyvinit odolny sposob fungovania,
ktory dokdze zvladnut’ neocakavané externé Soky.

Monografia si kladie za ciel' poskytnut komplexny obraz prostrednictvom
teoretickych a empirickych analyz, ktoré pomo6zu ziskat hlbSie pochopenie fungovania,
adaptacnych stratégii a inova¢ného potencialu malych a strednych podnikov. Monografia je
venovana odbornikom, ale aj Sirokej verejnosti, ktora sa zaujima o Situdciu MSP na
Slovensku. Publikacia moze byt uzitoénym vychodiskovym bodom pre vyskumnikov, osoby
s rozhodovacou pravomocou a praktizujucich podnikatel'ov, ktori hl'adajii odpovede na to,
ako nielen prezit,, ale aj Uspesne vyuzit' neisté ekonomické prostredie. Stidie zdoraziuji, ze
turbulencie nie st len rizikovym faktorom, ale mézu byt aj jednym z najddlezitejSich
katalyzatorov rozvoja a obnovy, za predpokladu, Ze spolo¢nosti su schopné reagovat na

zmeny vcas a vhodnym sposobom.

Za riesitel'sky kolektiv

PhDr. Enik6 Kahler Korcsmaros, PhD.

veduca vyskumného projektu
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1 TEORETICKE VYCHODISKA

Ciel'om tejto kapitoly je poskytnut komplexny zaklad pre nasledné analyzy monografie a
poskytnut’ koncepcny, systematicky a konceptualny ramec, ktory je zdkladom stadia malych a
strednych podnikov (MSP) pdsobiacich v turbulentnom ekonomickom prostredi. Uloha MSP
v modernych ekonomikach je nespochybnitel'na: vyznamne prispievaju k zamestnanosti,
regiondlnemu rozvoju, inovacidm a dynamike hospodarskej Struktiry. Aby sme vSak ziskali
presny obraz o ich fungovani, vyzvach a moznostiach adaptacie, je nevyhnutné jasne

definovat’ tento pojem a preskimat’ suvisiace klasifikacné systémy.

1.1 Definicia a klasifikacia malych a strednych podnikov (MSP)

Klasifikacia, typologia a systematizacia hospodarskych subjektov predstavujd
zékladny nastroj pre hlbSie pochopenie objektivnej reality a pre mapovanie Struktiry
podnikatel'ského prostredia. Podniky sa vyskytuji v mimoriadne réznorodych forméch a
vel'kostiach a na zdklade Specifik ich Cinnosti a ulohy v hospodarstve je mozné ich
klasifikovat’ r6znymi spdsobmi. Typoldgia podnikov predstavuje komplexny pristup, ktory
umoznuje systémové porozumenie rozdielom medzi ekonomickymi subjektmi, ¢im prispieva
k pochopeniu zlozitosti a dynamiky podnikatel'ského sveta (Lambert, 2015).

Jednotna defini¢na ststava Eurdpskej unie, platna od 1. januara 2005, poskytuje jasny
ramec na vymedzenie malych a strednych podnikov. Zakladnou kvalitativnou podmienkou je
existencia hospodarskej ¢innosti, bez ohl'adu na pravnu formu podniku. Podl’a tejto definicie
sa za podnik povazuje kazd4 organizacia, ktord vykonava pravidelnii hospodarsku ¢innost’ a
tym sa zucastiiuje na trhovych procesoch (European Commission, online).

Podniky sa casto typizuju aj podla velkostnej kategoérie, a to na zdklade
kvantitativnych a kvalitativnych kritérii. Medzi kvantitativne (mnozstevné) kritéria patri
predovsetkym pocet zamestnancov, podla ktorého rozliSujeme mikropodniky (0-9
zamestnancov), malé podniky (10-49), stredné podniky (50-249) a velké podniky (250 a
viac). V ramci definicie EU (ktora uplatituje aj Slovenska republika) sa zaradenie do
kategorie mikro-, malého alebo stredného podniku (MSP) d’alej urCuje podla vysky roéného

obratu alebo stivahy (European Commission, online).
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Nasledujuca tabul'ka (Tabulka 1) obsahuje prahové hodnoty priradené k jednotlivym

kategdriam.

Tabulka 1: Zaradenie MSP a ich prahové hodnoty

Kategorie MSP | Po¢et zamestnancov Obrat alebo suvaha
Mikropodnik <10 <2mil. EUR | <2mil. EUR
Maly podnik <50 <10 mil. EUR | <10 mil. EUR

Stredny podnik <250 <50 mil. EUR | <43 mil. EUR

Zdroj: vlastné spracovanie podla European Commission

Pocet zamestnancov sa urcuje v roénych pracovnych jednotkach (RPJ). To znamena,
ze pracovnici, ktori pocas celého roka pracovali na plny tvézok, sa zapocitavaji ako jedna
jednotka, zatial' o zamestnanci na ¢iastoény tvizok alebo sezonni pracovnici sa zapocitavaju
podl'a pomeru odpracovaného casu. Do vypoctu poétu zamestnancov sa nezapocitavaji osoby
na materskej alebo rodi¢ovskej dovolenke, ucastnici stdzovych programov ani osoby v
odbornom vzdelavani. Naopak, zapocitavaju sa vlastnici-podnikatelia, ako aj partneri, ktori sa
pravidelne podielaji na c¢innosti podniku a z nej dosahuju finanény uzitok (European
Commission, online).

Rocny obrat predstavuje prijmy podniku z predaja vyrobkov a sluzieb po odpocitani
nepriamych dani. Sivaha zodpoveda celkovej hodnote majetku podniku. Pri zarad’ovani
podnikov do jednotlivych kategorii nie je potrebné sucasné splnenie oboch Kritérii — obratu aj
stvahy; podnik sa moéZe rozhodnut, podla ktorého ukazovatela si urci svoju kategoriu,
pricom moZe zohl'adnit’ aj odvetvové Specifika (European Commission, online).

Kvalitativny pristup k typoldgii podnikov nie je novinkou. Prvy vyznamny pokus o
zaradenie malych a strednych podnikov na zaklade takychto znakov sa objavil v tzv.
Boltonovej sprave z roku 1971 vo Velkej Britdnii. Dokument definoval tri zékladné
kvalitativne znaky malych podnikov: nizky podiel na trhu, riadenie podnikania vlastnikom
bez formalneho manazmentu a nezévislost’, teda ze podnik nie je sucastou ziadnej vacsej
podnikovej skupiny. Tento pristup je relevantny aj v sti€asnosti, pretoZze poukazuje na to, Ze
klasifikacia podnikov podla velkosti nemusi vychadzat' vyluéne z kvantitativnych

ukazovatelov (napr. poCet zamestnancov alebo obrat), ale Ze aj kvalitativne charakteristiky
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organiza¢ného fungovania zohravaju dolezitt ulohu pri typologii podnikov (Berisha — Pula,
2015).

Regulaény ramec Eurdpskej unie v zaujme transparentnosti systému podpory malych a
strednych podnikov a ochrany pred zneuzitim stanovuje presné definicie tykajuce sa
samostatnych, partnerskych a prepojenych podnikov. Za samostatny podnik sa povazuje
hospodarsky subjekt, ktory nie je vo vlastnickom vzt'ahu s inym podnikom nad aroviiou 25 %.
V pripade partnerskych podnikov sa tento podiel pohybuje medzi 25 % a 50 %, zatial’ ¢o o
prepojenych podnikoch hovorime vtedy, ak miera vlastnickeho prepojenia presahuje 50 %
(European Commission, online).

Na zaklade préavnej formy je mozné ¢lenenie podnikovych subjektov do dvoch
zakladnych skupin, a to na podniky zZivnostnika a na obchodné spolocnosti.

Na Slovensku mozZno podnikatel'skli Cinnost’ fyzickych o0so6b zaradit do troch
zakladnych kategorii, ktoré su viazané na rézne pravne a odborné predpisy. Toto ¢lenenie
umoznuje jednozna¢né odlisenie foriem podnikania fyzickych osdb a zaroven zabezpecuje ich
pravne podlozené fungovanie (Zékon o zivnostenskom podnikani, online).

V kontexte Zakona €. 455/1991 Zb. o zivnostenskom podnikani sa Zivnostenské
podnikanie fyzickych os6b deli — podl'a povahy ¢innosti a pozadovanej odbornej spdsobilosti
—na tri hlavné skupiny:

1. VoPné Zivnosti
Ide o hospodarske ¢innosti, pri ktorych zdkon nevyzaduje osobitné vzdelanie, prax ani
povolenie. Ich Gplny zoznam je uvedeny v prilohe k uvedenému zadkonu; pravny
zéklad kategorie vymedzuje § 25 ods. 1. Podnikatel'ovi postacuje vSeobecna
spoOsobilost’ na pravne tkony a beztthonnost' — tym sa tento typ zivnosti vyznacuje
najnizSou administrativnou zat'aZou.
2. Remeselné Zivnosti
Tieto Cinnosti si vyzaduju preukazanu odbornu kvalifikaciu (spravidla vyuény list,
maturitu alebo preukazanu prax). Konkrétne profesie sit uvedené v prilohe ¢. 1 Zakona
¢. 455/1991 Zb., ktora bola naposledy rozsiahlejSie novelizovand Zakonom C¢.
348/2008 Z. z. Remeselné zivnosti predstavuju tradi¢né, rukodielne alebo technicky
naroc¢nejsie sluzby (napr. stolar, murar, autoopravar).

3. Viazané Zivnosti
Pre ich vykon je potrebné osobitné odborné vzdelanie alebo opravnenie dané
osobitnym predpisom ( licencia, Statna skusSka, clenstvo v komore a pod.). Rozsiahly

zoznam — priblizne 95 ¢innosti vratane napr. cestovnych kancelarii, zubnej techniky ¢i

11
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pyrotechnickych sluzieb — obsahuje priloha ¢. 2 k Zakonu ¢. 455/1991 Zb. v zneni
Zakona €. 348/2008 Z. z.

Koncesované zivnosti tvorili kedysi osobitni kategériu (priloha ¢. 3 Zakona ¢.

455/1991 Zb.), pri ktorej sa vydaval koncesny list (napr. vyroba zbrani a streliva, taxisluzba,

pohrebné sluzby). Od roku 2010 vSak boli tieto ¢innosti legislativne zaclenené medzi viazané

zivnosti, takze dnes sa zivnostenské podnikanie v Slovenskej republike prakticky spravuje

trojstupniovou $truktirou: vol’'né, remeselné a viazané Zivnosti.

Slobodné povolania predstavuju samostatné, prevazne duSevné ¢innosti vykonavané

na vlastni zodpovednost’ — ¢asto pod dohl'adom prislusnej profesijnej komory. Charakterizuju

ich tieto znaky (Slov-Lex, online):

» nejde o dalsi predaj, ale o origindlny dusevny vykon;
» zasadne su viazané na osobnu ucast’ odbornika;

« vykonavaju ich osoby s vysokou kvalifikaciou;
 Casto sa viazu na profesijné komory alebo zvézy;

+ ekonomicky vystupujd nezavisle.

V Slovenskej republike neexistuje jednotny kodex pre vSetky slobodné povolania —

opravnenia vyplyvaji z odvetvovych zdkonov a z predpisov profesijnych organizacii. Podl'a

prevazujucej odbornej orientacie mozno rozlisit’ pat’ hlavnych skupin (Obchodny zakonnik,

online):

1.

Zdravotnicke povolania (lekari, zubni lekari, psychologovia, veterinari, maséri)
 z&kladna pravna Uprava: Zdkon ¢. 578/2004 Z. z.

Ekonomicko-pravne povolania (advokati, notari, auditori, danovi poradcovia,

marketingovi konzultanti)
» klucové predpisy: Zakon ¢. 586/2003 Z. z. o advokacii a Zakon ¢. 423/2015 Z. z.

o Statutarnom audite.

Technické povolania (architekti, inZinieri, geodeti, sudni znalci, reStauratori)
e upravené napr. Zdakonom ¢. 138/1992 Z. z. o autorizovanych architektoch a

autorizovanych stavebnych inzinieroch.

Kultarne povolania (spisovatelia, hudobnici, vytvarni umelci)
+ spravidla bez povinnej komory; riadia sa autorskym zdkonom a prisluSnymi

profesijnymi Standardmi.

Ostatné  povolania  (lektor,  prekladatel,  tlmo¢nik, dizajnér a i)
* nemusia podliehat povinnému c¢lenstvu v komore, ale riadia sa osobitnymi

etickymi a odbornymi pravidlami.
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Samostatne hospodariaci roPnik je fyzickd osoba, ktord za ucelom zisku vyraba,
spractiiva a predava pol'nohospodarske produkty; jeho postavenie upravuje Zdakon ¢. 105/1990
Z. z. o sukromnom podnikani obcanov. Rolnik vyuziva pol'nohospodarsku techniku, méze
prilezitostne zamestnavat pracovnikov a jeho ¢innost Casto zasahuje aj do lesného
hospodarstva i rybarstva.

Podl'a slovenského Zékona €. 513/1991 Zb. — Obchodného zédkonnika sa rozliSuje pat’
foriem préavnickych 0s6b: verejna obchodna spolocnost’ (v.0.8.), komanditna spolocnost (K.S.),
spolocnost’ s rucenim obmedzenym (S.1.0.), akciova spolocnost’ (a.8.) a jednoducha spolocnost
na akcie (j.s.a.), pricom zvlast upravuje aj druzstvo ako Specifickti pravnu formu, a v § 56
ods. 1 uvadza, ze ,,Obchodnd spolocnost’ ... je pravnickou osobou zaloZenou za ucelom
podnikania“ .

V ramci obchodnych spolo¢nosti Obchodny zakonnik vy¢leiuje tri modely
zodpovednosti za zavizky spolo¢nosti. Pri verejnej obchodnej spolo¢nosti je zodpovednost’
¢lenov neobmedzend, pretoze ,,spolocnici rucia ... vSetkym svojim majetkom spolo¢ne a
nerozdielne” (§ 86). V komanditnej spolo¢nosti prevazuje zmieSany rezim, ked’
komplementari rucia plnou vyskou svojho majetku, zatial’ o komanditisti st zodpovedni len
do vysky svojho nesplatené¢ho vkladu (§ 93). V pripade tych foriem, ktoré¢ viazu
zodpovednost’ na vlozeny kapital, zdkon stanovuje, Ze v spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym
»spolocnik ru¢i ... do vySky svojho nesplateného vkladu“ (§ 106), zatial co akcionari
akciovej spolo¢nosti aj jednoduchej spoloCnosti na akcie za zavizky spolocnosti vobec
nerucia (§ 154 ods. 1).

Obchodny zakonnik podrobne upravuje aj druzstvo, ked vyslovne uvadza, ze
,»druzstvo je spoloc¢enstvom neuzavretého poctu osob* a ¢lenska zakladna za zavéazky druzstva
neodpoveda (8 221). Druzstvo sluzi na uspokojovanie hospodarskych alebo socialnych
potrieb svojich ¢lenov a vdaka demokratickému vnutornému usporiadaniu predstavuje
samostatnu alternativu k trhovym spolo¢nostiam.

Podl'a Liptakovej (2024) moZno podniky v trhovej ekonomike podla formy
vlastnictva rozdelit do troch zakladnych skupin. Prv tvoria podniky v sukromnom
vlastnictve, ktoré st pilierom trhového hospodarstva a zvyc€ajne funguju v pravnych formach
upravenych Obchodnym zékonnikom & Zivnostenskym zdkonom. Druhii skupinu predstavuju
podniky vo verejnom — teda Statnom alebo samospravnom — vlastnictve, Casto oznaCované
ako Statne podniky. Tretia kategoria zahfiia podniky so zmieSanym vlastnictvom, ked’ze ¢isté
Statne podniky st v sucasnosti zriedkavé a vdcSina podnikov, v ktorych §tat drzi vacSinovy

podiel, ma aj sikromnych akcionarov ¢i spolo¢nikov (Liptakova, 2024).
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Jedno zo zékladnych Cleneni podnikov vychadza z charakteru kone¢ného produktu ich
¢innosti, priCom sa rozliSuju vyrobné podniky (ktoré vytvaraji hmotné statky) a sluzby
poskytujuce podniky (ktoré poskytuju nehmotné sluzby). Vyrobné podniky sa $pecializuju na
vyrobu materialnych/telesnych produktov; patria sem napriklad pol'nohospodarske a banské
spolo¢nosti, ktoré priamo vyuzivaju prirodné zdroje, ako aj spracovatel'ské a priemyselné
podniky, ktoré vyrabaju z prirodnych surovin polotovary alebo hotové vyrobky. Naopak,
sluzby poskytujice podniky nevyrdbaji hmotné produkty, ale poskytuju rdzne sluzby
obyvatel'stvu alebo inym podnikom — napriklad obchodné, dopravné, financné Ci turistické
sluzby. V desatrociach po zmene rezimu zaznamenal sektor sluzieb na Slovensku dynamicky
rast, zatial' Co relativny vyznam tradicnych vyrobnych odvetvi klesol. V dosledku toho sa
sektor sluzieb stal dominantnou sucastou slovenskej ekonomiky, a to z hladiska poctu
zamestnancov aj prispevku k HDP. Napriek tomu vyrobné podniky — najmid velké
priemyselné podniky — nad’alej zohravaji vyznamnu ulohu v hospodarstve niektorych
regionov, napriklad automobilovy priemysel v zdpadoslovenskom regidone (Burger -
Slampiakova, 2021).

Tradi¢ne sa narodné hospodarstvo deli na tri hlavné sektory: primarny sektor — tazba
surovin; sekundarny sektor — priemyselna vyroba; terciarny sektor — sluzby (Stoycheva,
2023). Moderné teérie toto &lenenie dopliaju o stvrty a piaty sektor. Kvartérny sektor zahfiia
znalostne a informac¢ne naro¢né sluzby (napr. vyskum a vyvoj, spracovanie informacii), zatial
¢o kvintérny sektor predstavuje sluzby najvyssej tirovne rozhodovania a riadenia (napr. vladne
riadenie, ¢innost’ vrcholového manazmentu) (Dinu et al., 2024). Primarny a sekundarny sektor
sa Casto spolo¢ne oznac¢uju ako vyrobné odvetvia (pretoze produkuju hmotné statky), zatial’ ¢o
terciarny a vySsie sektory sa povazuju za sluzbové odvetvia (Stoycheva, 2023).

Hospodarska S$truktira Slovenska preSla v poslednych desatrociach vyznamnou
transformaciou, ktord vyrazne ovplyvnili politické a ekonomické zmeny, ako aj globaliza¢né
procesy. V obdobi socializmu pdsobila vyznamné cast’ pracovnej sily eSte v primarnom
sektore, naymd v polnohospodarstve. S postupujiicou industrializaciou a urbanizaciou vsak
Coraz vicsi vyznam ziskaval sekundarny sektor, teda priemysel a stavebnictvo, pri€om neskor
sa postupne dominantnou su¢astou hospodarstva stal terciarny sektor (Burger — Slampiakova,
2021).

Po roku 1990, v suvislosti s prechodom na trhové hospodarstvo a integraCnymi
procesmi na medzinarodnej trovni, zaznamenal sektor sluzieb dynamicky rast, zatial ¢o

podiel vyrobnych sektorov (primarneho a sekundarneho) relativne klesal (Maris, 2019). Tento
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vyvoj poukazuje na formovanie postindustridlneho hospodarstva, v ktorom zohravaju Coraz
dolezitej$iu lohu znalostné a informacne orientované sluzby.

Od zaciatku 21. storoCia, popri raste terciarneho sektora, sa objavil aj pojem
kvartérneho sektora, ktory zahfila ¢innosti s vysokou pridanou hodnotou a intenzivnym
vyuzivanim znalosti a informacii — ako je vyskum a vyvoj, informatika, vzdelavanie ¢i
finanéné poradenstvo. Podla §tudie Burgera a Slampiakovej (2021) mal rast terciarneho a
kvartérneho sektora pozitivny vplyv na vyvoj HDP na obyvatel'a na Slovensku, zatial' ¢o
Ustup primarneho a sekundarneho sektora suvisi so spomal’ovanim hospodarskeho rastu.

Tento trend potvrdzuje aj Maris (2019) vo svojej komparativnej analyze, ktora
skimala zmeny hospodarskej struktiry Slovenska a Ceska v obdobi 1996 — 2016. Studia
konstatovala, ze v oboch krajinach doslo k podobnej transformécii zamestnanosti — podiel
pracovnej sily v primarnom sektore klesol, zatial’ ¢o v sektore sluzieb a v niektorych vysoko
produktivnych oblastiach priemyslu rastol (Maris, 2019).

Z pohladu stcéasnej hospodarskej Struktary sa Slovensko Coraz viac opiera o sektor
sluzieb, priCom prave terciarne a najmi kvartérne oblasti sa stali motorom ekonomiky.
Kvartérny sektor uz nie je len doplnkom, ale zohrava coraz vyznamnejSiu ulohu
prostrednictvom odvetvi, ako st informa¢né a komunikacné technoldgie, znalostne narocné
podnikatel'ské sluzby, finan¢ny sektor, vzdelavanie a vyskum a vyvoj. Tieto odvetvia
vytvaraju vysoku pridani hodnotu, vyzaduju technologicku vyspelost’ a vyznamne prispievaju
k exportu, prilakaniu investicii a zvySovaniu medzinarodnej konkurencieschopnosti. Osobitne
vynika Bratislava a zapadoslovenské regiony, kde pritomnost’ nadnarodnych spolo¢nosti,
inova¢nych klastrov a dostupnost’ kvalifikovanej pracovnej sily umoznili, aby sa tieto oblasti
postupne stali centrami kvartérneho sektora. Napriklad v hlavnom meste uZz sektor
informacnych a komunikacnych technologii prevySuje zamestnanost’ v priemysle a podiel
pracovnikov vo vzdeldvani, finan¢nych sluzbach ¢i vyskume a vyvoji neustéle rastie (Burger
— Hovancikova, 2021).

Typologia podnikov podla technologickych a organizacnych charakteristik zahtia
viacero dimenzii. Podla typu vyroby rozliSujeme kusova vyrobu (vyroba na zakazku alebo v
malych sériach), sériovll vyrobu (opakovand vyroba stredne velkého rozsahu) a hromadnu
vyrobu (velkoobjemova, $tandardizovand vyroba s vysokou mierou mechanizécie). Typ
vyroby zasadne ovplyviiuje technicka Struktaru podniku, napriklad zavody s kusovou vyrobou
si vyzaduju flexibilné technolédgie a vysokt odbornt zdatnost’, zatial' co hromadne vyrabajice
zavody su Specializované na uzky sortiment produktov a funguji prostrednictvom vysoko

efektivnych, automatizovanych procesov (Maierhofer et al., 2024).
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Na zéklade specializacie odborna literatira rozliSuje dva hlavné typy: vecnd
(produktovu) Specializaciu a technologickl Specializaciu. V pripade vecnej Specializacie sa
podnik zameriava na konkrétny produkt alebo Uzky rad pribuznych produktov — organiza¢né
jednotky su teda orientované na kompletnd vyrobu hotovych vyrobkov. Naproti tomu
technologicka Specializacia znamena, ze sa podnik sustred’'uje na urcity technologicky proces
alebo operaciu, ktoru vyuziva pri vyrobe réznych produktov. Napriklad galvanizovia je
technologicky Specializovand prevadzka, kedZe poskytuje rovnaky typ upravy réznym
druhom vyrobkov, zatial’ ¢o automobilka je vecne Specializovana, pretoze vyraba kompletné
motorové vozidla. Podniky ¢asto kombinuju formy Specializacie s cielom zvysit’ efektivnost’
— napriklad velky podnik moze byt rozdeleny do divizii podla roznych produktov (vecna
Specializacia), pricom niektoré prevadzky su organizované na technologickom principe (napr.
samostatnd lakoviia pre viaceré produktové rady) (Saiensus, 2017).

Podr'a foriem podnikovej integracie rozlisujeme horizontalnu a vertikélnu integraciu.
Pri horizontalnej integracii dochadza ku koncentrécii podnikov alebo obchodnych jednotiek s
podobnou ¢innost'ou pod jednu kontrolu — typickym prikladom su akvizicie, ked’ spolo¢nost’
kupuje svojich konkurentov s cielom zvysit’ svoj podiel na trhu v danom odvetvi. Vertikalna
integracia znamena, ze podnik spéja po sebe nasledujuce fazy hodnotového retazca: smerom
nahor (vertikalna integracia nahor) ide napriklad o situaciu, ked’ vyrobny podnik kupi svojich
dodavatel'ov (teda integruje sa smerom k zabezpecCeniu surovin), zatial ¢o smerom nadol
(vertikalna integracia nadol) hovorime o vytvarani vlastnej distribuénej siete alebo
maloobchodnych jednotiek (teda integracia smerom k kone¢nému spotrebitel'ovi). Stupen
integracie podniku uruje jeho organiza¢nu $trukturu a rozsah kontroly (Pérez-Lara et al.,
2020).

Podl'a Salamagu (2017) moéZeme podniky klasifikovat' aj podla typu zdrojov
potrebnych na vyrobu ich produktov, a to na kapitalovo, pracovne a materidlovo narocné
podniky:

o Kapitalovo naro¢né podniky - Reprezentuji trhy s produktmi, pri ktorych zohrava
dominantnu dlohu investovanie a kapital — napriklad vyroba strojov alebo vyrobnych
zariadeni. Pri tychto produktoch ma konkurencieschopnost’ vyznamny vplyv na
rastovy potencial. Podl'a Studie existuje pri tychto typoch exportu pozitivna stvislost’
medzi konkurencieschopnost’ou a rozsirovanim trhu.

e Pracovne naro¢né podniky - Tieto podniky sa Specializuji na vyrobu produktov, ktoré

si vyzaduju relativne vel’ky podiel 'udskej prace — typicky textilny a 'ahky priemysel.
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Salamaga poznamenava, ze v pripade tychto trhov ma konkurencieschopnost’ ¢asto

negativny vplyv, ¢o znamen4, Ze udrzatelny rast je v tychto segmentoch naro¢nejsi.

e Materidlovo naro¢né podniky - Sem patria produkty, ktorych vyroba si vyzaduje velké
mnozstvo surovin. Pri tychto trhoch sa Casto vyskytuje negativny dopytovy efekt, teda
globalny dopyt po takychto produktoch nie je vzdy priaznivy. V tychto pripadoch st
kI"aiCovymi faktormi prispdsobivost’ exportnych stratégii a efektivita zabezpecovania
surovin.

Zhrnutim mozno konstatovat, Ze podniky predstavuju mimoriadne rozmanity segment
hospodarstva, ktory mozno analyzovat’ z viacerych hl'adisk — od pravnej formy, cez sektorovu
klasifikaciu, az po technologickli naroc¢nost’ ¢i kvalitativne a kvantitativne charakteristiky.
Takto komplexnd typologia umozituje lepSie porozumiet Strukture podnikatel'ského

prostredia, a tym aj efektivnejSie nastavovat’ podporné politiky a regulacné ramce.

1.2 Charakteristiky turbulentného hospodarskeho prostredia

Mal¢ a stredné podniky (MSP) posobia v dneSnom globalne prepojenom svete, ktory sa
vyznacuje vysokou mierou neistoty, rychlymi zmenami a nepredvidatelnym vyvojom. Takéto
turbulentné hospodarske prostredie vytvara nielen nové prilezitosti, ale aj vyznamné rizika,
ktoré vplyvaju na kazdodenné fungovanie podnikov. MSP, ako flexibilnejSia, no zaroven
zranitel'nejSia sticast’ ekonomiky, sa musia neustéle prispdsobovat’ meniacim sa podmienkam
— ¢1 uz ide o technologické inovéacie, vykyvy dopytu, zmeny v legislative alebo konkurencny
tlak. V tomto kontexte je dolezité pochopit’ klI'i¢ové charakteristiky turbulencie, ktoré formuju
podnikatel'ské prostredie MSP, a zaroven identifikovat faktory, ktoré rozhoduji o ich
schopnosti prezit, prisposobit’ sa a rast. Analyza tychto charakteristik poskytuje teoreticky
zaklad pre d’alSie skimanie stratégii, ktoré mozu podniky vyuzit' na zvySenie svojej odolnosti

a konkurencieschopnosti.

Nové a malé firmy v turbulentnom prostredi su obzvlast’ zranitelné. Kvoli svojej ,,novosti“ a
malosti im ¢asto chyba legitimita a nemaji hmotny majetok, ktory by mohli pouzit' ako
zaruku pri ziskavani zdrojov ¢i zakaznikov. Preto podnikatelia Casto vyuZzivaju klucové

externé transakcie na prilakanie d’alSich zdrojov (Venkataraman et al., 1990).

Turbulencia v prostredi je dlhodobym problémom v T'udskej spolo¢nosti, najméd v oblasti
ekonomiky a podnikania. Hoci je mozné zavadzat' zmeny v systémoch, nikdy nie je mozné

plne obsiahnut’ vSetky faktory, ktoré spdsobuju neistotu v okoli firiem. Napriek tomu sa 'udia
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neustdle snazia pochopit’ priiny turbulencii, aby vedeli lepSie predvidat vyvoj a
minimalizovat’ negativne dopady alebo vyuzit’ prilezitosti, ktoré turbulencia prinasa (Hanif et
al.,, 2023). V pripade zmeny prostredia je mozné¢ nadvdzovat na Ansoffovu typoldgiu
prostredia, ktory skuma spravna taktiku manazmentu pri zmene prostredia v zavislosti k

turbulencii prostredia (Dé&dina et al., 2007).

Tabulka 2: Typoldgia prostredia — turbulencia, stratégia a postoj

1. typ 2. typ 3. typ 4. typ 5. typ
. ziadne/malé omaly rastuce rychle
Spravanie zmeny P zr?:eny zmeny pradepodovné nepredvidané
prostredia OPAKOVANE EXPANDUJUCE MEE,IAACE NESPOJITE | PREKVAPIVE
Sustavné
Odhady na zavadzanie Zavédzanie
Organiza¢na Bez zmeny Stratégia z&klade novych novych,
stratégia nasledovania extrapoldcii | stratégii na kreativnych
zmien z&klade strategii
prilezitosti
ljg;;?éﬁ:gtf stal};ilifgazri);)dne Zvysenie efektivity, Zameranie | Zameranie na | Inovativna zmena
P ’ adaptacia zmien na trhy okolie prostredia
organizacie zmeny

Zdroj: Dédina et al., 2007, s. 27

Ansoff (1979) vyvinul $kalu turbulencie s piatimi uroviiami: repetitivna, expanzivna,
meniaca sa, diskontinualna a prekvapiva. Organizécie, ktoré prispbsobia svoju stratégiu a
zdroje urovni turbulencie, majt vacsiu $ancu dosiahnut’ vyssi strategicky vykon (Kipley et al.,
2022).

Malé a stredné podniky predstavuju kla¢ovy pilier narodnych aj globalnych
ekonomik, tvoriac priblizne 90 % vSetkych podnikov a vyznamne prispievajuc k
zamestnanosti aj HDP. V Eur6pskej Unii zohravaju zésadnd dlohu — 25 milibnov MSP
zamestnava okolo 100 miliénov l'udi a podiela sa na viac ako polovici HDP. Napriek
dominancii globalizacie vd¢§ina MSP pdsobi najmé na lokalnej urovni, podporuje regionalny
rozvoj a prispésobuje sa rychlo meniacemu ekonomickému prostrediu. MSP podliehajd
jednotnej eurdpskej legislative a st vnimané dvojako: ako dynamické a flexibilné organizacie,
ale aj ako subjekty s obmedzenymi finanénymi zdrojmi, najmad v konkurencii s velkymi
firmami ¢i nadnarodnymi korporaciami. Ich vyznam rastie aj v rozvojovych ekonomikéch,
kde sU zékladom hospodarskeho rastu, inovéacii a tvorby pracovnych miest. Preto mnohé
krajiny podporuji MSP prostrednictvom zjednoduSenia regulacii, zlepSenia pristupu k
financiam ¢i podpory exportu. MSP disponuju vyhodami, ako su agilita, inova¢ny potencial a
znalost’ lokalnych trhov, no celia aj slabindm: men$im zdrojom, vysokej konkurencii a
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regulacnému tlaku. V porovnani s vel’kymi firmami vynikaja flexibilitou, zatial' o oproti
Staitnym podnikom ¢i nadndrodnym korporaciam celia vac¢Sim rizikdm a obmedzeniam pri
raste. Ich konkurencieschopnost’ dnes stoji na inovaciach, digitdlnych a zelenych zru¢nostiach
a schopnosti rychlo reagovat’ na ekonomické Soky. Pandémia COVID-19, energeticka kriza a
geopolitické napatie vyrazne ovplyvnili ich fungovanie, no mnohé MSP preukazali vysoku
mieru odolnosti. Ekonomicky vykon MSP zavisi od ich internej kultury, technologickej
pripravenosti a kvality politického a regulaéného prostredia. Krajiny preto zavadzaju
opatrenia na znizovanie administrativnej zataze a podporu inovacii. Stabilné a transparentné
ekonomické prostredie, jasné pravidla a odstranenie nadmernych bariér si nevyhnutné pre
dlhodobu prosperitu MSP (Nadef, 2024).

Vyskum manazmentu MSP je sice rozsiahly, no stdle existuje nedostatok $tadii o
odolnostnych stratégiach, najma v konfliktnych zoénach ¢i rozvojovych Krajinach. Zostava
otazkou, ako MSP prekondvajii naruSenia a buduju odolnost’ na zéklade svojej historickej
skusenosti. Odolnost’ tychto podnikov vychddza najmd z flexibilnosti, vytrvalosti a
kolektivnej kultury vlastnikov, ktori reaguju skér spontanne, nez aby vopred planovali.
Nehl'adaji prisposobenie sa zmene, ale skor spdsoby, ako si udrzat’ stabilitu vytvaranim
novych rieSeni na prezitie. MSP posobia v stave blizkom chaosu, kde poruchy vedu k vzniku
novych stratégii. Kazdé prekrocenie ,bifurka¢ného bodu“ vedie k nezvratnym zmenam a k
novym trajektoriam vyvoja. Odolnost’ tychto MSP sa preto prejavuje najmi v schopnosti
reagovat’ na narusenia, menit’ sa a vyuZzivat nové prileZitosti, ktoré tieto narusenia prinaSaju

(Yapicioglu, 2023).

Prezitie MSP zavisi od schopnosti rozpoznat' prilezitosti v turbulentnom prostredi,
najmi prostrednictvom investicii do l'udského kapitalu, dynamickych schopnosti (DCs) a
umelou inteligenciou (Al) podporovanych technologii. Mnohé MSP vSak naraZaju na bariéry
inovacii, ako sO nedostatok zrucnosti, obmedzené financovanie digitalnych investicii a
zastarana infrastruktara. Turbulentne sa meniace hospodarske prostredie posilnilo potrebu
adaptacie a modernizacie — podniky, ktoré investovali do technoldgii a inovacii, zvladli krizu
lepSie (Al Dhaheri et al., 2024). Napriek svojmu vyznamu MSP ¢elia mnozZstvu prekazok:
obmedzeny pristup k financovaniu, slaba infrastruktira, regulacné bariéry, nedostatok
technologii a digitalnych zrucnosti, nizka Uroven manazZérskych kompetencii. Na druhej
strane globaliz&cia, digitalizacia, e-commerce a socialne média otvaraju MSP nové prileZitosti

expandovat’, znizovat’ naklady a zlepSovat’ produktivitu (Mvula-Hapompwe, 2025).
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Podnikanie je typické vysokou mierou rizika, neistoty a environmentalnej turbulencie,
ktora je dolezitd téma v oblastiach stratégie, podnikovej vykonnosti a podnikania, hoci
vyskum jej ulohy v podnikatel'stve je stale mlady. Zaujem o tato oblast’ rastie v dosledku
globalnych ekonomickych a politickych nestabilit. Environmentalna turbulencia v pripade
MSP sa c¢leni na 3 hlavné kategorie: trhova turbulencia, technologicka turbulencia

a konkurentd intenzita.

Typy turbulencie

rychle a nepredvidatelné
zmeny v preferencidch
alebo zloZeni zékaznikov

Technologicka
turbulencia
rychle zmeny technoldgii

ovplyviiujlce produkty
a procesy v odvetvi

, Konkurentna
@C intenzita
vysoky konkurencny tlak

vratane cien, marketingu
a vstupu novych hréacov na trh

Obrazok 1: Typy turbulencii a ich charakteristiky

Zdroj: viastné spracovanie podla Hanif et al., 2023

Vysoka Uroven neistoty v turbulentnom prostredi otvara priestor na inovacie,
riskovanie a expanziu do novych trhov. Zaroven vSak predstavuje hrozbu — firmy, ktoré
nedokazu monitorovat’ trh a rychlo reagovat’, mozu prist’ o konkurenénu vyhodu alebo Gplne

opustit’ trh (Hanif et al., 2023).

Podla spravy z kvantitativneho prieskumu (2021) viac ako polovica malych a
strednych podnikov (61,3 %) bola nespokojnd so sucasnymi podmienkami podnikania na
Slovensku. Hlavnymi prekdzkami su nestabilita a nejednoznacnost’ zakonov (91,7 %),
nedostatok kvalifikovanej pracovne;j sily (78,9 %), problémy s vymoziteInost'ou prava (72,5
%), korupcia (66,9 %) a kvalita infrastruktury (65,3 %). Podnikatelia pocit'uji aj byrokraticka
zataz zo strany Statnych inStitGcii a vysoké poplatky. Viac ako polovica MSP povazuje
opatrenia proti dopadom koronakrizy za nedostato¢né, priCom najviac ocefiuju prispevky na
mzdy a nahradu straty prijmu. PoCas pandémie zostal pocet zamestnancov nezmeneny u
vacsiny MSP, problémy so zamestndvanim sposobovala nedostatocnd odbornost’ a vysoké

platové ocakavania. Len menSina MSP digitalizovala svoje procesy. Do buddcnosti
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podnikatelia planuji najma zlepsit’ marketing, zaviest’ nové produkty/sluzby a v mensej miere
digitalizovat. Ocakavaju rast trzieb a investicii, pricom za najddlezitejSie opatrenia na
ulahcenie podnikania povazuju znizenie odvodov a dani, menej Cast¢ zmeny legislativy a
znizenie administrativnej zataze (Slovak Business Agency, 2021). Predstavitelia malych a
strednych podnikov v roku 2025 vo vSeobecnosti hodnotia suc¢asné podmienky podnikania
negativne. Index spokojnosti s podnikatel'skym prostredim dosiahol 4,1 bodu na skale od 1
(najvyssia spokojnost’) po 6 (najnizSia spokojnost), zatial ¢o spokojnost na zaciatku
podnikania bola vysSia (3,0 bodu). Najvdac¢sou prekazkou pre MSP je danovo-odvodové
zatazenie (97,1 %), pricom 47,9 % podnikatel'ov ho povazuje za rozhodujice. Zasahy Statu,
najma regulacia pracovnopravnych vzt'ahov (55 %), ochrana spotrebitel’a (50,6 %) a regulacia
cien tovarov a sluzieb (46,3 %), su d’alSimi vyznamnymi bariérami. Podnikatel'ov negativne
ovplyviiuje aj vysoka byrokratickd zataZz, najmi zo strany Finanénej spravy, Statistického
uradu a Socidlnej poistovne. Pandémia a energeticka kriza zasiahli MSP: u 21,6 % sa zniZil
pocet zamestnancov, vysoké ceny energii znizili ziskovost’ u 45 % a trzby u 25,9 % firiem.
Viac ako tretina podnikatel'ov (32,4 %) si mysli, Ze podnikat’ na Slovensku bez porusenia
zakonov nie je vZzdy mozné. V reakcii na nové dane a rast ndkladov planuje viacSina MSP
prenos zvysSenych ndkladov na spotrebitel'a, obmedzenie investicii ¢i zniZzenie miezd. Do
budicnosti MSP planuju zlepsit’ marketing (34,7 %), zaviest' energetické uspory (26,1 %),
digitalizovat’ procesy (23,5 %) alebo priniest novy produkt/sluzbu (21,4 %). Rast trzieb
ocakava 37,1 % podnikatelov, pokles 31,4 %, zisku rast 30,2 %, pokles 42 %. Zasadne
preferuju znizenie datlového (33,5 %) a odvodového zatazenia (32,1 %) a menSiu

byrokraticku zataz (6,1 %) (Slovak Business Agency, 2025).

1.3 Rizika a prilezitosti v meniacom sa prostredi

V poslednych dvoch desatroc¢iach podniky celia zdsadnym zmendm, pretoZe
podnikatel'ské prostredie je stdle menej stabilné a charakterizuji ho turbulencie a neistota. Od
konca sedemdesiatych rokov sa vnimanie tohto dynamického prostredia vyvijalo: z
povodného zdroja ohrozenia sa stal potencidlny priestor na prileZitosti pre tie podniky, ktoré
vedia zmeny obratit vo svoj prospech (Zafari et al., 2023). Uspech &oraz viac zavisi od

schopnosti podnikov predvidat’ vyvoj a v¢as sa prisposobit’ (Duane et al., 2021).

Globalizacia a medzindrodna integracia zvysuju zlozitost' podnikatel'ského prostredia,

ktoré je sprevadzané neistotou a rizikami. Tieto faktory vSak mdéZzu podnecovat’ inovécie a
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otvarat’ nové obchodné prilezitosti (Turner, 2024). Preto musia podniky systematicky hl'adat’

spdsoby, ako ziskat’ a udrzat’ konkuren¢nt vyhodu (Farida & Setiawan, 2022).

S ciel'om systematicky uchopit’ vyzvy, ktorym podniky ¢elia v meniacom sa prostredi,

Tabulka 3 sumarizuje najvyznamnejsie rizika a prileZitosti identifikované v literatdre z rokov

2020 — 2025, so zameranim na MSP v strednej Europe.

Tabul’ka 3: PrehPad kI"a€ovych rizik a prilezitosti MSP v strednej Eurdépe

Perspektiva

Hlavné rizika

Hlavné prilezitosti

Zdroje

Kyberneticka
bezpecnost’

Ransomvérové utoky,
uniky dat, prerusenie IT
sluzieb, podcenenie
hrozieb zo strany
vedenia

Externé kyber
bezpecnostné sluzby,
zvySenie dovery
zakaznikov pri
certifikovanej
ochrane, digitalna
vyspelost ako
konkuren¢nd vyhoda

ENISA (2023);
Penta (2023);
Ghelani et al.,

(2022); Kosutic &
Pigni (2022)

Klimatické rizika

Fyzické skody

Vyvoj ,,zelenych*
produktov, Uspory z

OECD (2024); Story
(2025); Wang &

a CSRD/ESG sposobené extrémnym
pocasim, naklady na energetickej Lassi (2023); Liu et
sulad s ESG S§tandardmi, efektivnosti, al. (2023)
riziko vylucenia z zvyhodnené
dodavatel’'skych financovanie
ret’azcov pri nizkej udrzatel'nych
transparentnosti projektov
Reziliencia Nedostatok vstupnych Presun kapacit do OECD (2024);
dodavatel’skych materidlov, meskajtce regionu V4, Milhaupt (2024);
ret’azcov (near- dodavky, kratkodobé diverzifikacia Piprani et al. (2022);
[friendshoring) zvysenie nakladov pri dodavatelov, Um & Han (2021);
relokalizacii vyroby skratenie dodacich | Smorodinskaya et al.
leh6t (2021)
Geopoliticka Strata vychodnych trhov Diverzifikacia Hwang & Chu
nestabilita (Rusko, Ukrajina), exportnych trhov, (2025); Jawadi et al.

cenove Soky v oblasti
energii a komodit,
dvojciferna inflacia

investicie do

energetickej
ucinnosti, eurdpske

programy na
znizovanie rizik (de-

(2024); Jerzyniak
(2024)

risking)
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Riadenie Nezmapované portfolio Zavedenie ramcov Jangkhum et al.
podnikovych rizik | rizik, ad hoc reakcie na ISO 31000/COSO, | (2025); Grewal et al.
(ERM) udalosti, pokuty v zlepSenie finan¢nej | (2022); Nocco et al.
pripade porusenia stability vd’aka (2022)
regulacii prioritizacia rizik, rast
dopytu po
poradenskych
sluzbach

Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade odbornej literatury uvedenej v tabulke

Vyznamnu tlohu zohravaju podnikatel'ské sicte a klastry, ktoré sa ¢oraz viac stavaju
sucastou stratégie najmi malych a strednych podnikov (MSP) (Corazza et al., 2022).
Vznikajuce formy spoluprace umoziuju firmadm vyuzivat’ spolo¢né zdroje a vedomosti, ¢im
zvySuju svoju konkurencieschopnost’ (Ricciardi et al., 2022). V rdmci sieti sa znizuju rizika,
zvySuje sa flexibilita a reakény €as na meniace sa trhové podmienky. Podnikatel'ské siete
predstavuji skupiny firiem s podobnymi potrebami, ktoré sa navzajom podporuju pri
dosahovani spolo¢nych ciel'ov (Settembre-Blundo et al., 2021; Siagian et al., 2021).

Pre MSP je sietova spolupraca obzvlast dolezitd, pretoze ich mensi rozsah ich robi
zranitel'nejSimi a vystavenymi vysSiemu riziku (Yin et al., 2024). Vd’aka spolupraci vSak
dokazu nielen zefektivnit svoje hospodarenie, ale aj ziskat' pristup k inovaciam, ktoré by
samostatne len tazko zvladli realizovat’ (Boda & Allam, 2024). K rozvoju takychto Struktar
prispieva aj digitalizdcia a rychly vyvoj informaénych technoldgii, ktoré umoziuja
efektivnejsi tok informacii a optimalizaciu zdrojov (Han et al., 2024). Vysledkom su pozitivne
externality, ktoré posiliiuji ekonomicku hodnotu zicastnenych subjektov a ich poziciu na trhu

(Cherep et al., 2024; Brodny & Tutak, 2022).

Klastre st regionalne zoskupenia vzajomne prepojenych firiem a institacii, ktoré sa
zvyc€ajne Specializujii na konkrétny sektor a vyuZzivaji spolo¢né technologie alebo pristupy k
trhu (Kowalski, 2022). Ulahcuju pristup k vyskumu a vyvoju a zvySuju Sance na ziskanie
medzinarodnej konkurenénej vyhody. Znizuju naklady vd’aka usporam z rozsahu, podporujd
inovacie a zlepSuji adapticiu na globalnu konkurenciu (Epede & Wang, 2022; Gupta &
Govindarajan, 2017).

S prinosmi sieti a klastrov suvisia aj manazérske vyzvy, pretoze ich riadenie vyzaduje
vysoku troven kompetencii. Koncept ,,Survival Alliance in Modern Era (SAME)“, poukazuje
na to, ze malé podniky mozu alianciami posilnit’ trhovu silu a odolnost’ (Lupédia et al., 2023).

Formalna aj neformélna spolupraca podporuje zdielanie vedomosti a rychle reakcie na
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zmeny. Pandémia COVID-19 potvrdila dolezitost’ partnerskych vztahov pri rieSeni

problémov v dodavatel'skych ret'azcoch (Holl - Rama, 2024).

Kvalita podnikatel'ského prostredia ma zasadny vplyv na konkurencieschopnost’
firiem, ¢o je mimoriadne dolezité¢ v regionoch ako Slovensko (Valaskova et al., 2022), kde
MSP zohravaji kIicovl tlohu v zamestndvani a regiondlnom rozvoji (Mura et al., 2022;
laroslav et al., 2021). Vytvorenie priaznivého podnikatel'ského prostredia, ktoré podporuje
udrzatelny rast a konkurencieschopnost’, je preto nevyhnutnostou (Edwards, 2021).
Slovenské podnikatel’ské prostredie je ovplyvnené regulaénym ramcom EU, ktory predstavuje
sucasne prilezitost’ aj vyzvu (Kravcadkova Vozarova - Kotuli¢, 2025; Valaskova - Nagy, 2023;
Holub¢ik - Soviar, 2021). Doélezitymi faktormi s pristup k financovaniu, pracovny trh,
daniova a regulacna politika. Stabilné¢ prdvne a administrativne prostredie, transparentné
pravidla a efektivne vyméhanie prava su zékladom pre zniZovanie rizik a zvySovanie dovery

investorov (Efunniyi et al., 2024; Hutera - Majtan, 2012).

Pocas rokov 2020 a 2021 prijali viaceré eurdpske vlady krizové opatrenia, ktoré
pomohli zachovat’ Zivotaschopnost MSP. V Nemecku S$titna pomoc podporila financnu
stabilitu tychto podnikov (Zimmermann - Kéhler-Geib, 2023). Na urovni EU sa zvysuje
vyznam politik na podporu MSP, napriklad inovaénych programov a priemyselnych stratégii
(Angelakis - Manioudis, 2025). Administrativne prekazky, byrokracia a pomalé procesy vSak
nad’alej predstavuju zavazné riziko, najma pre malé podniky (Bilan - Apostoaie, 2025;
Robson, 2024).

V prostredi rychlych a nepredvidatelnych zmien st klucové efektivne riadenie
informacii, flexibilnd kultara a schopnost promptne reagovat na potreby zakaznikov
(Amajuoyi et al., 2024; Muneeb et al, 2023). Uspe$né podniky aktivne vyhladavaju
prilezitosti, inovuju a adaptuju sa na strategickej urovni (Xu et al., 2023; Andersen et al.,
2022).

Medzi kl'aové teoretické pristupy na vysvetlenie, ako podniky zvladaju turbulentné
podmienky, patria zdrojovo orientovany pohlad na podnik (Resource-Based View, RBV) a
teoria dynamickych schopnosti (Dynamic Capabilities Theory). RBV zdoraziiuje vyznam
vnutornych zdrojov firmy a tvrdi, ze konkurenéni vyhodu si dlhodobo udrzi podnik
disponujuci cennymi, zriedkavymi a tazko napodobitelnymi zdrojmi, ak ich vie efektivne
vyuzit. V stabilnom prostredi mozu takéto zdroje (napr. Spi¢kové technologie, know-how,
znacky) zabezpecit’ uspech. V turbulentnom prostredi vSak samotné vlastnenie jedinecnych
zdrojov nezarucuje prezitie ani ziskovost’ firmy (Al Dhaheri et al., 2024). Ako upozoriuju
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Heredia et al. (2022), existencia urcitych zdrojov sama osebe nesta¢i na udrzanie profitability
pocas krizovych zmien. Navyse, v podmienkach ndhlych trhovych Sokov (napr. pandémia) sa
ukazuje, ze RBV samotny nedokaze plne vysvetlit' konkuren¢ni vyhodu najmd malych a
strednych podnikov (MSP). Teoria dynamickych schopnosti vznikla prave s ciel'om preklenat
tieto limity RBV v podmienkach rychlych zmien (Kero - Bogale, 2023). Koncepciu
dynamickych schopnosti zaviedol Teece et al. (2018), priCom tento autorsky kolektiv ich
definuje ako schopnost’ podniku integrovat’, budovat’ a priebezne rekonfigurovat’ vnutorné i
vonkajsie zdroje a kompetencie, aby mohol pruzne reagovat’ na rychlo sa meniace prostredie
(Dejardin et al., 2023). Dynamické schopnosti predstavujd subor organiza¢nych a
manazérskych procesov, ktorymi firma neustale senzuje nové hrozby a prilezitosti, uchopuje
vzniknuté Sance a nasledne prisposobuje svoje zdrojové portfolio a rutiny aktudlnym
podmienkam (Al Dhaheri et al., 2024). Dejardin et al. (2023) ich opisuju ako strategické
rutiny umoznujlce ziskat’ nové konfiguracie zdrojov v reakcii na vyvoj trhu. Medzi kl'aicové
aktivity patria kontinualne skenovanie prostredia, uCenie sa a interné inovacie, integracia
novych poznatkov do procesov a pravidelna rekonfiguracia organiza¢nych Struktar (Appio et
al., 2024). Podl'a Pundziene et al. (2022) a Linde et al. (2021) sa dynamické schopnosti
skladaji z troch komponentov: (1) vytusit (rozpoznat’) zmeny a prilezitosti, (2) uchopit’
(vyuzit) ich zavedenim inovacii alebo pravou stratégie a (3) transformovat’ podnik tak, aby
sa zmeny udrzatel'ne premietli do jeho zdrojov a procesov. Ide teda o meta-schopnosti, ktoré
podniku umoziuju priebezne rozvijat’ bezné operacné kapacity v stilade s vyvojom trhu (de
Abreu Saraiva Monteiro Alves & Manuel Pereira de Oliveira Carvalho, 2025), ¢im rozsiruju
povodny ramec RBV o dynamicku adaptivitu nevyhnutni na dlhodobu konkurencieschopnost’
vo volatilnom prostredi (Sun et al., 2024). Dejardin et al. (2023) empiricky potvrdili, Ze u
MSP v case pandémie pozitivne prispeli dynamické schopnosti k vykonnosti. Firmy, ktoré
aktivne senzovali meniace sa potreby zakaznikov a flexibilne prestvali zdroje do novych
iniciativ, dosiahli lep$ie vysledky nez tie, ktoré sa spoliehali len na existujuce zdroje. Plati
tiez, Ze schopnosti a znalosti manazmentu a zamestnancov MSP (napr. rychlo sa ucit’ a
improvizovat)) vyrazne ovplyviuji ich uspech v neistych podmienkach (Audretsch - Belitski,
2021). Velké podniky disponuju Sir§im portféliom zdrojov podl'a RBV, avsak celia riziku
organizacnej zotrvacnosti; aj u nich su preto dynamické schopnosti kI'i€¢ové na zabezpecenie
kontinualnej obmeny a inovacie. Vyskum naznacuje, Ze nasadenie dynamickych schopnosti si
vyzaduje vyznamné manazérske kapacity a investicie a ich podoba moze byt v korporaciach
odlisna nez v MSP (Uwizeyemungu et al., 2022; Cassetta et al, 2020). Oba pristupy — RBV gj

tedria dynamickych schopnosti — pomahaju podnikom zvladat’ turbulencie tym, ze kombinuja
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pevné vnutorné zéklady so schopnostou zmeny. RBV pripomina dolezitost budovania
odolného zdrojového portfélia (napr. kvalitny l'udsky kapital, patentované technoldgie ¢i silna
znacka), ktoré firme dava vnutornt silu ¢elit’ rizikam. Tedria dynamickych schopnosti k tomu
pridava dbraz na procesy neustalej obnovy — firmy musia predvidat’ a rychlo reagovat’ na
posuny na trhu, aby tie rizikd premenili na nové prilezitosti (Dejardin et al., 2023).
Nasadzovanie dynamickych schopnosti preukazate'ne zvySuje pravdepodobnost’ tspechu

organizécie v obdobi turbulentnych zmien (Quansah et al., 2022).

Zaroven rastie vyznam spolocenskej zodpovednosti firiem (CSR), ktora nielen
zmiernuje reputacné rizika, ale vytvara aj nové podnikatel'ské prilezitosti (Akinsola, 2025;
Singh et al., 2023). Moderné technoldgie, najmé tie informa¢né, dnes vyrazne prispievaju k
tomu, ako rychlo a presne dokdzu podniky reagovat’ na potreby svojich zdkaznikov (Sutrisno
et al., 2023). Zaroveil im umoziuju lepSie porozumiet’ ocakdvaniam klientov a pripravit’ sa na
ne vopred pomocou cielenej stratégie (Khuntia et al., 2024; Matalaméki - Joensuu-Salo,
2022).

Treba vSak rozliSovat’ medzi inovaciou ako vytvaranim novych népadov, technologii
¢i pristupov a inovativhym podnikanim ako ich ekonomickym zhodnotenim (Héraud, 2021).
V ich prieniku stoji schopnost’ radikdlne novym sposobom uspokojit’ potreby zakaznikov.
Podnik len dve zakladné funkcie — marketing a inovaciu — vSetko ostatné st naklady.
Rozhodujuce je teda to, ako rychlo a efektivne dokaZe firma identifikovat’ a napliat’ meniace
sa potreby trhu (Garrido-Moreno et al., 2024; Sutrisno et al., 2023). Ako uvadza Lu et al.
(2022), konkurencieschopné podniky nevynikaji velkostou, ale znalostami a

technologickym kapitdlom — preziju tie, ktoré pontkaji nekonvenéné rieSenia.

V poslednych desatro¢iach sa inovaény proces ¢oraz viac ukazuje ako adaptivny
cyklus so spédtnou vézbou, nie ako linearna postupnost’ krokov. Na jeho zaciatku stoji
mapovanie prileZitosti — ¢i uz ide o interné prevadzkové anomalie, technologické impulzy
alebo spolocenské a konkurencné tlaky. Nasleduje vyvoj a selekcia najperspektivnejSich
napadov, ktoré sa po dokladnom zhodnoteni dostavaju do fazy implementacie. KIicovym
prvkom celého procesu je vSak nepretrzitd analyza pouZivatel'skych reakcii a priebezné

dolad’ovanie rieSeni (Santa-Maria et al., 2022; Aliasghar et al., 2023).

Zdroje inovacii mozno rozdelit’ na interné a externé. Vnutorné pramenia z odbornych
znalosti, skisenosti zamestnancov alebo z predchadzajucich uspechov a zlyhani. VonkajSie
podnety predstavujii nové technologie, meniace sa regulacné prostredie ¢i dynamika trhu.
Skuto¢ne inovativne podniky dokazu tieto impulzy efektivne prepdjat’ naprie¢ organizaénymi
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urovilami a budovat’ znalostné siete, ktoré podporuju rychlu reakciu a neustdlu obnovu

(Schepis et al., 2021).

Hodnota inovacii sa naplno prejavuje az v procese ich diftzie — teda v ich rozsireni a
akceptacii trhom. Zavadzanie novych technoldgii ¢asto zacina medzi skupinou lidrov alebo
Specializovanymi segmentmi a postupne sa rozSiruje do SirSieho prostredia. Rychlost’ a
uspesnost’ tohto procesu zavisi od kultirneho a socialneho kontextu, ako aj od miery

vnimaného prinosu danej inovécie (Guidolin - Manfredi, 2023; Gémez-Nava et al., 2022).

Historicky niesli hlavni zodpovednost’ za vyskum a vyvoj velké korporacie, ktoré si
mohli dovolit’ rozsiahle interné kapacity. Dnes vSak rychla difizia znalosti a I'ahsi pristup k
externym zdrojom menia pravidla hry: do popredia sa dostavaju malé a stredné podniky
(MSP), ktoré vedia pruzne prepojit' svoje interné know-how s podnetmi z digitalnych
platforiem, partnerskych sieti a regionalnych klastrov. Vd’aka plochej hierarchii, priame;j
ucasti vlastnikov na riadeni a schopnosti rychlo absorbovat’ nové technoldgie dokazu MSP
urychlit’ prenos inovacii na trh — najma v menej rozvinutych regionoch, kde sa stavajd

kIa¢ovym motorom lokalneho rastu (Blhrer et al., 2024; Varga, 2021).

Zaroven vSak MSP celia Specifickym vyzvam. Ich obmedzené zdroje Casto stazuju
pristup k finanénému kapitdlu, odbornym pracovnikom ¢i patentovej ochrane (Le et al.,
2024). Aj ked’ v marketingu dokazu pontknut’ personalizované rieSenia, chybaju im rozsiahle
distribu¢né siete a schopnost’ ovplyvnit’ SirSie trhové trendy (Chandra et al., 2022). Napriek
tomu ich organizac¢na agilita predstavuje konkuren¢nt vyhodu, ktorti vel'ké podniky len t'azko

napodobnuju (Kumkale, 2022).

V reakcii na tieto obmedzenia viaceri autori odporucaji, aby sa MSP aktivne zapdjali
do kolektivnych inovaénych sieti — ako st konzorcid, aliancie alebo odborné kooperacné
platformy. Tieto formy spoluprace im umoziuju zdiel'at’ naklady, pristup k $pecializovanym
znalostiam a vyvazovat’ rizikd pomocou externych expertov (Mancini - Gonzélez, 2021,

Georgescu et al., 2022).

Zavadzanie inovacii si vSak Casto vyZaduje zasadnu transforméciu organizacnych
Struktar, ¢o moze sposobit’ odpor zamestnancov (Drejeris - Drejeriene, 2022). Obavy zo straty
pracovného miesta alebo zvySujiceho sa pracovného zat'azenia mozu potlacit’ tvorivost’ a
iniciativu. Preto je ulohou vedenia v¢as rozpoznat' tieto bariéry a implementovat’ zmeny

citlivo a participativne (Colwell, 2024).

Na riadenie rizik slizi model Adama (1992), ktory rozliSuje Styri pristupy:
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1. Zanedbanie — ak je pravdepodobnost’ aj dopad rizika nizky, zasah nie je ekonomicky

opodstatneny.

2. Priprava — pri zriedkavych, ale stredne zavaznych udalostiach je vhodné mat

jednoduchy plan reakcie.

3. Prevencia — ak je riziko Casté alebo zavazné, je nutné zaviest’ systémové preventivne

opatrenia.

4. Potlacenie — ak je riziko vysoko pravdepodobné a jeho dosledky vazne, cielom je

zabranit’ jeho vyskytu za kazdu cenu.

Spravne zvolena kombinécia tychto pristupov poméaha tlmit’ odpor voci inovacidm a vytvara

priaznivé podmienky na ich zavedenie.

Prieskum v Slovenskej republike ukdzal, ze vel'ka ¢ast MSP nie je na systematické
riadenie rizik pripravena. Stredné podniky castejSie pocituji personalne rizikd, malé sd
citlivejSie na trhové vykyvy. AZ 80 % manaZérov priznava nedostatok zrucnosti v risk
manazmente a 15 % firiem nema zavedeny ziadny systém (Buganova et al., 2023). Reakcie
byvajt ad hoc, ¢o zvysuje zranitel'nost’ v krizovych situaciach. Po¢as pandémie COVID-19 sa
preto tisice eurdpskych MSP ocitli v platobnej neschopnosti alebo prerusili ¢innost’ (Lupédia

etal., 2023).

Krizové obdobia zéaroven priniesli nové druhy prevadzkovych rizik: vypadky
zamestnancov, problémy v dodavatel'skych retazcoch, ¢i tlak na naklady v désledku
zdrazovania energii a materialov (Zimmermann - Kohler-Geib, 2023). Rastlca inflacia
sposobuje aj zhorSeny pristup k financovaniu (Kraemer-Eis et al., 2023), priCom podniky na
Slovensku povazuju trhové (26 %) a finan¢né rizika (21 %) za najzésadnejSie (Buganova et
al., 2023). Podl'a analyz z roku 2024 viaceré slovenské a ceské MSP pocas pandémie zaviedli
nové obchodné stratégie, zvysili flexibilitu a urychlili digitalizaciu, ¢im si posilnili agilitu
(Jandkova Sujova - Kupcak, 2024). Najrychlejsie sa rozsirili jednoduché digitalne rieSenia —
ako online predaj ¢i néstroje na podporu prace na dialku. Nemecké firmy, ktoré boli
inovativne uz pred krizou, sa dokazali rychlejsie zotavit vd’aka predchadzajtcej pripravenosti
na zmenu (Zimmermann - Kohler-Geib, 2023). U niektorych podnikov vsak doslo aj k
zavedeniu komplexnejSich technologii ako automatizacia ¢i umeld inteligencia, najmi tam,
kde uz existovalo technologické zazemie (Holl - Rama, 2023). Napriek tomu viaceré MSP
stale Celia problémom — chyba im know-how ¢i finanéné zdroje, ¢o brzdi ich digitalnu

transformaciu. Digitalizacia vSak predstavuje kl'ai¢ovu Sancu pre MSP v Case nestability: ti,
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ktori zaviedli nové obchodné modely a technologie, zvladli krizu lepSie a v niektorych

pripadoch dokonca rastli (Al Dhaheri et al., 2024).
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2 VPLYV TURBULENCII NA MSP

Stcasnost’ mdézeme charakterizovat’ v ramci globalnych dopadov ako dobu hekticku s
mnozstvom problémov a kriz r6zneho charakteru, pricom sa spolo¢nost’ negativne dopady na
podnikatel'ské prostredie snazi minimalizovat, samotny rozvoj a zavadzania inovacii nema
prioritu. Mozno vSak konStatovat’, ze v skutocnosti sa Uspesnymi podnikmi stanti prave tie,
ktoré aj v tazkych ekonomickych Casoch dokazu ziskat” ni¢im nenahraditeI'nii konkurencnu
vyhodu a z nej v budlcnosti tazit’. Inovativne podniky by mali byt’ prioritou kazdého Statu,
lebo skusenosti ndm potvrdzuju, ze inovativnost’ je klI'i¢om k tispechu nielen podniku, ale aj

celej krajiny.

2.1 Inovacie a digitalizacia v MSP

Malé a stredné podniky predstavuju fundamentélny pilier narodného hospodarstva,
nakol’ko vyznamne prispievaju k tvorbe pracovnych miest, podpore regionalnej kohézie a
stimulacii inova¢nych procesov. Inovacia — chapand ako zavadzanie novych produktov,
sluzieb, procesov ¢i obchodnych modelov — tvori strategickl podmienku dlhodobej
konkurencieschopnosti a udrzate'ného rastu podnikov v dynamickom trhovom prostredi

(Adam — Alofaysan, 2023).

Z pohladu prijimania inovacii zohrava kla¢ovu tlohu aj Rogersova teodria diftizie
inovacii, ktora vysvetluje, ako sa nové rieSenia Siria v spolo¢nosti a na zaklade akych
atribatov ich jednotlivci alebo organizacie prijimaju. Rogersova teodria diflzie inovacii
charakterizuje inovaciu ako napad, postup alebo objekt, ktory je vnimany ako novy ur€itym
jednotlivcom alebo skupinou pouzivatelov. Uroveit a rychlost’ prijatia inovacie zavisi od
niekol’kych kI'icovych faktorov, ktoré ovplyviiuji ochotu cielovej skupiny akceptovat’ zmenu
(Menzli et al., 2022). Prvym je relativna vyhoda, teda do akej miery je novy produkt alebo
sluzba vnimand ako lepSia oproti existujucim alternativam — ¢i uZz z pohl'adu funkénosti,
uspory Casu alebo nakladov. Druhym faktorom je kompatibilita, ktora urcuje, ako dobre
inovacia zapadd do existujacich hodnét, noriem, potrieb a skdsenosti. Tretim prvkom je
zlozZitost, Cize miera, do akej je inovacia zrozumitelnd a lahko pouZzitelna — ¢im je
jednoduchsia na pochopenie, tym skor je prijata (Wang — Wang, 2016; Schuwer — Janssen,
2018). Nasleduje moznost’ vyskusania (triabilita), teda do akej miery mozu potencialni

pouzivatelia otestovat’ inovaciu v obmedzenom rozsahu pred jej Gplnym zavedenim — to
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pomaha zniZzovat’ riziko a zvySuje doveru. Poslednym aspektom je pozorovatelnost, ktora sa
vzt'ahuje na viditel'nost’ vysledkov a prinosov spojenych s vyuzivanim inovacie. Vyssia
transparentnost’ a konkrétne vystupy napomahaju presvedCit ostatnych o prinose nového
rieSenia (Schuwer — Janssen, 2018). Tieto vlastnosti spolo¢ne tvoria zéklad, na ktorom mozno
vysvetlit, preco niektoré inovacie prenikaji do praxe rychlo a uspesne, zatial' ¢o iné cCelia

odporu alebo dlhodobému véahaniu zo strany trhu.

Vvyhody a nevyhody inovativneho pdsobenia sa zaroven lisia podl'a velkosti podniku.
MSP castejsie profituju z flexibility, uzkej internej komunikécie a rychleho rozhodovania,
zatial’ ¢o velké podniky tazia z rozsiahlych vyvojovych kapacit, silnej znacky a pravnych a
regulacnych zdrojov (vid® Tabulka 4). Mikropodniky a malé podniky zohrdvaju zésadnd
Ulohu ako inkubétory inovacii — prave z ich prostredia najéastejSie pramenia nové produkty,
sluzby ¢i technologické rieSenia. V ich pripade inovéacie nepredstavujii len nastroj rastu, ale
existenénil nevyhnutnost. Vdaka jednoduchej organizac¢nej Struktire a nizkej miere
byrokracie su schopné rychlo implementovat individualne iniciativy, priCom manazéri sa
Casto osobne angazuju v procese zavadzania technologickych zmien. Navyse, prave tieto
podniky sa vedia efektivne orientovat’ na Specializované, tzko profilované trhové segmenty,
ktoré st pre velké korporacie nezaujimavé alebo ekonomicky menej atraktivne (Pozo et al.,
2019; Vasconcelos et al., 2020).V sucasnom turbulentnom prostredi je preto Ziaduce, aby sa
tieto dva pristupy — agilita malych a robustnost’ velkych podnikov — ¢o najviac prepajali
prostrednictvom koopera¢nych mechanizmov a otvorenych inova¢nych ekosystémov (Scaliza

etal., 2022).

Tabulka 4: Vnimanie vyhod a nevyhod v meniacom sa prostredi — porovnanie malych a
strednych podnikov s vel’kymi podnikmi

Oblast’ Malé a stredné podniky (MSP) Velké podniky
Marketing Rychla adapticia na nové Rozsiahle marketingové
trhové podmienky nastroje, silné znacky, stabilné

X Obmedzené zdroje mozu | distribucng siete
stazovat’ sledovanie trendov a
rozvoj marketingovych stratégii

Riadenie a Flexibilné rozhodovanie, nizka Profesionalny manazment s
manaZment byrokracia, vlastnici Casto priamo | jasnou stratégiou a viziou
zapojeni do vedenia X Pomalsie rozhodovanie kvoli
X Nizka (roven riadiacich | zlozitej organizaénej Struktire
zru¢nosti u niektorych
podnikatel'ov
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Vnutorna
komunikacia

Priama a  efektivna
komunikacia v malom time

X  Riziko  komunikaénych
bariér a zdrzani vplyvom
velkosti organizécie

Ludské zdroje

X  MensSia atraktivita  pre
Specialistov, menej rozvojovych
mozZnosti

Vicsia schopnost’ prildkat’ a
udrzat’ kvalifikovanych
odbornikov

Vonkajsia
komunikacia

X Slabsie prepojenie na vedecké
a technologické siete, obmedzeny
¢as na analyzu externych dat

Pristup  k  expertnym
zdrojom a aktivna spolupraca s
externymi partnermi

Financovanie

X  Obmedzeny pristup  ku
kapitalu, tazkosti pri financovani
inovacii a rizikovych projektov

Moznost’ Cerpania kapitalu z
finanénych trhov, rozlozenie
rizika cez rozne projekty

Vyrobnéa
efektivnost’

X Vysoké vstupné bariéry,
obmedzené moznosti  ponukat
komplexné riesenia

Schopnost’ pokryvat’ velké
trhy,  efektivne  prepojenie
vyroby a predaja

Inovécie a vyvoj

X Problémy s financovanim
vyvoja, nedostatocnd kapacita na
zvladanie komplexity

Vlastné vyvojové oddelenia,
schopnost’” investovat’ do novych
technologii

Patenty a ochrana

duSevného
vlastnictva

X Nedostatok skusenosti a
prostriedkov na ochranu napadov

Pravne a odborné kapacity
na efektivnu spravu patentového
portfdlia

Legislativa
regulacie

a

X Vysoka zitaz z predpisov a
certifikaénych procesov vzhl'adom
na obmedzené zdroje

Zdroj: Rothwell (1991) a vlastn4 editacia

Interné pravne oddelenia,
schopnost’ rozlozit' naklady na
viac produktov a trhov

V doésledku digitalizacie a globalizacie dochadza k zintenzivneniu konkuren¢ného

tlaku, co si vyZaduje zvySenl Groven kreativity a inovativneho myslenia — €initel'ov, ktoré sa

stali kl'aCovymi determinantmi podnikatel'ského tspechu (Restrepo-Morales et al., 2024).

Vyskumy (Antunes et al., 2017; Distanont, 2024) poukazuji na to, Ze inovacia zvysuje

prevadzkovu efektivnost’ a produktivitu podnikov, ako aj posiliiuje ich konkurenénu vyhodu.

Na dosiahnutie tohto ciel’a v§ak podniky musia systematicky rozvijat’ svoju inovacnu kapacitu

— teda schopnost’ pretvarat’ dostupné poznatky a zdroje na nové produkty, procesy,

organiza¢né rieSenia alebo marketingové pristupy (Santoro et al., 2018).

Zdroje inovacii z interného prostredia organizacie su identifikované osobami, ktoré

posobia v ramci organizacie, dané¢ho priemyselného odvetvia alebo sektora sluzieb. V stlade s
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Druckerovou tedriou mdzeme v ramci organizacie rozliSovat Styri zakladné oblasti
inovacnych prilezitosti, ktoré su stale aktualne aj v kontexte digitalnej transformacie a rozvoja

umelej inteligencie (Anthony — Sasikumar, 2023).

Neocakavané udalosti predstavuju prvy zdroj inovacii. Ide o neocakavané uspechy
alebo neudspechy, ktoré si vyzaduju novl interpretaciu alebo zmenu definicie podnikania. V
stCasnosti umeld inteligencia umoznuje odhalit’ skryté trendy alebo preferencie zdkaznikov
prostrednictvom analyzy dat, ¢im podporuje inovativne podnikatel’ské stratégie (Anthony —

Sasikumar, 2023).

Rozpory (inkongruencie) medzi existujicim a idealnym stavom moZzu motivovat
inovacie. Umeld inteligencia je schopna tieto rozpory identifikovat’ a navrhovat rieSenia, ¢im

podporuje kreativne myslenie v ramci organizécie (Giuggioli — Pellegrini, 2023).

Potreby procesov ako treti zdroj inovacii vychadzaji z potreby zlepSovania alebo
nahradenia existujucich procesov. Al hra kI'i¢ovu ulohu v optimalizacii a redizajne procesov
na zaklade novych poznatkov, ¢o je v stlade s Druckerovym chapanim inova¢nych potrieb

(Chatterjee et al., 2022).

Zmeny v odvetvi alebo trhovej Strukture takisto otvaraji nové moznosti pre inovéacie.
Al poméha firmam predvidat’ trhové trendy a reagovat’ na ne, ¢o ul'ahcuje adaptaciu na zmeny

v konkuren¢nom prostredi (Li et al., 2022).

Tieto $tyri oblasti sa dopiniaju aj o d’alsie tri externé faktory identifikované Druckerom
— demografické zmeny, psychologické posuny a nové informécie, ktoré st v dneSnom
digitdlnom svete zosilnené prave vd’aka vyuzivaniu umelej inteligencie (Davidsson — Sufyan,
2023). Al roz$iruje moZznosti ziskavania dat, analyz a poskytovania poznatkov, ¢im urychluje

inovacie a umoznuje ich efektivnej$iu implementaciu v podnikani.

Externé zdroje inovacii mozno rozdelit’ do troch hlavnych kategorii, ktoré vyplyvaja
z0 zmien vo vonkajSom prostredi podnikov. Prvii skupinu predstavuja demografické faktory,
ako st zmeny v pocte obyvatelov, vekovej Struktare, socidlnom zlozeni, miere zamestnanosti,
urovni dosiahnutého vzdelania ¢i vySke prijmu. Tieto transformacéné trendy vytvaraja nové
potreby a trhové prilezitosti, ktoré moézu sluzit' ako zaklad pre inovativne podnikatel'ské
aktivity. Ako upozornuji Drucker a Kayanan (2024), demografické zmeny maji zasadny
vplyv aj na mestské inovaéné stratégie, a to najma v oblastiach s nerovnomernou populaciou a

ekonomickou koncentraciou .
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Druh( kategoriu tvoria posuny v spolocenskom vnimani, teda zmeny v sp6sobe
interpretacie existujucich javov a faktov. Nové perspektivy davaju starym skutocnostiam novy
vyznam, ktory je mozné konkrétne definovat, testovat’” a najmé prakticky vyuzit. Takéto
zmeny predstavuju doélezity impulz pre tvorbu inovacii vo vyrobkoch, sluzbach alebo
obchodnych modeloch. V podmienkach sucasnej digitalnej ekonomiky ma spolocenské
vnimanie technoldgii a urbanizacie kl'icovy vplyv na vznik inovaénych ekosystémov — ako
napriklad ,,innovation districts” v mestskych oblastiach, ktoré vznikaji ako odpoved’ na

meniace sa potreby komunity a trhu (Domanski et al., 2020).

Tretia skupina zahifa inovdcie zaloZené na novych poznatkoch. Tie sa vyznacujl
Specifickymi charakteristikami: ich realizécia je ¢asto dlhodoba, spojenda s vySSou mierou
neuspe$nych pokusov a predpokladd zvysenu troven neistoty. Uspe$na implementacia si
vyzaduje zna¢né intelektualne kapacity, odborné znalosti a organiza¢né schopnosti zo strany
podnikatelov. V novSom kontexte Drucker a Kayanan (2024) konstatuji, Ze vedomostne
orientované inovacie sa ¢asto rodia na priese¢niku akademickej sféry, miestnych samosprav a
podnikatel'skych inkubatorov, pricom efektivna koordinacia tychto aktérov je predpokladom

dlhodobého inovacného potencialu regionu.

Inovaciu v malych a strednych podnikoch ¢asto brzdia vnatorné obmedzenia. Patria
sem obmedzené finanéné zdroje a nizke vydavky na vyskum a vyvoj, nedostato¢né l'udské
zdroje a inovacné kapacity, uprednostiiovanie kaZzdodennych operativnych uloh pred
inova¢nymi aktivitami, ako aj nedostato¢ny technologicky manazment (Gupta et al., 2020;
Raghuvanshi et al., 2022). V désledku tychto faktorov mnoho MSP nedosahuje pozadovanu
uroven inovativnosti. Na druhej strane vSak malé podniky vykazuju v urcitych aspektoch
vacsiu flexibilitu, dokazu rychlejSie reagovat’ na trhové poZiadavky a Casto sa pri inovaciach

spoliehaju na externé zdroje vedomosti (Aliasghar et al., 2023).

Vyskumy (Tobiassen et al., 2018; Audretsch et al., 2023) poukazuju na to, Ze v
porovnani s velkymi podnikmi MSP ¢astejSie ziskavaju vedomosti z externych zdrojov a su
otvorenejSie spolupraci za ucelom inovacii. V rdmci tzv. otvorenej inovacie mdze spolupraca
so zédkaznikmi, doddvate'mi a univerzitami priniest’ cenné poznatky, ktoré vyrazne zlepsuji
inovaény vykon MSP. To potvrdzuje, Ze zap4ajanie sa do inova¢nych ekosystémov, sietovanie
a transfer znalosti predstavuju dolezita stratégiu pre menSie podniky, ako prekonat svoje

obmedzenia a zvysit’ inovacné kapacity (Tsai et al., 2022).

V poslednych rokoch predstavuje pre sektor malych a strednych podnikov (MSP) na
Slovensku vyznamnu vyzvu zlepSenie inovacnej vykonnosti a zrychlenie tempa digitalizéacie.
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Podl'a tidajov z Eurdpskej inovacnej tabule vysledkov za rok 2021 patri Slovensko medzi
krajiny s podpriemernym inova¢nym vykonom a zarad’uje sa do skupiny tzv. rozvijajucich sa
inovatorov. Clenské $taty EU st na ziklade trovne inova¢nej vykonnosti rozdelené do
Styroch kategorii: lidri v oblasti inovacii, silni inovatori, mierni inovatori a rozvijajuci sa
inovatori. Slovensko sa nachadza v poslednej menovanej skupine, pricom jeho inovacna
Giroven zaostava vyrazne za priemerom EU. V roku 2021 obsadilo Slovensko 23. miesto z 27
¢lenskych $tatov EU, ¢o ho radi do posledne;j tretiny rebricka — zo $tatov V4 dosiahlo horsi
vysledok iba Pol'sko (Belanova, 2021). NavySe, v porovnani s predchddzajucimi rokmi sa
relativna pozicia Slovenska zhorSila: kym v roku 2018 bolo na 22. mieste, do roku 2022
kleslo na 23. priecku, ¢o poukazuje na nedostatocné tempo zlepSovania a zvySujuce sa
zaostavanie v ramci regionu. Naproti tomu susedna Ceska republika si udrZiava stabilnu
poziciu v strednej cCasti rebricka (14. miesto, mierny inovator) a Rakusko sa radi medzi

silnych inovatorov v popredi EU (Zajko, 2023).

Viaceré Studie identifikovali slabé stranky slovenského inovaéného systému. K
najkritickej$im faktorom patri nizka Groven investicii do vyskumu a vyvoja (VaV). V roku
2019 vynalozilo Slovensko na VaV len priblizne 0,83 % HDP, ¢o predstavuje jeden z
brzdi rozvoj inovacnej kapacity krajiny a prispieva k prehlbovaniu technologickej priepasti
medzi Slovenskom a inovacne vyspelymi ¢lenskymi Statmi (Belanov, 2021). Nizke vydavky
na VaV maju za nasledok obmedzend bazu vedeckého vyskumu aj aplikovanych inovacii —
podniky maji obmedzeny pristup k najnov§im vedeckym poznatkom, najmi v dosledku
slabych vazieb medzi akademickym sektorom a priemyslom, ako aj nedostato¢ne rozvinutych
mechanizmov prenosu poznatkov. Obzvlast’ slabym ¢lankom v pripade Slovenska su nizke
investicie podnikov do VaV, nedostatone rozvinuty startupovy ekosystém a nizka
efektivnost’ verejnej podpory inovacii (Zajko, 2023). Tieto faktory spolu sposobuju, Ze

inovacny vykon krajiny vyrazne zaostava za jej potencidlom.

Digitalizacia sa v sucasnosti povazuje za jednu z hlavnych hybnych sil rozvoja
podnikov a zvySovania ich konkurencieschopnosti. Moderné vyrobné procesy su ¢oraz viac
zavislé od digitalnych technologii, ktoré organizaciam — najma malym a strednym podnikom
— poskytujii nové strategické vyhody (Chirumalla, 2021). Zaroven sa digitadlne inovacie
spajaju so zvysenou schopnost'ou podnikov flexibilne reagovat’ na meniace sa podmienky, ¢o
podporuje aj regiondlnu odolnost” a adaptabilitu (Reveiu et al., 2022). Tento vyvoj je uzko

spaty s koncepciou tzv. Stvrtej priemyselnej revolucie (Industry 4.0), ktora stelesiiuje
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prepojenie fyzickych vyrobnych procesov s digitdlnym prostredim (Ustundag — Cevikcan,
2018). Okrem zvySovania efektivnosti umoziuje digitalizacia aj jednoduchS$ie prijimanie

d’alsich typov inovacii, ako napriklad v oblasti logistiky (Holl — Mariotti, 2021).

V ramci hospodarskej a politickej agendy Eurdpskej Unie sa digitalna transformécia
stala prioritou. Plan obnovy a odolnosti vyzaduje, aby minimélne 20 % z celkového objemu
723,8 miliardy eur bolo alokovanych na digitalne reformy. Program Digitalna Eurdpa na roky
2021 — 2027 s rozpoétom 7,5 miliardy eur poskytuje d’alSie cielené investicie do digitdlneho
prechodu. Iniciativa europskych digitalnych inova¢nych centier ma za ciel’ urychlit’ prijatie
Industry 4.0 v r6znych regionoch (Hervas-Oliver et al., 2021), pricom osobitna pozornost’ sa
venuje rozvoju digitalnej infrastruktary na vidieku — napriklad v oblasti e-zdravotnictva, e-

vzdelévania ¢i precizneho pol'nohospodarstva (Zavratnik et al., 2018).

Mal¢ a stredné podniky zohravaju klacovi Ulohu v procese digitalizacie, pretoze
predstavuju chrbtovu kost” eurdpskeho hospodarstva. Napriek tomu im prijatie pokrocilejsich
technoldgii Casto sposobuje problémy (Probst et al., 2018). Vyskumy potvrdzuju, ze MSP
zaostavajui najma v oblasti sofistikovanych digitalnych rieseni (Holl — Mariotti, 2021; Buer et
al., 2021; Hizam-Hanafiah — Soomro, 2021) a Ze inovacna aktivita sa oraz viac sustred’'uje do
prostredia velkych podnikov, ¢im sa stazuje difizia poznatkov v SirSom hospodarskom

priestore (Rammer — Schubert, 2018).

Zaroven je zrejmé, Ze aj nizkonakladové digitidlne nastroje moézu priniest’ vyznamné
vyhody, predovsetkym pre MSP pdsobiace v menej rozvinutych ¢i periférnych oblastiach
(Michel-Villareal et al., 2021; Norris, 2020). Digitalizacia podporuje nielen produktivitu a
vyvozné kapacity (Hwang — Kim, 2021; Hervé et al., 2021), ale ulahéuje aj budovanie
komplexnych podnikatel'skych sieti (Aaldering — Song, 2021). Zatial' ¢o velké firmy maju
vyhodu v prekonavani geografickych bariér vd’aka silnym zdrojom, pre MSP moézZe byt
digitalizacia cestou k zniZovaniu regionalnych rozdielov a k posilfiovaniu kontaktov aj mimo

bezprostredného okolia ( Norris, 2020; Banhidi, 2021).

Treba vSak poukdzat aj na vyzvy, ktorym celia naymd malé podniky na vidieku.
Pristup k vysokorychlostnému internetu a digitalnej infrastrukture je stale nerovhomerny, co
obmedzuje mozZnosti zapojenia sa do digitalnej ekonomiky (Norris, 2020; Fanelli, 2018).
Okrem infrastruktiry zaostava aj digitalna gramotnost’, ¢o je d’alSia bariéra pre adopciu IKT
rieSeni. Salemink et al. (2017) upozornuju, ze nizka Uroven vzdelania, technologicky

skepticizmus a pomalé tempo implementacie spomal'uji transformaciu tychto regionov. Aj
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pocas pandémie COVID-19 boli vyraznejSie pokroky zaznamenané najma v rozvinutejSich

oblastiach (Mikhaylova et al., 2021).

Kyberbezpecnostné incidenty su v sucasnosti na dennom poriadku a m6ézu podnikom
sposobit’ znacné Skody (Yigit Ozkan et al., 2021). Malé a stredné podniky su obzvlast
zranitel'né, pretoze na obranu proti kybernetickym ttokom maja len obmedzené financné a
l'udské zdroje. Nedostatocné znalosti a nizka iroveil povedomia zamestnancov navysSe este

viac znizuji motivaciu zlepSovat’ vlastna troven ochrany (Li et al., 2023).

Prvym krokom k ucCinnej obrane je mapovanie rizik. Na tento ucel bolo
vypracovanych niekol’ko metodik Specialne prispdsobenych pre MSP (Yigit Ozkan — Spruit,
2020; Yigit Ozkan et al., 2020). Dve kI'icové teorie behavioralneho vyskumu v bezpecnosti —
Protection Motivation Theory (PMT) a Self-Determination Theory (SDT) — hovoria, ze
pouzivatelia st ochotni konat' vtedy, ked’ im rieSenie na hodnotenie rizik jednak ukéze
zavaznost’ hrozby a jednak ich presvedci, Ze dokdZzu nebezpecenstvo zvladnut’ (Menard et al.,
2017; Martens et al., 2019). PMT to vystihuje prostrednictvom hodnotenia hrozby a
zvladnutia, zatial' ¢o SDT povazuje za zaklad motivacie zazitok autondmie, kompetencie a

prepojenia.

Ked'Ze hnacia sila na zlepSovanie kyberbezpe¢nosti je medzi MSP zvycajne slaba,
ocakava sa, ze nastroje na hodnotenie rizik pre tito skupinu zaclenia faktory PMT aj SDT. Je
to obzvlast’ dolezité pre menej digitalne zrelé podniky, ktoré si ¢asto nie s vedomé hrozieb a
potrebuju jednoduchu a lahko zrozumitelnu podporu. Vac¢Sina v sucasnosti dostupnych
rieSeni vSak nad’alej nevyhovuje potrebam MSP (Li et al., 2023); vyskum casto presuva
zodpovednost’ za konanie na MSP (Kaila — Nyman, 2018; Benz — Chatterjee, 2020) namiesto
toho, aby navrhoval motivujlce nastroje (Carias et al., 2020; Shojaifar et al., 2020). Ak sa
psychologické potreby identifikované PMT a SDT opomend, takéto systémy podstatne menej

podnecuju pouzivatel'ov k zmysluplnym krokom.

Hoci vicsina vyskumov sa sustred’'uje na domécnosti, viaceré¢ dokazy poukazuji na to,
ze prijatie digitalizacie je vySSie v oblastiach s rozvinutejSimi priemyselnymi klastri a va¢Sim
trhovym potencidlom. Doteraz vSak len malo §tadii analyzovalo rozdiely medzi MSP z
hl'adiska ich geografickej polohy (Ramdani et al., 2022). NovSie vyskumy sa preto snaZia
tieto nedostatky prekonat porovnavanim vzorcov digitalizdcie naprie¢ mestskymi,
primestskymi a vidieckymi regionmi a zarovenl identifikovat’ odliSnosti v motivacidch a

bariérach prijatia digitalnych technoldgii v tychto prostrediach (Giotopoulos et al., 2017).
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DoterajSia literarna analyza ukdzala, ze rozSirovanie digitdlnych technolégii —
predovsetkym v rdmci koncepcie Priemyslu 4.0 — prindSa malym a strednym podnikom
sucasne vyznamné prilezitosti i podstatné vyzvy. Hoci programy Eurdpskej tnie vyclenuja
znacné zdroje na urychlenie digitalnej transformacie, tempo dobiehania uruji najma
geograficka poloha, organiza¢né kapacity a Groven digitalnej gramotnosti. Miera digitalizacie
tak vo firemnom sektore odraza nielen technologické, ale aj vyvojové rozdiely. Na
systematizaciu tychto vyziev a na Struktirované stanovenie rozvojovych priorit je vhodné
uplatnit’ komplexny, Specificky pre MSP navrhnuty ramec digitalnej zrelosti. Tato funkciu
plni ,.Zivotny cyklus digitalnej zrelosti MSP*, model vypracovany Sandorom a Gubanom
(2021), ktory prostrednictvom piatich na seba nadvézujucich Grovni a viacerych dimenzii
poskytuje objektivnu oporu pri urCovani aktualnej pozicie podniku na ceste digitalnej

transformacie.

Model digitalnej zrelosti MSP podla Sandora a Gubédna (2021) zachytava
technologicku pripravenost’ podnikov prostrednictvom piatich navzajom sa posiliiujicich
dimenzii. Prvou je ludsky kapital a schopnost ucit sa (Peoplever), ktord vychadza z teorie
zdrojov a dynamickych schopnosti a zdoraziiuje, Ze znalosti, ochota k d’alSiemu vzdeladvaniu a
angazovanost’ zamestnancov podmiefiuji navratnost’ kazdého digitadlneho investovania. Druhti
dimenziu tvori digitdlna pritomnost a trhova viditelnost, kde logika Marketingu 4.0 ukazuje,
7ze webové, socialne a mobilné kanaly generuju nielen prijem, ale aj data — zé&klad pre
rozhodovanie na baze analyz. Komplexné technické riesenia predstavuju tretiu rovinu:
integracia systétmov ERP, CRM, loT a Bl spaja organizaciu a technoldgie do jedného
funkéného celku. Uginnost tychto rieSeni uruje kvalita organizacnych procesov a Struktir,
pretoze bez jasnych rozhodovacich trovni a vizie vedenia zostavaji technologie Ciastocne
nevyuzité. Piatou dimenziou je technologickd infrastruktura — moderné softvérové a
hardvérové zazemie, kybernetickd bezpecnost a cloudové sluzby, ktoré¢ definuju
Skalovatel'nost’ a potencial inovacie. Model integruje skore dimenzii do logistickej Zivotnej
krivky, ¢im naznacuje, zZe rozvoj sa zrychl'uje v strednej zone a na vrchole opit’ spomaluje, ¢o
poskytuje realistick( trajektériu pre strategické planovanie. Komplementarny charakter
dimenzii znamena, Ze najslabsi ¢lanok limituje celkovy vykon; empiricky overena najvyssia
vdha Tudského faktora to potvrdzuje. Spolo¢né hodnotenie piatich kategoérii pontka
diagnostiku aj akény kompas: zatial’ ¢o vidiecke MSP s chybajucou infraStruktarou by mali

najprv investovat’ do rozvoja kompetencii a digitadlnej kultiry, firmy na vyspelejSich trhoch
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moézu smerovat’ zdroje do pokrocilej analytiky a platformovych stratégii (Sandor — Guban,

2021).

Slovensko zéapasi s viacerymi vyzvami v oblasti digitalizacie. Podl'a indexu digitalnej
ekonomiky a spolo¢nosti EU (DESI) patri medzi krajiny na chvoste rebri¢ka: v roku 2020 sa
70 28 sledovanych $tatov umiestnilo na 22. mieste, teda mierne pod priemerom EU. DESI
meria digitalizdciu v niekol’kych dimenzidch (konektivita, digitdlne zrucnosti l'udského
kapitéalu, pouzivanie internetovych sluzieb, digitadlne verejné sluzby a digitalizacia podnikov).
Zaostavanie Slovenska je obzvlast’ vyrazné pri digitalizacii firiem a podiele IKT-$pecialistov.
Podla niektorych prieskumov ma len priblizne 52 % slovenskych MSP zakladnu uroven
digitalizacie, zatial' &o priemer EU je okolo 60 % (DESI 2021) — hoci Gdaje sa priebezne

menia, trend naznacuje pretrvavajici odstup (Belanova, 2022).

V celoeurdpskom porovnani sa jasne €rta rozdiel medzi ,,novymi* ¢lenskymi Statmi
(EU-13), kam patri aj Slovensko, a star§imi ¢lenmi (EU-14). Komplexna $tudia, ktora
skimala digitalnu vyspelost MSP v EU-27, odhalila znaéné rozdiely najmé medzi starymi a
novymi Clenskymi krajinami. Na zédklade vysledkov boli $taty rozdelené do Styroch skupin
podla urovne digitalizdcie MSP: ,expert” (najvyspelejsie), ,,pokrocily”, ,stredny“ a
,»zaciatocnik®. Slovensko sa ocitlo v skupine so strednou Uroviiou digitalnej vyspelosti spolu s
Ceskom, Pol'skom, pobaltskymi krajinami a Cyprom. Podniky v tejto kategorii uz vyuZivaja
isté digitalne rieSenia, no na uroven najvyspelejSich krajin stale nedosahuju. Do najnizsej —
,»zaciatocnickej* — skupiny patrili naymad Bulharsko, Rumunsko, Mad’arsko a Grécko, kym
krajiny s ,,expertnou troviiou MSP sa ststred'ujii skor v Skandinavii a zapadnej Eurdpe
(napr. Dénsko, Finsko, Holandsko). Aj samotné Slovensko v strednej skupine vyrazne
zaostava za digitdlnymi lidrami, ¢o potvrdzuje potrebu zasadnych Strukturdlnych krokov.
Odborna literatira sa zhoduje, Ze na zmiernenie digitalnej priepasti si nutné cielené stratégie
EU, najmi v zaostavajlcich krajinach. Medzi takéto opatrenia patri zriadovanie digitalnych
inovac¢nych hubov na podporu MSP, posiliiovanie digitalneho vzdelavania a finan¢né stimuly

na technologické investicie (Brodny — Tutak, 2022).

Z pohladu inovécii a digitalizacie slovenskych MSP si osobitnii pozornost’ zasluzi
zavadzanie technologii Priemyslu 4.0. Porovnavacia §tadia, ktora skimala MSP na Slovensku
a v Pol'sku, ukazala, ze slovenské podniky silnejSie vnimaju rizikd spojené s implementéaciou
Priemyslu 4.0 neZ ich pol'ski kolegovia. Prieskum potvrdil, ze takmer vSetky technické,
kyberbezpecnostné a inovacné rizika hodnotia slovenské MSP vysSie nez pol'ské firmy —

vynimkou bolo len riziko stvisiace s ,,novymi produktmi a sluzbami®, ktoré obe krajiny
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posudzovali podobne. Tento vysledok naznacuje, Ze podnikatel'sky sektor na Slovensku moze
byt opatrnejsi alebo menej pripraveny na vyzvy Stvrtej priemyselnej revolicie. Vyssie
vnimané riziko moéze pramenit z obmedzenych zdrojov podnikov, nedostatku odbornych
kapacit ¢i uvedomenia, ze infrastruktira a podnikatel'ské prostredie eSte nie su plne
pripravené na prichod technoldgii Priemyslu 4.0. Vyskumnici zdoraziuju, Ze identifikacia
rizik je len prvym krokom; pre GspeSnu transformaciu su potrebné podporné opatrenia (napr.
vzdelavacie programy, poradenstvo, pilotné projekty), ktoré pomdzu znizovat’ obavy firiem a

poskytnu prakticka podporu pri realizéacii digitalizacie (Snieska et al., 2020).

2.2 Zmeny v organizovani prace v MSP, vzt'ah medzi inovaciami a vel’kost'ou
podniku

V 21. storo¢i sa inovacie, ktoré mozeme jedoznacne definovat ako jednu z
najdolezitejSich metdéd ziskavania konkurenénej vyhody — stali jednou z vyznamnych
determinantov tuspeSného fungovania firmy. V stcasnosti mozno priradit’ tejto aktivite
strategicky vyznam nielen pre velké spolo¢nosti, ale aj v sektore malych a strednych
podnikov. (Toth, 2015) S rasticim vyznamom inovacii sa jednoznac¢ne kladie doraz aj na
zvySovanie vyznamu a ulohy inovativnych spolo¢nosti. Podl'a Oslo Manuélu (2005) moZno
spolo¢nost’ povazovat' za inovativnu, ak pocas sledovaného obdobia implementovala
inovaciu. Je dolezité zdoraznit, Ze sledované obdobie pre prieskumy inovacii nemoze byt
kratSie ako jeden rok a nemdze presiahnut’ 3 roky, okrem uvedeného manual definuje pojem
inovacnej cinnosti. Podla tejto definicie ,,inovacné Cinnosti zahfiiaju vsetky vedecké,
technologické, organiza¢né, finan¢né a obchodné kroky, ktoré skuto¢ne alebo zamerne vedu k

implementécii inovacii.“ (OECD, Eurostat, 2005, s. 18)

Vychédzajiac z horeuvedené podl'a OECD existuju tri typy inovacnych aktivit firmy
pocas daného obdobia (OECD, Eurostat, 2005):

1. aktivita skoncila uspesSne, t. j. implementaciou novej inovacie (ktora nemusi byt

nevyhnutne komer¢ne uspesna),
2. prebiehajuca aktivita, ktora eSte neviedla k implementacii inovacie a
3. ukoncena aktivita, pri ktorej sa implementécia inovacie zastavila pred jej dokoncenim.

Inovacné aktivity obsahuju vSetky aktivity inovacného pracovného procesu a mozno

ich rozdelit’ do nasledujucich 4 skupin:

50



Turbulentne meniace sa hospodarske prostredie — vplyv na malé a stredné podniky

1. Vedecky vyskum a experimentalny vyvoj (VaV) — zameriava sa na rozSirovanie
vedeckych poznatkov, vyuzivanie vedeckych vysledkov a novych aplikaénych moznosti, a to
ako v prirode, tak aj pre I'udstvo, kultiru a spolo¢nost’. Medzi hlavné faktory tejto ¢innosti

patri prvok tvorenia a novosti a vytvaranie novych poznatkov.

2. Pripravy na aktivity v oblasti inovacii produktov a procesov — okrem vyskumu a
vyvoja sa spolocnost’ moze zapojit’ aj do inych aktivit na ziskanie externych znalosti (napr.
pravo pouzivat' patenty, nepatentované vynalezy, ochranné znamky, know-how a iné
vedomosti). Tieto externé znalosti mozu pochadzat’ od inych spolo¢nosti alebo institicii
(napr. univerzit, vladnych vyskumnych ustavov). Medzi takéto d’alSie aktivity patri
obstardvanie novych, high-tech strojov, zariadeni, pocitatového hardvéru a softvéru,
pozemkov a budov, ako aj opravy, Upravy a vyvoj existujucich strojov, zariadeni, budov atd’.
Dalsie pripravy na inovacie produktov a procesov sa moézu uskutoGiiovat’ pocas navrhu,
testovania novych produktov a praxe vyrobnych procesov a dodéavatel'skych metod, ale
zahfiaju aj Gsilie zamerané na uvedenie novych alebo vyrazne vylepsenych tovarov a sluzieb

na trh.

3. Vzdelavanie suvisiace s inovaciami produktov a procesov — Tieto typy inovacii
vyzaduju, aby boli zamestnanci spolo¢nosti pripraveni prijimat’ a aplikovat’ inovacie a riadit’

nové technoldgie. Vzdelavanie moze prebiehat’ v ramci spolo¢nosti alebo aj mimo ne;j.

4. Inovacna spoluprdaca — Zahfia to vyskumné a vyvojové aktivity a iné inovacné
aktivity vykondvané spolo¢ne s inymi spolo¢nostami. Toto je obzvlast dolezité pre malé
spolocnosti, pretoze ¢asto nemaju informacie, znalosti, finan¢né ani 'udské zdroje potrebné na
inovacie. Spolupraca zahfiia spolo¢ny navrh, d’alSie postupy pripravy vyroby, vzdeldvanie
stivisiace s inovaciami a uvadzanie inovacii na trh. Vztahy, ktoré nezahfiiajii priamu a aktivnu
ucast’ na praci, nemozno povazovat' za spolupracu. (Podnikatel'ské centrum Baranya County,

2007, online)

Ciele firmy, ktora implementuje inovécie a firmy, ktord nie sa v skuto¢nosti neliSia
Podl'a Podnikatel'ského centra okresu Baranya (2007, online) je inovacia ndstrojom, pomocou
ktorétho mdze spolocnost’ zvysit svoje zisky a hodnotu, a zdrovenn sa povazuje za
najdolezitej$i nastroj pre vysoky rast. Porter (1997) tiez zdodraziuje, Ze dnes je jedinym
sposobom, ako ziskat konkuren¢nt vyhodu, hl'adanie inovacii. Podl'a neho (Porter, 1993) je
inovacia sériou malych rozvojovych krokov, ktoré poskytuji prilezitost na neustale

udrziavanie konkurencnej vyhody.
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Podl’a inej definicie inovativneho podniku, ktord zahfna aj kvantitativne udaje (Porter,
1993) , mozno podnik povazovat’ za inovativny, ak viac ako 20 percent jeho trzieb z predaja
pochédza z produktovych inovécii zavedenych v predchadzajucich 3 rokoch. Inovativne
spolo¢nosti vynakladaja velku Cast’ svojich trzieb z predaja na inovacné ucely, vyskum a
VvyVoj, vyvoj novych produktov, modernizaciu technologii, expanziu na trh alebo organiza¢ni
obnovu. Suma penazi vynalozenych na inovacné ucely sa moze pohybovat’ od 0,5 % do viac
ako 20 % trzieb spolo¢nosti z predaja. V pripade najinovativnejSich ekonomik predstavuji
priemerné vydavky na inovacie 4 % trzieb z predaja a zahfiaju marketing, dizajn, informaéné

technologie, Skolenia a vyrobné naklady stivisiace s implementaciou inovacie.

Inovativne spolocnosti vynakladaji velku cast’ svojich trzieb na inovéacie, vyskum a
VyVoj, Vvyvoj novych produktov, moderniziciu technologii, rozSirovanie trhu alebo
organiza¢nu obnovu. Suma penazi vynalozenych na inovacie sa moze pohybovat’ od 0,5 % do
viac ako 20 % trzieb spolo¢nosti. V pripade najinovativnejSich ekonomik predstavuju
priemerné vydavky na inovacie 4 % trzieb a zahfiaju naklady na marketing, dizajn,
informacné technologie, Skolenia a vyrobu stvisiace s implementaciou inovacie. Najbeznejsie
inova¢né ciele st: zlepSenie kvality, objavovanie novych trhov, rozsirenie sortimentu
produktov, zniZenie ndkladov na pracovnu silu, zlepSenie vyrobnych procesov, zniZenie
spotreby materidlu, zniZenie znecistenia zivotného prostredia, nahradenie stcasného

produktu/sluzby, zniZenie spotreby energie a prisposobenie sa meniacim sa predpisom.

Inovacné ciele vsak nie je pre firmu jednoduché dosiahnut” — skusenosti z praxe
poukazuju na fakt, Ze vicSina inovacii zlyha a ich implementéacia netspeSna. R6zne vyskumy
prezentuju rozne vysledky tykajice sa uspesnosti inovacii. Podl'a Kotlera je miera GispeSnosti
inova¢ného vyvoja iba 10 %. Podla analyzy z roku 1997 si vyroba nového, komercne
uspesného priemyselného produktu vyzaduje vyvoj priblizne 3 000 surovych napadov. Z
tychto 3 000 napadov je 300 predloZzenych projektovému riadeniu. Z nich je 125 prijatych
vedenim ako malé projekty, z ktorych 9 sa rozrastie do velkych projektov. 4 z 9 projektov sa
stani vyvojovymi snahami a z nich sa priblizne 1,7 uvedie na trh. V priemere sa iba 1 z
komercializovanych projektov stane komercne UspeSnym. Na zdklade tohto vyskumu teda
mozno povedat’, Zze z 3 000 napadov na nové produkty sa na trh uvedu iba 4, z ktorych sa iba

1 stane uspesnym. (Stevens - Burley, 1997, online)

Organizacné faktory ovplyviiujice inovaénu kapacitu a uspech réznych organizacii su

stale predmetom vyskumu. Podl'a niektorych nazorov sa implementécia inovativneho napadu
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ukazuje ako naro¢na v byrokratickych organizaciach, pretoze napady musia byt akceptované
strednym aj vrcholovym manazmentom. Stredni manazéri v tychto organizaciach sa zvycajne
usiluju o stabilitu, takze vyvoj produktov zahfiiajici zmeny je Casto odmietany kvoli vysokym
nakladom alebo nové napady nie su povazované za kompatibilné so stratégiou spolo¢nosti. Na
rozdiel Ood tohto typu organizécie su v otvorenych organizaciach zamestnanci povzbudzovani
k vytvaraniu novych napadov, ktoré sa v pociatocnej faze hodnotia a rozvijaju. Zvycajne sa
neboja zlyhania, snazia sa poucit zo svojich chyb analyzou neuspesnych inovaénych

procesov, ¢im sa vyhybaju opakovaniu rovnakej chyby. (Németh - Répaczky, 2012)

V roku 1987 Acs a Audretsch pouzili $tatistické metody na skiimanie inovativnosti
spoloCnosti vratane vztahu medzi velkostou spoloc¢nosti, Strukturou trhu a inovaciami, na
zéklade odvetvia a naro¢nosti vstupu na trh. Zistili, Ze vel'’ké spolo¢nosti st inovativnejsie v
odvetviach, ktoré su kapitalovo naro¢né, koncentrované a naro¢né na reklamu. V tychto
oblastiach je na implementiciu inovécii potrebny znaény kapital, ktory je pre véicSie
spolocnosti k dispozicii. Podl'a vyskumnikov konkuren¢nd vyhoda velkych spolocnosti
pochadza z vyroby diferencovanych produktov a z jednoduchsieho dodrziavania bariér vstupu
na trh. Naopak, malé spolo¢nosti mézu ziskat’ vyhodu v inovativnych odvetviach s vysokou
mierou inovéacii. Produkty v ranych fazach zivotného cyklu vyzaduji najkvalifikovanejSiu
pracovnu silu, ktord poskytuji najmd malé spolocnosti. Niektoré prieskumy dokazuji, ze
malé spoloc¢nosti sa vdaka svojej plochejSej organizacnej Strukture a rychlejSiemu
rozhodovaniu dokazu 'ahSie a rychlejsie prispdsobit’ meniacim sa poziadavkam trhu. (Németh

- Répéaczky, 2012)

V roku 1986 Rothwell porovnal vyhody a nevyhody malych a velkych firiem v
oblasti inovécii. Podl'a neho mozZno jednu z vyhod malych firiem mozno pozorovat’ v oblasti
manazmentu, a to z dovodu, Ze s menej formalizované, takZe manaZzéri nehromadia prekazky
vyplyvajice z administrativy a organiza¢nej zotrvacnosti. Naproti tomu vel’ké spolo¢nosti su
ovela formalizovanejSie a manaZéri sa zvycajne vyhybaju riziku spojenému s novinkami.
Komunikécia v ramci organizicie je efektivnejSia v malych firmach, pretoZze mensia velkost
firmy umoznuje rychlejsi a efektivnejsi tok informdcii a rychlejSie rieSenie vznikajucich
problémov. Naproti tomu komunikacia vo vel’kych firmach je pomalSia a byrokratickejsia, ¢o
stazuje rychlu adaptaciu. DalSou vyhodou malych firiem v pripade marketingu je schopnost
rychlo reagovat’ na meniace sa potreby trhu. Rothwell sa tiez domnieva, Ze vel’ké firmy maja
oproti malym vyhody, najmd v oblastiach, ktoré vyzaduji vysoko kvalifikovanych

Specialistov, ankol’ko si mozu zriadit' vlastné oddelenie vyskumu a vyvoja a zamestnavat
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Specialistov potrebnych na implementaciu inovacii, zatial' co malé spolocnosti maji tendenciu
zamestnavat’ v§eobecnu pracovnu silu a vo vicSine pripadov si nedokdzu zriadit' nezavislé
oddelenie vyskumu a vyvoja. Okrem toho maju velké spolo¢nosti vyhodu v oblastiach, ktoré
vyzadujui zna¢ny kapital na implementaciu inovacii, pretoze maju k dispozicii viac financnych
zdrojov v porovnani s malymi spolo¢nostami. Velké organizacie mozu l'ahSie ziskat’ bankové
avery a su tiez schopné vyuzit' priaznivejSie prilezitosti v inych oblastiach kapitalového a
akciového trhu. Tieto zdroje si pre malé spolo¢nosti k dispozicii len v obmedzenej miere.
Velké spolo¢nosti maji tiez vyhodu v oblastiach, kde je potrebné patentovat’ inovacie,
pretoze si vzhladom na svoju finan¢nu situdciu mézu dovolit zamestnavat pravnych

odbornikov a st schopné chranit’ svoje patentové prava. (Rothwell 1986 in Fiilop, 2004)

Podl'a niektorych autorov maju malé spolo¢nosti oproti velkym spolo¢nostiam
niekol’ko vyhod pri prijimani inovacii. Podl'a Nootebooma (Askarany - Smith, 2008, online)
mozno tvrdit’ nasledujuce vyhody, o ktorych sa domnieva, ze m6zu ul'ahCit’ Sirenie inovéacii v
tychto organizaciach: menej byrokracie, vd¢sia motivacia, lepSie postdenie Gplnosti projektu,
vicsia blizkost’ k trhu. Na zéklade tychto vyhod Nooteboom tvrdi, ze malé spolo¢nosti
zavadzaju technologické zmeny na trh rychlejsie ako velké spolo¢nosti. Niektori autori, ako
napriklad Segers, tvrdia, Zze malé spolo¢nosti su ovela inovativnejSie ako vicsie spolocnosti.
Podl'a Segersa znacné mnoZstvo zésadnych technologickych zmien pochiddza z malych
spoloc¢nosti. Zdoraziiuje tiez, ze malé spolo¢nosti Casto zohravaji doleziti ulohu v
odvetviach, ktoré sa vyznacuji vysokou mierou rastu a technologickymi zmenami. (Askarany
- Smith, 2008, online)

V literature existuje niekol’ko protiargumentov, Ze velké firmy st najefektivnejSimi
inovatormi. NajcastejSim argumentom proti inovacnej efektivnosti vel'kych firiem je, Ze firmy
sa stali byrokratickymi. Okrem toho sa vyskumnici vo vel’kych firmach povazuji za menej
motivovanych ako vyskumnici v malych firmach, pretoZe ich usilie neprinasa rovnaké osobné
vyhody a neoCakavané vysledky vyskumu sa s va¢Sou pravdepodobnost’'ou stratia vo velke;j
firme ako v mensej. Iny vyskum (Nooteboom, 1994; Rothwell - Dodgson, 1994 in Vossen,
1998, online, Anggadwita - Indarti, 2023) naznacuje, ze relativne silné stranky a vyhody
malych firiem vo vSeobecnosti spoc¢ivaji v ich behavioralnych charakteristikach, medzi ktoré
patri vacSia motivacia manazmentu a pracovnej sily vd’aka kombindcii vlastnictva a vedenia,
védc¢Sia rozmanitost’ a improvizacia v Glohach zamestnancov, implicitnd znalost’ jedine¢nych
zrucnosti, efektivnej$ia komunikécia a flexibilita. Podl'a Oslo Manuédlu (OECD, 2005) su

malé a stredné podniky v pripade potreby viac $pecializované na svoje ¢innosti. To zvySuje
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dolezitost’ efektivnej interakcie (vztahu) s inymi podnikmi a verejnymi vyskumnymi
instituciami, pokial’ ide o vyskum a vyvoj (VaV), vymenu znalosti, predajné a marketingové
aktivity. Financie su urcujicim faktorom pre inovacie v malych a strednych podnikoch,
ktorym casto chybajl interné zdroje potrebné na vytvaranie inovacnych projektov a je pre ne

ovela tazsie ziskat’ externé financovanie ako pre vel'ké spolo¢nosti.

2.3 Digitalna transforméacia MSP

V 21. storo¢i digitdlna éra 21. vytvara priestor pre nové technologie, inovacie a
trendy, ktoré dynamicky posobia na zmeny vo svete a jednoznacne zasahuju do vSetkych
oblasti zivota. Informatizacia a digitalizacia zmenili sposob, akym sa vytvara ekonomicka
hodnota, Struktira a fungovanie trhov a v kone¢nom dosledku, ako sa vytvaraji a rozvijaju
vSetky vztahy — ekonomické aj socialne. Digitalna transforméacia ma vyznamny potencial pre
optimalizaciu podnikovych procesov, zlepsSenie produktivity, znizenie ndkladov malych a
strednych podnikov a poskytuje podnikom vyznamnu konkurenént vyhodu na trhu. V ramci
digitalnej transformacie maji malé a stredné podniky prilezitost’ zvysit' svoju efektivnost’
prostrednictvom automatizacie procesov, expandovat’ na zahrani¢né trhy cez platformy
elektronického obchodu (e-commerce) a online marketing a poskytovat’ lepSie
personalizované sluzby zdkaznikom. Implementicia modernych technologii ako umeld
inteligencia alebo big data umoziiuje MSP jednoduch$ie vyvijat’ inovativne produkty a
sluzby, spracovavat’ velké objemy dat pre lepSie rozhodovanie a predikciu trendov.

Europska komisia povazuje digitdlnu transforméciu za jednu zo svojich kl'i¢ovych
priorit. V rdmci iniciativy ,,Eurdpa pripravend na digitalny vek* sa snaZi posilnit’ postavenie
obcanov a podnikatel'ov vd’aka novej generécii technologii. V roku 2021 Europska komisia
predstavila svoju viziu na rok 2030 s cielom posilnit’ postavenie obCanov a podnikov
prostrednictvom digitalnej transformacie ,,Digitdlny kompas do roku 2030: Digitalne
desatrocie na eurdpsky sposob® (d’alej ,,Digitalne desatrocie” alebo ,,Digitdlna dekada‘).
Ciel'om je posilnit’ postavenie podnikov a l'udi v zdujme udrzatel'nej a prosperujucej digitalnej
budiicnosti zameranej na ¢loveka. (ER, 2025)

V nadvaznosti na Digitalny kompas bol Rozhodnutim Eurdpskeho parlamentu a Rady
(EU) 2022/2481 zo diia 14. decembra 2022 prijaty politicky program Digitalne desatrodie,
ktory stanovuje konkrétne ciele do roku 2030 a meratel'né ukazovatele v Styroch kI'i¢ovych

oblastiach: digitalne zruc¢nosti, digitalna infraStruktura, digitalna transformacia podnikov a
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digitalna verejna sprava. Vytvorenie spravodlivého, konkurenéného a inovativneho
digitalneho ekosystému, ktory je prospesny pre spotrebitel'ov aj podniky, je predmetom Aktu
o digitalnych trhoch (Digital Markets Act DMA).

Medzi oblasti, ktoré Akt o digitalnych trhoch riesi, patria:

1. nekalé praktiky: norma zabranuje dominantnym online platformam (tzv.
straZcom pristupu) v pouzivani nekalych praktik, ako je preferencné zaobchadzanie s
vlastnymi sluzbami pred sluzbami konkurentov; pristup k udajom: regulacia umoziuje inym
podnikom pristup k udajom na platforméch strazcov pristupu, ¢im sa podpori rozvoj novych
sluzieb a produktov;

2. interoperabilita sluzieb: zavedenie opatreni, ktoré umoziluju spolupracu
poskytovatel'ov digitdlnych sluzieb mohli spolupracovat, ¢im sa zvysi konkurencieschopnost’
a znizia bariéry vstupu na trh;

3. ochrana spotrebitelov: posilnenie prav spotrebitelov a zabezpefenie vicsej
transparentnosti v rdmci cielenej reklamy.

V stcasnosti sledujeme niekol'ko trendov v oblasti digitalnej transformacie, ktoré
priamo ovplyviiuju MSP. Umeld inteligencia (AI) a automatizdcia stoja na Cele tychto
trendov. Mnohé podniky sa odhodlali zaviest Al do svojich kazdodennych operacii, aby
optimalizovali procesy a zlep$ili zdkaznicku skusenost’. Napriklad chatboti, ktori funguji na
baze Al, dokazu rychlo a efektivne komunikovat’ so zdkaznikmi, ¢im sa uvolfiuje Cas pre
zamestnancov, ktori sa mozu venovat’ komplexnej$im tlohdm. Zna¢ny vyznam ma tieZ cloud
computing. MSP, ktoré presunuli svoje operdcie do cloudu, ziskali flexibilitu a
Skalovatel'nost’, ktort tradi¢né IT infrastruktiry neposkytovali. Cloudové rieSenia umoziiuju
podnikatel'om pristup k datam a aplikaciam odkialkol'vek a kedykol'vek. Sucasne sa zvySuje
ich bezpe€nost’ a ochrana pred zraniteInostami. Pre podnikatelov, ktori maju zaujem o
investicie, predstavuje digitalna transformécia skvelt prileZitost. Investorom sa otvéra
priestor pre hl'adanie startupov, ktoré su zamerané na modernizaciu tradicii a poskytovanie
inovativnych rieSeni pre MSP. Vyhl'adavanie technologickych inovacii v tejto sfére moze
viest’ k ziskovym investiénym prilezitostiam, ktoré postupne transformuja trh.

Podpora digitalnych zrucnosti je podla viacerych zdrojov kI'i€ova pre zabezpecenie
konkurencieschopnosti a celkovej digitalnej transformécie na Slovensku. V tejto savislosti by
bolo potrebné rieSenie viacero oblasti, ato prijatie systtmovych zmien na zavedenie
jednotného systému na rozvoj digitalnych zruénosti - vytvorenie centralnej platformy pre
vzdeldvacie programy a zdroje, ktoré by boli pristupné pre vsetkych obanov a zamestnancov,

posilnenie institucionalneho zazemia a vytvorenie koordinacného mechanizmu pre rozvoj

56



Turbulentne meniace sa hospodarske prostredie — vplyv na malé a stredné podniky

digitalnych zrucnosti - prepojenie réznych aktérov, ako su verejna sprava, akademicka obec a
podnikatel'sky sektor, aby spolupracovali na rozvoji digitalnych zru¢nosti napriklad formou
pracovnych skupin alebo vyborov. Dalej by sa mala riesit implementacia verejnych
vzdeldvacich a tréningovych programov - bezplatné alebo zvyhodnené S$kolenia pre
manazérov a zamestnancov by mohli motivovat’ viac podnikov zucastnit’ sa tychto programov
a zlepsit’ svoje digitalne zrucnosti, programy na podporu navratu Slovédkov zo zahranicia -
tieto programy by mohli ponukat’ atraktivne pracovné podmienky a moznosti kariérneho rastu
v oblasti informacnych technolégii, ¢im by motivovali Slovakov pracujucich v zahrani¢i k
navratu domov. Bolo by ziaduce detajlnejSie sa zaoberat' s celozivotny vzdeldvanim a
rekvalifikaciou — kontinualne vzdelavanie aj formou online kurzov a certifikacii a moznost’
rekvalifikacie st dolezité pre prisposobenie sa rychlo meniacemu sa trhu prace. Systémova
zmena vzdelavania by bola ndpomocna formou rozsirenia ponuky predmetov a odborov na
strednych a vysokych Skolach v oblasti digitalnych a technologickych zru¢nosti by mohlo
pripravit buduce generacie na digitalnu éru. Pre naStartovanie digitdlnej transformacie
podnikov je potrebné zabezpecit vhodné finanéné stimuly na podporu investicii do
digitalnych technologii. V stcasnom programovom obdobi 2021 — 2027 su k dispozicii
prostriedky z Programu Slovensko a Planu obnovy a odolnosti. Vzhl'adom na skusenosti z
predchadzajtacich obdobi je ale potrebné znizit' administrativnu zat'az a zjednodusit’ pristup kK
tymto prostriedkom. Mnohé MSP sa o moznostiach finan¢nej podpory ani len nedozvedia,
alebo su Casto odradené administrativnhou ndrocnostou procesu. Zavedenie zjednoduSenych
postupov, ako st inovaéné poukazky, moze pomdct’ znizit' administrativau zataz spojend s
pripravou Ziadosti a Cerpanim prostriedkov. Takéto opatrenia by mohli stimulovat’ viac
podnikov k vyuzivaniu dostupnej financnej podpory. Vytvorenie komplexnej a prehl’adnej
platformy alebo portalu, ktory by poskytoval informacie o vSetkych dostupnych moZnostiach
financovania inovacii na jednom mieste, by mohlo zvysit povedomie a vyuZitie tychto
zdrojov. Vhodnym finanénym stimulom moéZe byt podpora rizikového kapitalu a investi¢nych
fondov, ktoré sa Specializuju na technologické inovacie, ¢o mbze priniest’ viac sukromnych
investicii do digitalnych projektov. S cielom podporit’ podniky pri digitalnej transformacii by
podla prikladov zo zahrani¢ia mohlo pomoéct vytvorenie platforiem pre zacinajicich
podnikatel'ov a existujuce podniky, ktoré by sprevadzali podnikatel'ov pri zavadzani inovacii
a digitalnych technologii v roznej faze Zivotného cyklu podnikov. Tieto platformy by mali
poskytovat’ priestor pre vymenu skusenosti a prikladov dobrej praxe. Ddlezita je
implementacia programov odborného poradenstva prostrednictvom timu expertov, ktori by

poskytovali dostupné alebo bezplatné odborné poradenstvo v oblasti digitalnych technolégii a
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inovacii pre mal¢é a stredné podniky. Niektoré z vedenych opatreni sa uz zacali na Slovensku
implementovat’ v ramci Stratégie digitalnej transformacie Slovenska 2030. Potrebu digitalnej
transformécie pre rozvoj a schopnost’ konkurovat’ na trhu si uvedomuju aj slovenské podniky.
V blizkej buducnosti planuje velka ¢ast’ podnikov, ktoré sa zucastnili prieskumu, investovat’
do roznych digitalnych technologii, napriklad do softvérovych aplikécii na automatizaciu
uctovnictva a finanéného riadenia, digitdlnych marketingovych néstrojov, platforiem
elektronického obchodu (e-commerce) a HR softvérov na efektivnejSie riadenie
zamestnancov, taktiez do systémov pre riadenie vztahov so zdkaznikmi (CRP) a spravu
dokumentéacie (DMS), taktiez virtudlnych asistentov na automatizaciu komunikacie so
zakaznikmi. Z hl'adiska vel'kostnej kategoérie maji tendenciu do digitalnych technoldgii viac
investovat’ podniky s vy$§im poctom zamestnancov a celoslovenskou posobnost'ou. Podniky
zapojené do prieskumu by najviac ocenili finan¢né stimuly vo forme grantov, poukaZzok alebo
potrebuju odborné poradenstvo v oblasti digitalnych technoldgii a pristup ku komplexnym a
prehladnym informdciam o digitdlnych prilezitostiach a moznostiach ich financovania.
Bezplatné Skolenia digitdlnych zrucnosti pre manazérov a zamestnancov malych a strednych
podnikov st povazované za vyznamny impulz pre vyuZivanie potencialu digitalne;
ekonomiky. V sucasnosti sa slovenskd vlada, aj v stvislosti s implementaciou digitalnej
dekady, snazi reflektovat’ vyzvy v oblasti digitalizacie implementaciou opatreni Ak¢ného
digitalnej transformécie Slovenska na roky 2023 — 2026, Narodnej stratégie digitalnych
zruénosti a d’alSich strategickych dokumentov a dalSich programov. Vzhladom na velky
pocet subjektov zapojenych do implementéacie opatreni je nevyhnutné zaviest' systém, ktory
bude pravidelne monitorovat a vyhodnocovat’ dosiahnuté vysledky a ucinky poskytnutej
podpory. Tento systém by mal byt’ schopny rychlo reagovat’ na nové vyzvy a potreby MSP.
NajdolezitejSim strategickym dokumentom pre digitdlnu transformaciu je Stratégia
digitalnej transformacie Slovenska 2030. Tento dokument bol schvéleny vladou SR v roku
2019 a jeho ciel'om je, aby sa Slovensko do roku 2030 stalo modernou krajinou s inovacnym
a ekologickym priemyslom vyuZzivajucim znalostni digitdlnu a udajova ekonomiku,
efektivnou verejnou spravou a informacnou spolocnostou. Cielom je tiez zabezpedit
efektivnu verejnil spravu, inteligentné vyuZzivanie uzemia a infraStruktiry, a informacénu
spolo¢nost’, v ktorej obCania a podnikatelia naplno vyuzivaji svoj potencial a ziju kvalitny a
bezpe¢ny Zivot v digitalnej dobe. Stratégia zahfiia aj podporu digitalnych zru¢nosti ob¢anov a
podnikatelov, zlepSenie verejnej spravy, rozvoj inteligentnych miest a regionov, a podporu

vedy, vyskumu a inovacii. Stratégia sa zameriava na niekol’ko kIi¢ovych oblasti, ktoré majd
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vplyv na sp6sob fungovania podnikov, najmé: podpora inovacii a transformacie priemyslu na
priemysel 4.0, zlepSenie digitalnych zrucnosti a kompetencii obCanov a podnikatelov,
modernizacia verejnej spravy a vyuzivanie udajov v prospech obcanov, budovanie
inteligentnych miest a regionov, podpora vyskumu a inovacii. Meratelnym vysledkovym
ukazovatelom je, aby podiel MSP v high-tech odvetviach na celkovom pocte MSP v
odvetviach priemyselnej vyroby a sluzieb dosiahol do roku 2026 uroven 8,0 %18. V tomto
smere sU ciele zamerané na efektivnu podporu scale-up podnikov19 a 16 Miera vyuzivania
umelej inteligencie v roku 2021 v podnikoch bola na urovni 5 %, cloudové sluzby vyuzivalo
31 %, podnikov a analyzu big data len 6 % podnikov. (DESI 2022, data za rok 2021). 17
https://mirri.gov.sk/wp-content/uploads/2023/01/APDTS-2023-2026.pdf 18 Podla udajov
SBA v roku 2021 pracovalo v high-tech odvetviach 6.3 % slovenskych MSP z celkového
poc¢tu MSP v odvetviach priemyselnej vyroby a sluzieb (SBA, data za rok 2021) 19 rychlo
rasticich inovativnych firiem 25. Tieto podniky vyzaduju cielené kroky na zjednodusenie
pristupu k alternativnym zdrojom financovania formou fondov rizikového kapitalu. (Narodna
stratégia, 2023)
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3 ADAPTIVNE STRATEGIE MSP

V dynamickom a globalizovanom prostredi s MSP vystavené neustalym zmenam v dopyte,
technologiach aj konkurenénom prostredi. Na to, aby si udrzali svoju konkurencieschopnost’ a
stabilné¢ postavenie na trhu, musia byt schopné rychlo reagovat na nové podmienky.
Adaptivne stratégie predstavuju stibor pristupov, ktoré umoznuji MSP pruzne prispdsobovat’
svoje podnikové procesy, ponuku produktov a interné riadenie aktudlnym vyzvam. Ich cielom
je zvysit' odolnost’ podniku, podporit’ inovacie a zabezpecit' dlhodoby rast aj v situdciach,
ktoré su nepredvidatelné alebo rizikové. Vdaka adaptivhym stratégidam mozu MSP
efektivnejSie vyuzivat svoje zdroje, reagovat’ na potreby zdkaznikov a budovat’ udrzatel'n

konkuren¢nu vyhodu v meniacom sa ekonomickom prostredi.

3.1 Flexibilita podnikovych modelov

Flexibilita podnikovych modelov predstavuje schopnost’ podniku rychlo a efektivne
menit’ sposob, akym vytvara a poskytuje hodnotu zdkaznikom. V podmienkach neustdle sa
meniacich trhov, technologickych inovéacii a rasticej volatility je prave flexibilny podnikovy
model kl'iCovym faktorom uspechu. Pre MSP to znamend moznost upravovat svoje
produkty, sluzby, distribu¢né kanaly ¢i cenové stratégie podla aktualnych trendov a potrieb
zakaznikov. Flexibilné podnikové modely umoziujii firmam experimentovat’ s novymi
prilezitostami, minimalizovat’ rizika a rychlo reagovat’ na neocakavané situacie, akymi st
ekonomické vykyvy alebo zmeny v spravani spotrebitelov. Ich vyhodou je tiez schopnost’
lepSie alokovat’ zdroje, optimalizovat’ interné procesy a podporovat inovacie. Pre MSP je
preto flexibilita nevyhnutné na udrzanie konkurencieschopnosti, ked’Zze im poskytuje priestor
pre adaptaciu a rozvoj v dynamickom podnikatel'skom prostredi.

Zaplnaju trhové medzery, ktoré velké podniky nedokazu efektivne vyuzit. Hoci
poOsobia najma regiondlne a maju mensi trhovy dosah, ich silnou strankou je dokladna znalost’
miestnych podmienok. Vdaka svojej flexibilite, osobnému pristupu a nizkej vyrobnej
zotrvacnosti dokdzu rychlo reagovat na zmeny a identifikovat’ nové prileZitosti. Napriek
globalizacii a rastu velkych korporacii zostavaji MSP dolezitou sucast'ou ekonomiky, pretoze
svojimi vyhodami prispievaju k vyvazenému trhu, podporujii zamestnanost a prindsaju
inovacie (Adamek, 2013).

Prostredie MSP sa rychlo meni vplyvom digitalizacie, globalizacie a nastupu
modernych technoldgii. MSP musia reagovat na nové trendy, aby si udrzali
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konkurencieschopnost’ v ramci EU, kde je podnikanie ¢oraz menej obmedzené hranicami.
Kl'aicom k ich rozvoju je efektivne regulacné prostredie, niz$ia administrativna zataz a
moderné digitalne sluzby Statu. Hoci vladda podporuje startupy zjednoduSovanim procesov,
ctablované firmy stale ¢elia vysokej byrokracii. Rozvoj inteligentného priemyslu si vyzaduje
silnejSie prepojenie MSP so vzdelavanim a vyskumom, napriklad formou danovych stimulov
pri zapajani $kol do vedy a vyskumu, ¢i podporu celozivotného vzdelavania kvoli dopadom
automatizicie. OECD odporaca zlepsit konkurzné konania, zjednodusit’ dane, znizovat
byrokraciu, posilnit’ regulaciu a analyzovat’ jej dopady na MSP. Na eurdpskej urovni sa
uplatiuje princip Think Small First, ktory zddraznuje potrebu testovat’ regulacie na MSP,
konzultovat’ opatrenia a posudzovat’ ich naklady. Ministerstvo hospodéarstva SR definuje 10
principov na podporu MSP, medzi ktoré patri podpora podnikania, druha Sanca pre poctivych
podnikatelov, menej regulacii, lepSie sluzby Stitu, jednoduchs$i pristup k verejnému
obstardvaniu, financovaniu, jednotnému trhu, inovaciam, zelenym technoldgiam ¢&i expanzii
mimo EU. MSP viak &elia mnohym internym aj externym prekazkam. Interné zahfiaju
informacné bariéry, nedostatok stratégie, slabé predikcie trhu, nedostatok kapitdlu a
kvalifikovanych pracovnikov, nizku motivaciu ¢i obavy z rizika. Externé prekazky
predstavuju najmi administrativau zat'az, komplikované zakladanie podnikov, neprehl'adna
legislativu, nizku vymozitelnost’ prava, vysoké danovo-odvodové zatazenie a nepruzny
Zakonnik prace. Tieto faktory komplikujii zavadzanie inteligentnych rieSeni a modernych
technologii do praxe (SBA, 2019).

Slovenské MSP celia nizkej konkurencieschopnosti najmd mimo spracovatel'ského

priemyslu, kde st menej integrované do dodavatel'skych retazcov nadnarodnych spolo¢nosti.
Problémy st sposobené stratou cielovych trhov, nedostato¢nou inovacnou aktivitou a slabou
spolupracou s akademickym sektorom. Zapasia s klesajucou ziskovostou a druhotnou
platobnou neschopnostou, pri¢om likvidita kratkodobych zavdzkov je ohrozend. Podpora
MSP existuje, no je malo G¢innd. Mnoh¢é za¢inajuce MSP nevyuzivaji inovaciu ako nastroj
dlhodobej konkurencieschopnosti, ¢o vedie k vysokému poctu zanikov novovzniknutych
firiem a nizkej miere prezitia podnikov (Friedmannova et al., 2020).
Strategicka flexibilita umoziuje firmam rychlo reagovat a prispdsobovat sa meniacim
podmienkam, zatial’ ¢o inovacie podnikatel'ského modelu menia spdsob, ako firma vytvara a
zachytava hodnotu, ¢im zvySuju jej konkurencieschopnost a adaptabilitu. Podla Bahira
(2023) v pripade flexibility podnikovych modelov MSP je potrebné analyzovat' nasledovné
modely (Bashir, 2023):
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1. Strategickd flexibilita a podnikatePsky model -je to schopnost podniku rychlo
reagovat’ alebo proaktivne sa prisposobit’ meniacim sa konkurencnym podmienkam,
a tym zabezpecit’ udrzanie svojej konkurenénej vyhody. Uspesnost’ zavisi od flexibility
dostupnych zdrojov a schopnosti podniku ich efektivne vyuzivat’.

2. Podnikatel’sky model (Business Model) - opisuje ako podnik vytvara, poskytuje
a zachytdva hodnotu, teda ako hospodéari prostrednictvom uspokojovania potrieb
zékaznikov/spotrebitel'ov. Tento model zahfiia v sebe komponenty ako produkty/sluzby,
vztahy so spotrebiteI'mi a zakaznikmi, rézne kandly distribucie, partnerstva, zdroje,
zakladné finan¢né ukazovatele a pod..

3. Inovacia podnikatel’ského modelu (Business Model Innovation, BMI) - ide o
navrhované, nové a vyznamné zmeny kli¢ovych prvkov podnikatel'ského modelu alebo
architektary tychto prvkov. BMI umoziuje podnikom skumat’ nové moznosti v oblasti
tvorby hodnoty, jej zachytavania, vztahov s partnermi a dodavatelmi. Zmena jednej
dimenzie podnikatel'ského modelu ¢asto ovplyviiuje aj ostatné dimenzie, ¢im dochadza k
transformacii celého modelu.

Strategicka flexibilita v pripade MSP podporuje rast a umoZiiuje rychlo reagovat’ na
prilezitosti, pricom jej zdrojom s podnikatel'ska a trhova orientacia, inovaéné schopnosti a
vhodna organiza¢nd kultura. NajvacSou prekazkou flexibility je nedostatok kompetentnych
zamestnancov, zatial ¢o dostupné rezervy a externé siete maji ¢asto mensi vyznam.
Digitalizécia a technologie zvySuju strategické mozZnosti, ale ich efekt zavisi od odvetvia.
Manazéri MSP by mali vytvarat’ motivujlice pracovné prostredie, rozvijat’ zamestnancov a
rychlo vyuzit’ nové prilezitosti (Brozovi¢ et al., 2025).

MSP vyznamne prispievajd k inovacidm, miestnemu hospodarskemu rozvoju a
zamestnanosti. Napriek ich dolezitej tlohe Celia finanénym, regulaénym a konkurenénym
prekazkam, ako aj problémom spojenym s novostou a velkostou podniku, ¢o moze
obmedzovat ich inovacné schopnosti. MSP vyuZivaji podnikatel'ské modely na
organizovanie ¢innosti, generovanie prijmov a prispdsobovanie sa meniacemu sa trhu, pri¢om
silné podnikatel'ské modely podporuju rast, trhovy podiel a efektivitu. Teoretické ramce ako
tedria zdrojov, dynamickych schopnosti, transakénych nakladov ¢i inStituciondlna tedria
vysvetl'uju, ako MSP vyuZivajl interné zdroje, flexibilitu a adaptaciu na regulacie a trhové
podmienky (Ndlovu, 2025).

Experimentovanie s podnikatel'skymi modelmi je proces, pri ktorom firmy systematicky

skusaju nové modely alebo ich komponenty, aby sa prispésobili meniacim sa internym a

externym podmienkam s cielom zabezpecenia flexibility svojho podnikatel'ského modelu. Ide
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0 proces orientovany na neustdle zdokonal'ovanie, testovanie a ucenie sa prostrednictvom
pokusov a omylov. Cielom je objavit nové moznosti, prekonat’ prekazky zmien a ziskat
poznatky, ktoré predchadzaju samotnej implementécii inovovaného podnikatel'ského modelu.
Praktické pristupy zahfiiajii mapovanie zmien (roadmapping), generovanie napadov, rychle
hodnotenie navrhov a postupné dolad’ovanie modelu tak, aby ¢o najlepsie zapadol do
prostredia firmy. Kl't¢ovymi faktormi spustajucimi experimentovanie su interné a externé
hrozby, prilezitosti a zmeny v prostredi firmy. Experimentovanie teda umoziuje firmédm

flexibilne reagovat na zmeny, podporuje inovaciu a zvysuje konkurencieschopnost’ (Molina-

Castillo et al., 2021).

V pripade transformécie obchodného modelu

MSP

z teoretického  pohladu

dynamickych schopnosti je mozné skumat’ procesy a ¢innosti, ktorymi podnik prechadza,

a pri rozhodovani vychadza z poznatkov systematického skimania business analytics (BA).

SENZOVANIE
Identifikicia a hodnotenie
hrozieb

Predvidat a pochopit potreby
zakaznikov.

Rozvijat vztahy so zakaznikmi.

Skenovat a monitorovat
alkoykolvek vwvoj (technologicky
alebo iny) vo vniitri aj mimo

podniku.

Identifikovat segmenty trhu a
noveé prileZitosti

ZISKAVANIE
Mobilizacia zdrojov na
riesenie hrozieb a
prilefitosti

Mobilizovat zdroje a budovat
kompetencie a zrufnosti.

Rozvijat partnerstvi so
dodavatelmi a inymi MSP.

Vybrat a rozvijat obchodné
prileiitosti, kioré s v silade s
podnikanim.

Integrovat externé znalosti na
zaklade spolotného
porozumenia.

TRANSFORMACIA

Riesenie hrozieb
prostrednictvom obnowy,
zosuladenia a zmeny Strulddry

(Re)kombinovat hmotné a
nehmotné aktiva.

Implementicia rozhodovania pre
nové produkty, procesy,
obchodné modely.

Alokacia zodpovednosti.
Prepojenie s externymi a
internymi informaciami a

nalostami.

Navrh a ponuka Specializovanych
produktov a slufieb.

Obrazok 2: Transformacia obchodného modelu MSP pouzitim BA

3.2 Krizovy manaZzment

Zdroj: podl'a Zamani et al., 2022

Krizovy manazment v MSP predstavuje strategicky proces, ktorého cielom je
pripravit organizaciu na neocCakavané udalosti, minimalizovat' ich negativne dopady a
zabezpecit’ ¢o najrychlejsi navrat k stabilite. MSP st Casto zraniteI'nejSie ako velké firmy,

najméd z dovodu Zze disponuji obmedzenejSimi finanénymi rezervami, personadlnymi
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kapacitami aj technickymi zdrojmi. U¢inny krizovy manazment v§ak nie je len reakciou na
problém, ked” uz nastane. Zahfiia systematickl prevenciu, v€asné rozpoznanie rizik,
planovanie postupov a Skolenie l'udi. Pre MSP méze byt dobre pripraveny krizovy plan
kl'i¢ovym faktorom prezitia, udrzania konkurencieschopnosti a dovery zakaznikov. V
prostredi rychlych technologickych zmien a nestalej ekonomiky sa krizovy manazment stava
nevyhnutnou sucast'ou riadenia podniku, ktora pomaha transformovat’ hrozby na prilezitost’
posilnit’ odolnost’ a adaptabilitu organizacie.

V stcasnom nestabilnom podnikatel'skom prostredi ¢elia podniky zlozitym krizam,
ako su ekologické katastrofy, politické a spolo¢enské a ekonomické zmeny. Aby prezili a
d’alej sa rozvijali, musia na tieto situdcie reagovat rychlo a efektivne prostrednictvom
krizového manazmentu (Herbane, 2010). Manazéri MSP si uvedomuju svoje obmedzené
zdroje a slabSiu trhovll poziciu, no aktivne vyuzivaju inovacie, podnikatel'ského ducha,
komunikaciu so zékaznikmi a dodavate'mi a schopnost’ rychlo sa ucit’. Kriza je neo¢akavana
udalost’ s potencialne vaznymi negativnymi dosledkami. Krizovy manazment teda v tomto
kontexte predstavuje systematicky proces, ktory zahffia vc€asné rozpoznanie hrozieb,
prevenciu, pripravu, obnovu a ucenie sa z kriz, pricom sa opiera o podporu internych aj
externych zainteresovanych stran (Hong et al., 2012). Identifikacia kriz v sektore MSP si
vyzaduje osobitni pozornost kvantitativnym a kvalitativnym kritériam, ktoré opisuju

vykonnost’ MSP a jeho podnikatel'ské perspektivy (obrazok 3.).

Tvrdé kritéria (Hard criteria)
Negativna bilancia, nerovnovaha

Mikké kritéria (Soft criteria)
Akcionari / vlastnici

1 (L I
' i1 i
i 1 1
I 11 |
1 - . g (. i
! I:l.k‘.‘ldlta ) Manazment !
: Ciste trzbv a zisk i Personal I
1 Intenzita personalu \ 1+ Zakaznici i
\ Intenzita materialu | | Dodavatelia :
\ Pomer financovania ! | Konkurencia :
i Pomer dlhu _ _ | |\ Financie i
| Pomer vlastného imania ! | Koncept rehabilitacie :
} Klicove ukazovatele vinosov b X
| Klicove ukazovatele obratu ' X
e o o o - 7 ______________________ [ T 7 ______________________
¥
Multidimenzionilne hodnotenie
ViZenie kritérii pred krizou u E;“di';‘:z:lﬂ“*ﬂ Viienie kritérii po krize
|'Pra|.-'dep odobnost’ 3 Opatrenia prijaté na riefenie krizy Pravdepodobnost’
! krizy ’ krizy

P

PRED KRIZOU ./ “___OEDOBIE KRIZY

Obrazok 3: Model krizového manaZmentu zaloZeny na intervencii pre MSP

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Kurschus et al., 2017
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Model krizového manazmentu prostrednictvom intervencie pre malé a stredné podniky (MSP)
predstavuje systematicky pristup, ktory pomdha podnikom vcas rozpoznat hrozbu krizy a
primerane na fiu reagovat. Najskor sa hodnoti pravdepodobnost’ vzniku krizy na zaklade
tvrdych ukazovatel'ov. Vysledkom je ¢iselné vyjadrenie rizika, ktoré sa porovnava s vopred
uréenou hranicou. Ak riziko tato hranicu presiahne, podnik sa povazuje za MSP v krize a
musi prijat’ rozhodnutie o d’alSom postupe. Mdze zacat' interné krizové riadenie, vyuzit’
extern( odbornu intervenciu, alebo ak nie je realna Sanca na zotavenie, nepristapit’ k d’alsim
krokom, ¢o mdze viest’ k ukonceniu ¢innosti. Pocas krizového riadenia sa situacia pravidelne
prehodnocuje a po uplynuti stanoveného obdobia sa posudi, ¢i sa riziko krizy znizilo pod
rozhodovaciu hranicu. Ak ano, kriza sa povazuje za prekonant a podnik moze pokracovat’ v
beznom fungovani. Ak riziko pretrvava, riadenie krizy sa povazuje za neuspesné a je potrebné
zvazit dalSie zdsadné rozhodnutia. Tento model tak umoziiuje MSP konat’ rychlo, objektivne
a cielene, a tym minimalizovat’ §kody a zvysit’ Sance na prezitiec a obnovu (Kurschus et al.,
2017).

Viacero kritickych situdcii uz potvrdilo skutocnost, ze MSP st zranitené podniky
a obzvlast’ citlivé kvoli obmedzenym finanénym rezervam, vel’kosti a zameraniu na sektory.
V pripade skoré¢ho rozpoznania krizovej situdcie su schopné véas spoznat’ nové prilezitosti,
vstupit’ na nové trhy. Podniky, ktoré sa rychlo prispdsobia, tak dosahuju lepsiu vykonnost.
V pripade krizového manazmentu su podstatné aj velkost' a vek podniku, pretoze priamo
ovplyvituje Uspech vybranych stratégii. V pripade MSP hovorime o heterogénnych reakcii
a nelinearnych vztahoch. MSP by mali flexibilne kombinovat’ svoje schopnosti a vyuzivat
dostupni podporu, pricom strategicky vyber zavisi od velkosti a veku firmy, aby tak
maximalizovali odolnost’ a vykonnost’ pocas kriz (Graham - Matikoni, 2025).

Samotny krizovy manaZment predstavuje sucast’ celkového manaZmentu podniku,
avznika ako dopad ekonomickych kriz, podnikatel'skych rizik a nespravnych rozhodnuti
vedlceho strategického manazmentu podniku. Je ho mnozné vnimat’ v rdmci kritického
riadenia v podniku ako vednu disciplinu, prakticki c¢innost' alebo osobitni skupinu
manazérov. Predstavuje teda proces sustavné a cielené usmerfiovanie podnikatel'skych
a hospodarskych ¢innosti zameranych na ochranu T'udskych a ekonomickych hodn6t, resp.
udrzanie rovnovahy v podniku. Krizové riadenia v MSP mé styri zakladné ciele: znizit
napdtie sposobené krizovou situaciou, vyzdvihnut podnikové zavézky a odborne
skusenosti/znalosti, riadit’ tok informacii a dat, ako aj efektivne vyuzivanie zdrojov podniku.
Proces krizového riadenia obsahuje nasledujuce procesy (Kadarova, 2018):

1. Predvidanie krizovej situacie,
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Vytvaranie lanov krizovych opatreni,

Tvorba a pouzitie krizovych timov,

Zabezpecenie informac¢nych procesov,

Zabezpecenie internej a externej komunikéacie podniku,
Zabezpecit’ sulad ciel'ov a stratégie podniku,

Vnimanie komplexnost’ zavedenych opatreni,

Zvladnutie psychologickych néarokov krizy,

© o N o g Bk~ w D

Identifikovat’ pozitivne vplyvy krizovej situacie, resp. podl'a moznosti ich vyuzit,

=
o

. Manazovat’ krizovi komunikécie,

[
[

. Planovat’ a zachovat’ spravny postup procesov s krokov manazovania krizy.

V medzinarodnych prieskumoch je mozné badat’ prepojenie medzi krizami
a podnikatel'skymi aktivitami MSP. Krizy si vnimané ako obmedzenia, ale aj ako
prilezitosti. Faktory, ktoré im umoznuji premenit’ negativne situacie na zvladnutelné alebo
pozitivne su napriklad: flexibilné rozhodovanie, vyvaZovanie vytrvalosti s potrebou
adaptacie, naasovanie rozhodnuti, dostupné rezervy, emocionalne vedenie, asové myslenie
manazérov a dynamické schopnosti cez akumuléciu zdrojov. Kym pripravenost’ sa sustred’uje
na predchadzanie a zvladanie buducich neznamych kriz, krizové stratégie sa zameriavaju na
reakcie pocas a po krize s cielom navratu do normalu alebo transformécie. Existuje vSak
slabé prepojenie medzi pripravenostou a konkrétnymi reakciami MSP, ¢o brzdi pochopenie
dynamiky krizového manazmentu a obmedzuje praktické aj teoretické poznatky o efektivnej
prevencii areakcii (Klyver - Nielsen, 2024). Vnimanie krizového manazmentu ako
podnikatel'skej praxe (CM-as-practice), skima ako MSP zvladaju krizy v kazdodennej
prevadzke, priCom sa zdoraziuje, Ze znalosti a chipanie situacie vznikaju prostrednictvom
socidlnych interakcii. Krizy si vnimané ako spolo¢ensky kons$truované javy a efektivny
manazment zahffia interakcie so stakeholdermi a vyuzivanie socidlnych sieti na zotavenie a
ziskanie zdrojov. Pricom krizové skupiny urcujt, ktori dotknuti sa zapdjaju a aké informacie
sa vyuzivaju, pricom MSP maju Casto odlisné zloZenie a fungovanie timov nez vel'ké firmy.
Uspesny krizovy manazment kombinuje Struktirované rozhodovanie s improvizaciou,
pri¢om rovnovaha medzi Struktirou a flexibilitou je kI'i€ova (Fasth et al., 2021).

Pre MSP je ddlezité prepojit’ krizovy manaZzment a riadenie rizik, pretoZze mnoho
malych a strednych podnikov nemé& vypracovany pristup ku krizam a len niektoré dokazu vcas
predist” strate alebo bankrotu. KIi€ové je vyvinlt’ krizovy manazment, ktory je prispdsobeny
Specifikdm MSP, teda zohl'adiiuje finan¢né aj nefinan¢né ukazovatele ako vcasné varovné

signaly. MSP by mali sledovat’ koherentny a integrovany proces hodnotenia likvidity, fazy
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finanénych problémov a kombinovat’ ukazovatele s analyzou rizik, stratégiami zmiernenia a
reakciami podniku (Crovini, 2022).

NajcastejSie nedostatky riadenie krizového manazmentu v pripade MSP su
neschopnost’ kontrolovat’ situdciu, obmedzena likvidita a Casovy tlak na naliechavé opatrenia.
Existujuce modely krizového manazmentu Casto vychadzaji z velkych firiem a nie su vzdy
pouzitelné pre MSP s obmedzenymi zdrojmi. Model pre MSP obsahuje Styri fazy (Haider,
2023):

1. Detekcia — sledovanie mikro- a makroprostredia, zhromazd’ovanie informacii, inovacie a
vyuzivanie poistenia alebo $tatnej podpory.

2. Vznik Krizy — znizovanie nakladov (skracovanie prevadzky, znizovanie zamestnancov,
zasob) a generovanie okamzitého zisku novymi produktmi alebo zdkaznikmi.

3. Obnova — dopliianie zdrojov, posilnenie vztahov s externymi partnermi a reorganizcia
procesov.

4. RieSenie — analyza pri¢in krizy a budovanie kapacity firmy pre buduce krizy.

Pre MSP je krizovy manazment a zavedenie systému vystrah nevyhnutnostou,
umoziiuje podnikom znizit' financné straty, ochranit’ reputdciu a zabezpecit' kontinuitu
prevadzky. Efektivny systém vystrah rizik v kombinacii s dékladne pripravenym krizovym
planom je kI'aCom k odolnosti MSP voci nepredvidatelnym udalostiam. Napomahaju k tomu
aj rozne prostriedky krizového manazmentu, ako napr. mapovanie Kritickych procesov,

definovanie scenarov, $kolenie zamestnancov.

3.3 Diverzifikacia a internacionalizacia

Internacionalizacia sa stdva Coraz viac dolezitejSou vo vztahu ku
konkurencieschopnosti podnikov vSetkych velkostnych kategorii, a to najmi s ohl'adom na
proces globalizacie. Jej vyznam z makroekonomického hl'adiska spociva najméd v tom, Ze
prostrednictvom dlhodobej zahrani¢no-obchodnej aktivity dochadza k akceleracii narodnej
ekonomiky. Z mikroekonomického hladiska predstavuje teritoridlna expanzia a rozSirenie
aktivit na nové trhy spdsob, akym mozno dosiahnut’ zvySenie rastu samotnych podnikov.
Vzajomné zosuladenie makroekonomickych a mikroekonomickych vzt'ahov determinuje
vykonnost’ zahrani¢éného obchodu. Miera internacionalizdcie MSP stvisi aj s otvorenostou
ekonomiky, ktora zintenziviiuje zapajanie sa podnikov do zahrani¢no-obchodnej aktivity. V
pripade, ak nastane nesulad medzi makroekonomickymi (ovplyviiujice najmé export) a
mikroekonomickymi vizbami (napriklad legislativa, danova a colna politika), tato skutocnost’

sa riesi spravidla prostrednictvom regulacie zo strany Statu (Ruzekova — Kast'akova - Silna,
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2013). Pojem internacionalizacia malych a strednych podnikov oznacuje zintenzivnenie
priameho zapojenia malych a strednych podnikov do medzinarodnych podnikatel'skych
aktivit. Deje sa tak prostrednictvom obchodu (dovoz — vyvoz), investicii (prijem priamyych
zahrani¢nych investicii zo zahraniia, resp. investovanie v zahranicCi) alebo inej formy
zmluvnej spoluprace so zahrani¢nymi subjektmi (spolocné vyskumné a vyvojové aktivity,
transfer technoldgii, subkontrakting a pod.).

Dosledkom, no na druhej strane i predpokladom internacionalizacie je globalizacia a
medzinarodnéd ekonomicka zavislost. V pripade, Ze firma len monitoruje vsetky vplyvy
globalizacie a svoje spravanie im ¢iastocne prisposobuje, ide o tzv. pasivne prisposobovanie
sa globaliza¢nym tendenciam. Opakom je druhy pristup, ktory predpoklada aktivne zapojenie
sa do globaliza¢nych procesov. V tomto pripade firma nevnima globalizaciu ako hrozbu pre
svoje podnikatel'ské aktivity, ale naopak ako prilezitost’ svojho rastu a expanzie. Tento pristup
sa realizuje formou internacionalizacie firmy.

Dalsim predpokladom internacionalizicie je vnutorny trh FEurépskej unie. Je
definovany ako jednotny trh, v ktorom je zarueny volny pohyb tovarov, sluzieb, kapitalu a
osOb a v ktorom maji eurdpski obcania slobodu zit, pracovat, Studovat' a podnikat’.
Spotrebitelom umoziuje nakupovat’ z vécSieho mnozstva tovaru a za vyhodnejsie ceny,
vyuzivat’ efektivnejSiu ochranu pri ndkupoch doma, v zahranici alebo cez internet a malym aj
vel’kym podnikom ulahcuje cezhrani¢né podnikanie v celosvetovom rozsahu.

V sucasnosti na eurdpskej a ndrodnej Urovni existuje niekolko nastrojov podpory
internacionalizdcie. Nie je rozhodujuca financnd podpora, podstatnejSia je schopnost’
orientacie sa na zahrani¢nom trhu. V tejto stvislosti je dostatok adekvatnych informécii a
schopnost’ obratit’ sa na spravnu institiciu povazovany za zaklad tspechu.

Na podporu internacionalizicie MSP zaviedla EU rozne nastroje, ktoré sa znaéne lisia
svojim pristupom a cielmi. Siahaji od podpornych sieti pre vSeobecné informacie a
poradenstva v oblasti finan¢nej pomoci po IT nastroje, ako aj portaly a poradenské centra
poskytujuce informacie o regulatornych poziadavkédch na medzinarodny obchod. Niektoré
nastroje st zamerané vyluéne na MSP (a dokonca aj na internacionalizaciu MSP), zatial’ ¢o v
ramci inych st MSP len jednou z viacerych podporovanych oblasti. Prispevok EU na nastroje
osobitne zamerané na internacionalizaciu MSP (EEN, iniciativa Startup Europe, Eurdpska
siet’ klastrov, Centrum pre priemyselna spolupracu medzi EU a Japonskom, Centrum MSP
EU pre Cinu, siet ELAN network-LATAM, siet ENRICH NETWORK, EU Gateway,
Eurostars a Poradenské stredisko pre prava dusevného vlastnictva) dosahoval v obdobi 2014 —

2020 priblizne 850 mil. EUR.
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Spomedzi mnoZstva nastrojov EU na internacionalizaciu MSP maju osobitny vyznam
siet’ EEN a iniciativa Startup Europe. St prvym kontaktnym miestom MSP a zacinajtcich
podnikov, ktoré hladaji poradenski podporu a usiluji sa o vytvaranie sieti na ucely
internacionalizacie. Preto sa na$ audit osobitne zameriaval na tieto dva nastroje. Siet’ EEN je
hlavnym nastrojom Komisie na internacionalizaciu MSP a najvd¢Sou podpornou sietou pre
MSP na svete s medzinarodnymi ambiciami. Jej hlavnym cielom je poskytovat’ sluzby s
pridanou hodnotou, ktoré pomahaji europskym MSP zvysit ich konkurencieschopnost’,
udrzatel'nost’ a inovacné kapacity na rast a podnikanie v Eurépe aj mimo nej. Siet’ EEN bola
spustena v roku 2008. V ramci programu COSME bolo na siet’ EEN vyclenenych 385 mil.
EUR na obdobie 2015 — 2021 alebo priblizne 55 mil. EUR ro¢ne. V rovnakom obdobi sa z
programu Horizont 2020 poskytlo priblizne 11 mil. EUR ro¢ne na sluzby stvisiace s
inovaciami pre MSP spolu s financovanim poskytovanym hostitel'skymi organizaciami siete
EEN (spolufinancovanie EU az do vysky 60 % rozpoétu siete EEN). V rokoch 2015 — 2021
tvorilo siet’ EEN viac nez 600 ¢lenskych organizacii vo vySe 60 krajinach. Patria medzi ne
agentary regionalneho rozvoja, technologické pdly, organizicie na podporu inovacii,
univerzity a vyskumné inStiticie a obchodné a priemyselné komory. St zoskupené do
regionalnych konzorcii, ktoré sa vyberaju prostrednictvom otvorenych vyziev na predkladanie
navrhov. VSetky konzorcida musia byt schopné poskytovat’ podnikom vysokokvalitné
podporné sluzby a ¢lenovia by mali mat’ preukazateI'né skusenosti s pracou s MSP.

Komisia spustila iniciativu Startup Europe v roku 2012 s cielom pomoct’ za¢inajucim
podnikom zameranym na moderné technologie rast’ na europskom a medzinarodnom trhu.
Potreby zacinajucich podnikov sa liSia od potrieb dobre fungujacich MSP a hrozi im vyssie
riziko odktpenia este pred tym, ako sa mézu plne rozvinit v medzinarodnom meradle. S
ciefom poméhat’ zaéinajicim podnikom dosiahnut uspech na trhu v ramci a mimo EU
iniciativa Startup Europe poskytuje financovanie tvorcom ekosystémov, ktorymi sl
organizacie prepajajuce zaéinajuce podniky z EU s investormi a inymi zainteresovanymi
stranami, a poskytuje im informacie a podporu, ktoru potrebujd na rast a internacionalizéciu.
V programovom obdobi 2014 — 2020 sa z iniciativy Startup Europe vynalozilo 30 mil. EUR
na podporu 22 projektov, ¢o malo dosah na viac nez 1 000 podnikov v priblizne 60

ekosystémoch za¢inajucich podnikov v celej EU.
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3.4 Partnerstva, klastre a sietovanie

V stcasnom hospodarskom prostredi podniky neustale hl'adaju spdsoby, ako ziskat’
konkuren¢ni vyhodu a udrzat’ si trhové postavenie (Sudirjo, 2023). Globalizicia a
internacionalizdcia ekonomiky povzbudzuju firmy k uzsej spolupraci, ¢omu napoméahaju
najmi podnikatel'ské siete a klastre (Mendes et al., 2023). Pri ich opisovani vychadzame z
perspektivy sietového, respektive kooperacného podnikania a osobitnli pozornost’ venujeme

malym a strednym podnikom (Ghauri et al., 2023).

Podnikatel'ska ¢innost’ predstavuje hlavnu hnaciu silu trhovej ekonomiky. V jej rdmci
vznikaju nové hmotné i nehmotné statky, ktoré uspokojuji potreby roznych spolo¢enskych
subjektov (Anh et al., 2022; Iskandar & Kaltum 2021). Podnikanie je dynamicky proces,
ktory zahtnia identifikaciu prilezitosti, tvorbu napadov, stanovenie vizie a stratégie, riadenie

rizika a realizaciu podnikatel’ského planu (Ramya et al., 2025; Jaboob et al., 2024).

V Eurépskej tnii sa podnikaniu venuje velké pozornost’, ked’Zze prave podnikatel'sky
sektor moze vyznamne prispiet k oziveniu ekonomiky pocas recesie (Khlystova &
Kalyuzhnova, 2023). Malé a stredné podniky tvoria jadro tohto sektora: poskytuju takmer dve
tretiny pracovnych miest a predstavuju kl'acovy prvok hospodarskeho rastu (Otman, 2021).
Okrem ekonomickej funkcie plnia aj socidlnu a politicki twlohu, pretoze stabilizuju
spolo¢nost’ a ovplyviiuju politické rozhodnutia v oblasti zamestnanosti, hospodarskej politiky

¢i inovacnej dynamiky (Silalahi - Walsh, 2023; Bergstrom - Styhre, 2022).

Rozvoj podnikania zvysSuje konkurencieschopnost’ aj inovativny potencial ekonomiky.
Iniciativa a zaujem rdznych subjektov o realizaciu vlastnych zamerov podporuju jeho
roz$irovanie (Surya et al., 2021). Vel'ké podniky v§ak nem6zu fungovat’ izolovane: ich tispech
zavisi od spoluprace s malymi a strednymi firmami. Jednotlivé velkostné kategorie sa
dopinaja v dodavatel'skych retazcoch a spolu vytvaraju podnikatel'ské siete, ktoré generuju

nové pracovné miesta i produkty (Malesu - Syrovatka, 2025; Pereira - Franco, 2022).

Skusenosti z kriz (pandémia, narusené dodéavatel'ské retazce) motivovali vlady aj
firmy posiliiovat’ vzajomnu spolupracu. Mnohé krajiny zaviedli politiky na integraciu MSP do
sieti a partnerstiev s vacSimi firmam. Eurdpska komisia vo svojej politike podpory podnikania
kladie doraz na hospodarsky rast, pretoze prave malé a stredné podniky (MSP) prinaSaju
vacsinu inovacii a st kI'aCovym motorom ekonomiky (Nedef, 2024). Udrzate'né zvySovanie

rastu si vyzaduje najmid podporu vzniku inovativnych firiem a budovanie priaznivého
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podnikatel'ského prostredia (Sarpong et al., 2022). Strategicky ciel je jasny: umoznit
podnikatelom pretavit napady do praxe a tak posilnit’ potencidl znalostnej ekonomiky
(Kimjeon - Davidsson, 2022). Intenzivnu pozornost’ Europskej tnie potvrdzuje aj rozsiahla
legislativa, ktora zjednodusuje podnikanie, liberalizuje obchod a odstranuje prekazky
(Anamela et al., 2024). Z makroekonomického hladiska a z perspektivy EU mozno vyznam

podnikania zhrnut’ do Styroch bodov:

e MSP zohrévaju rozhodujlcu lohu vo vyvoji, zavadzani a komercializécii novych

vyrobkov a sluzieb;
e podnikatel'sky sektor vytvara a udrzuje pracovné miesta;
« aktivity podnikov zvy$uji konkurencieschopnost’ krajin aj Unie ako celku;

e podnikanie ma tiez socialnu dimenziu, ktora podporuje integraciu obyvatelov,
zlepsuje zivotné podmienky a zmieriiuje regionalne rozdiely (Dabbous et al., 2023;

Ram et al., 2022; Davcik et al., 2021).

Z makroekonomického hl'adiska zohrava sektor malého a stredného podnikania
mimoriadne dolezitu ulohu. V kontexte hospodarskej transformacie stile viac prebera
zodpovednost’ za zamestnanost obyvatel'stva a tvorbu pridanej hodnoty prostrednictvom
vyvoja novych vyrobkov a poskytovania sluzieb. Aktivny rozvoj podnikania prispieva k
obnove a stimulacii ekonomiky Slovenska aj celej Eurdpskej unie, ktoré sa aj nad’alej
vyrovnavaju s dosledkami predoslej hospodarskej recesie. Vyznam podnikania — najma v
segmente malych a strednych podnikov — mozno zhrnut' do niekolkych kl'i¢ovych bodov
(Tariq, 2025; Popadi¢ et al., 2022; Carraro et al., 2022):

e podporuje vznik konkurenéného prostredia,

o stimuluje hospodarsku sutaz,

e posiliuje celkovu odolnost’ a vykonnost’ podnikovej sféry,

e vytvara podmienky pre vznik novych technoldgii a inovacii,

e generuje pracovné miesta, predovsetkym v sektore obchodu a sluzieb,
e podporuje rozvoj miest, obci a regionov,

e produkuje nové hodnoty vo forme tovarov a sluzieb.

Udrzatel'ny rast podniku na trhu je Uzko spéty s inovaciami (Donner - de Vries, 2021).

Organicky rozvoj si vyzaduje aplikaciu takych néstrojov a metdd riadenia, ktoré podporuju
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stabilny a postupny rozvoj firmy. Z toho vyplyva, ze tspesné podnikanie je tizko previazané s
kvalitnym manazmentom (Tomashuk - Tomashuk, 2021). Podla Sudirjo (2023) su
marketingovo-manazérske pristupy nevyhnutnym predpokladom pre upevnenie postavenia

podniku na trhu a pre vykon vrcholového manazmentu.

Trhové prostredie je Coraz naro¢nejsie, a preto sa uspesSnymi stavaju len ti manazéri,
ktori dokazu efektivne pladnovat, rozhodovat’, organizovat a kontrolovat podnikatel'ské
procesy prostrednictvom modernych pristupov (Rozman et al., 2023). Dlhodoby uspech a
prosperita podniku su zakladnymi podmienkami rozvoja trhovej ekonomiky, pretoze

vytvaraju spokojnost’ medzi zakaznikmi aj partnermi (Jaboob et al., 2024).

Rozvoj sietového podnikania je podporovany nielen rozsirenim obchodnych
prilezitosti a liberalizaciou trhov, ale aj dynamickym rozvojom informa¢no-komunika¢nych
technoldgii (Feng - Qi, 2024). Xue et al. (2022) poukazuju na vznik novych typov vztahov
medzi ekonomickymi subjektmi, kde tradi¢né hranice medzi vyrobcami, dodavatelmi,
konkurentmi a spotrebite'mi postupne zanikaju. Spolo¢né vyuzivanie zdrojov a informacii v
ramci siete prispieva ku vzniku tzv. externalit, ktoré napomdahaju znizovat' naklady a

rozsirovat’ trhové moznosti podnikov.

Podla Gouvea et al. (2021) vznikd sietové podnikanie nielen ako dosledok
technologického pokroku, ale aj ako prirodzena odpoved’ na nové podmienky znalostnej a
kreativnej ekonomiky. V takomto prostredi sa rozvoj siete opiera o spolocné vedomosti,
tvorivost’ a schopnost’ inovovat’ (Al-Omoush et al., 2022). Sietové podnikanie sa tak stiva
nastrojom, prostrednictvom ktorého podniky ziskavaji konkurenéni vyhodu a vytvaraji
pridant hodnotu. Znalosti a zru¢nosti su v tomto prostredi kI'iC¢ovymi zdrojmi ekonomického

Uspechu (Ramya et al., 2025).

Kanda et al. (2023) definuju sietové podnikanie ako systém prepojenych
komplementarnych subjektov, ktoré spolo¢ne participuji na tvorbe produktov ¢i sluzieb. Ich
spolupraca sa zvyCajne sustred’uje na oblasti vyskumu a vyvoja, logistiku a distribucné
procesy. Ide o kolektivy podnikov, ktoré zdruzuji svoje zdroje na realizéciu spolo¢nych

cielov (Attah et al., 2024).

V slovenskych a SirSich stredoeurdpskych podmienkach predstavuje sietové
podnikanie relativne novy koncept, ktory sa postupne etabloval ako forma spoluprace
zalozena na koordinovanom postupe v roznych podnikatel'skych sférach (Placek et al., 2024;

Svarc - Dabié, 2021). Umoziiuje zvysit' konkurencieschopnost’ nielen samotnych podnikov,
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ale aj regionov, v ktorych posobia. Spolupraca méze mat’ rozne podoby — od fuzii a akvizicii,

cez podnikatel'ské siete, az po klastre ako SirSie formy spoluprace (Aquaro et al., 2023).

Rozvoj malého a stredného podnikania moéze byt vyrazne podporeny sietovym
pristupom, ktory sa opiera o spolupracu, vzajomnu podporu a partnerské véazby. Impulzom pre
vytvorenie siete je najCastejSie potreba zintenzivnit' interakciu medzi subjektmi a formulovat’
spolo¢né dlhodobé stratégie v konkurencnom prostredi. Strategické partnerstva, ktoré v sieti
vznikaju, posiliiuji postavenie zucastnenych podnikov na trhu a zlepSuji ich

konkurencieschopnost’ (Handoyo et al., 2023; Guimaraes et al., 2021).

Podla Zizka et al. (2021) a Grossman et al. (2023) spociva hlavny rozdiel medzi
tradi¢nymi a sietovymi podnikmi v sposobe formovania ponuky, dopytu a s nimi spojenych
externalit. Sietové externality vznikaju vtedy, ked’ hodnota produktu rastie so zvySujucim sa
poctom pouzivatel'ov. Hoci sa to moze zdat’ v rozpore s klasickym chiapanim dopytu, ide o
prirodzeny jav v sietovom prostredi, kde kazdy novy ucastnik prinaSa dalSie mozZnosti

prepojenia (Stallkamp & Schotter, 2021).

Stofkovej et al. (2014) uvadzaja priklad tzv. dvojsmernej siete, ako je napriklad
telefonna siet’, kde kazdy novy ucastnik rozsiruje pocet moznych prepojeni medzi ¢lenmi
siete. Ak sa do siete zapoji (n + 1). ¢len, vznikd az 2n novych prepojeni. Vznik a rast
sietovych podnikov je podporovany spolo¢nou technickou a datovou infrastrukturou, ktora sa
vyvija paralelne. Vac¢Sina sietovych subjektov mé preto k dispozicii dostatok informacii o
svojich klientoch, procesoch a vyrobe, ¢o im umoziuje efektivnejsie planovat’ a reagovat’ na

zmeny trhu.

Spolupracou medzi podnikmi a ich zoskupovanim do spolo¢nych $truktir vznika tzv.
podnikatel'ska siet’ (Javaid et al., 2022). Hoci tento koncept ziskava Coraz vacsiu popularitu,
jeho teoretické uchopenie stdle nardza na nejasnosti (Sashi, 2021). V odbornej literature sa
neustalene riesi otazka presného definovania tohto typu podnikatel'ského subjektu. Pri pokuse
0 objasnenie pojmu podnikatel'skej siete mozno vychddzat z viacerych autoritativnych
zdrojov, vratane medzinarodnych organizacii a odbornikov v oblasti manazmentu a

ekonomiky (Frankenhuis et al., 2023; Canton, 2021).

Busch a Barkema (2022) definuje siet’ ako zdruzenie podnikov, ktoré si ponechavaju
vlastni samostatnost’, no spolo¢ne vyuZivaji zdroje v ramci urcitého podnikatel'ského

projektu. Podnikatel'ska siet’ vznika medzi firmami s podobnymi charakteristikami, ¢o v praxi
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znamena, ze zucastnené subjekty maji rovnaké alebo porovnatelné potreby v oblasti

podnikatel'skej podpory (Gong - Ribiere, 2021).

Guimardes et al. (2021) opisuje podnikatel'skt siet’ ako skupinu podnikov, ktore sa
zapajaju do spolocnych projektov a spolocne vyuzivaji dostupné zdroje. Takéto siete mozu
zahfnat' malé, stredné aj vacSie podniky, ktoré spolupracuju v oblasti vyroby, obchodnej
politiky, marketingu, pravnych ¢i informacnych sluzieb a inych cinnosti. Cielom je

formulovanie spolocnej stratégie zaloZenej na uzkej koordinacii (Donner - de Vries, 2021).

Charakteristickou ¢rtou tychto sieti je ich neformalna Struktira bez prisne urcenej
hierarchic. Hoci niektori ¢lenovia moZzu mat’ vacsi vplyv na kIaGové rozhodnutia,
rozhodovanie je vysledkom dohody a kompromisu vsetkych zucastnenych (Romagna &

Leukfeldt, 2024). Rozlisuje dva zakladné typy sieti (Emami et al., 2022):
o V prvej forme existuje dominantny podnik, ktory zohrava veddcu Glohu.
eV druhej st vztahy medzi partnermi vyvazené, zaloZené na principe rovnosti.

Kym prvy model je efektivnejSi z hladiska riadenia, druhy vynikd vysSou dynamikou.
Spolo¢nou ¢rtou oboch typov je potreba vzajomnej komplementarity — podniky by sa mali
doplnat’ alebo aspoii v niektorych oblastiach prekryvat. Vyznam sietovania teda spoéiva v

synergii vznikajlcej z podobnosti medzi partnermi.

V zahranic¢nej literature sa tento koncept oznacuje ako ,,networking“, o znamena
budovanie a udrziavanie podnikatel'skych vizieb s cielom dosiahnut’ spolocné vyhody
(Ghauri et al., 2023). U¢ast v podnikatel'skych sietach ma prinsat’ prinosy pre vietkych
zapojenych aktérov (Ricciardi et al., 2022). Eurdpska unia a ¢lenské Staty aktivne podporuju
vytvaranie sieti prostrednictvom legislativnych ramcov, grantovych schém, finan¢nych
nastrojov a inych foriem podpory (Hedley et al., 2023). Geograficka blizkost’ firiem, ako aj
dostupnost’ informa¢nych a technologickych zdrojov, vyrazne ul'ahcuji ich prepojenie a
spoluprécu (Chumnangoon et al., 2023). Adekunle et al. (2023) povazuje podnikatel'ské siete
za vyspely nastroj podnikania, ktory casto vznikd ako reakcia na zvySujuci sa tlak
nadndrodnych korporécii. Zdoéraziiuje vyznam pruznej vymeny informadcii, lepSieho
rozpoznavania trhovych prileZitosti a podporu principov udrZate'ného rozvoja ako kl'icové
faktory uspe$ného sietovania (Jordao - Novas, 2024). Rovnako ako existuje rdznorodé

¢lenenie samotnych podnikov, aj podnikatel'ské siete mozZno klasifikovat’ do viacerych typov:
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e Horizontalna homogénna siet’ spdja podniky s rovnakym alebo vel'mi podobnym

predmetom ¢innosti a porovnatel'nou velkostou. Medzi hlavné vyhody patri tspora

nakladov pri obstardvani vstupov a spolo¢nych marketingovych aktivitach.

e Vertikalna heterogénna siet’ vznikad prepojenim podnikov, ktoré pdsobia v r6znych

oblastiach, no ich ¢innosti na seba nadvézuju. Vytvaraju novy vyrobok alebo sluzbu,

tvoria dodavatel'ské retazce alebo sa podiel’aju na spolo¢nych projektoch. Vysledkom

spoluprace byva Casto ziskanie spolocnej zakazky.

e Kombinovana siet’ sa formuje vtedy, ked vicsi podnik nadviaZe spolupracu s

viacerymi mensSimi subjektmi, ktoré zastavaji ulohu subdodavatel'ov.

e Regionalne priemyselné zoskupenia, zname ako Klastre, predstavuju koncentréciu

prepojenych subjektov v konkrétnom GUzemi (Guimaraes et al., 2021)

Na zhodnotenie prinosov a obmedzeni zapojenia do siete je potrebné porovnat’ podniky z

hl'adiska jednotlivych oblasti ich fungovania, ako je vyroba, zdkaznicka baza, marketingové

aktivity ¢i manazérske procesy. Tieto rozdiely su zhrnuté v Tabulke 5.

Tabul’ka 5: Komparacia podnikov v sieti a mimo siete z pohPadu vybranych aspektov

podnikania
Oblast’ Podnik v sieti Podnik mimo siete
Vyroba diverzifikovana ponuka uzka produktova alebo sluzbova
produktov a sluzieb Specializacia
Ekonomickéa vyuzitie vyhod plynucich z efektivita zavisla najma od nizsich
efektivnost’ rozsahu a zdiel'ania zdrojov vstupnych nékladov, obmedzené
moznosti ich rozlozenia
Marketing prezentacia §irSej ponuky v individualny marketing zamerany na
ramci koordinovanej stratégie vlastné produkty alebo sluzby
Zakaznici SirSia zakaznicka zakladna, ¢asto individualni zakaznici bez
spolocna pre viaceré podniky v previazanosti na iné podniky
sieti
ManaZzment komplexnejSia organizacna jednoduchsie riadenie vd’aka mene;j
Struktira (divizie, zavody, rozvetvenej Strukture
oddelenia)

Zdroj: vlastné spracovanie
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Podnikatel'ské siete zohravaju dolezitu ulohu v zvySovani vykonnosti a adaptability firiem. K

najvyznamnej$im prinosom pre zucastnené podniky patria:

o zlepsenie ekonomickej efektivnosti a znizenie nakladov vd’aka spolo¢nym aktivitim a

Usporam z rozsahu,
e podpora inovacii a rozvoj podnikania zaloZené¢ho na novych rieseniach,
« posilnenie konkurencieschopnosti na domacom aj medzinarodnom trhu,
e vyssia vyjednavacia sila vo¢i nadnarodnym spolo¢nostiam,

o reakcia na vyzvy globalizacie a potreba spoluprace v meniacom sa prostredi (Suparno
etal., 2023).

Spolupraca v sietach nadobuda v podnikani rastici vyznam, pretoze klasicky model ,,jeden
podnik — jeden vlastnik* sa postupne vytraca. Silnd konkurencia podnecuje manaZzérov a
vlastnikov hl'adat’ spdsoby, ktoré podporia dlhodoby rast ich firiem. Riadenie kooperécii a
strategickych partnerstiev preto vyzaduje poznanie Specifik tohto segmentu a zruc¢nosti
potrebné pre vedenie prepojenych organizacii; ide o novl vyzvu pre teériu aj prax (Simo -
Mura, 2015). Ovladnutie modernych manazérskych metdd predpoklada dokladné Stadium

problematiky a skdsenosti z ekonomicky vyspelych krajin.

V odbornej literattre sa pre partnerské formy spoluprace pouzivaji najma tieto vyrazy:
e Business Networks (sietové podnikanie, podnikatel'ské siete)
e Strategic Coalitions (strategické partnerstva alebo strategické aliancie)
e Multiple Partners (viacnasobné spoluprace) (Gupta et al., 2021).

Koopera¢né podnikanie, do ktorého patria aj klastre, ma dlhsiu historiu, nez samotny
pojem ,, klaster . Podniky sa vSak vzdy usilovali posunit’ vzajomnt spolupracu na vyssiu
urovenn (Charles, 2022). Zapojenie firiem do strategickych partnerstiev prostrednictvom
klastrovych iniciativ sa javi ako klI'i¢ovy faktor uspechu na sucasnom trhu. Podniky spajaju
sily pri vyskume a vyvoji, pri uvddzani produktov i pri logistike. Globalizicia premiena
existujuce formy spoluprace a prindsa nové, ktoré pomahaju riesit’ individualne potreby firiem
v obdobi ostrej konkurencie (Philsoophian et al., 2021). Najcastej$im motivom vstupu do
spoloénych iniciativ je snaha odolat’ tlaku velkych a nadnarodnych spolognosti. Ugast’ je
dobrovolnd a kazdy podnik si ponechava pravnu i ekonomicki samostatnost’ vratane

vlastného manazmentu (Erin Bass & Grggaard, 2021).
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Hoglund et al. (2021) konstatuje, ze strategické partnerstva sa stali beznym néstrojom
riadenia tak vo velkych, ako aj v malych podnikoch a predstavuju sucast’ strategického
manazmentu. Pojem ,klaster nie je jednotne definovany. Niektori autori ho stotoziuji so
sietou, ini zdoraziuju rozdiely; v tejto praci tieto koncepty rozliSujeme, hoci st si vel'mi

blizke.

e Podla Mohamed-lliasse et al. (2022) klaster tvori skupina vzdjomne zavislych

podnikov, znalostnych institacii a zdkaznikov prepojenych v hodnotovom ret’azci.

o Porter (1998) definuje klaster ako lokalnu koncentraciu prepojenych firiem a institacii
v konkrétnom odvetvi, ktoré spajaju spolocné znaky a komplementarity. Jeho

,diamant“ zahfiia Styri prvky:

— stratégiu, Struktiru podnikov a konkurentov
— podmienky dopytu

— sQvisiace a podporné odvetvia

— podmienky vyrobnych faktorov

Integrovany Stvorfazovy model Zivotného cyklu klastrov (emergencia — expanzia —
exploatacia — transformacia) ukazuje, Ze verejné politiky maji rozdielnu ucinnost’ podla
stupiia zrelosti ekosystému. V pociatocnej faze emergencie su kl'u¢ové Startovacie granty,
inkubacné schémy a investicie do zakladnej infrastruktiry, ktoré pomahaja vytvorit’ kriticki
masu aktérov a posilnit’ vzajomnt doveru. Pocas expanzie a exploatacie preberda hlavné
bremeno rozvoja sukromny sektor; verejna intervencia sa zameriava najma na prepojovanie s
medzindrodnymi partnermi a profesionalizaciu klastrového manaZmentu. V transformacnej
faze opat narastd vyznam Statu: flexibilné néstroje ,re-targetingu® (nmapr. poukaZzky na
digitalnu alebo zeleni modernizaciu) umoZznuju klastrom preorientovat sa na noveé

technoldgie a udrzat’ regiondlnu konkurencieschopnost’ (Ostapenko et al., 2024)

Klastre zdruzuju nezavislé podniky a iné institacie, ktoré spolupracuji a sucasne Si
konkuruji. Zvyc€ajne su sustredené v jednom alebo viacerych regionoch, moézu vSak
dosiahnut’ aj globalny rozsah (Wu et al., 2023). Zameriavaji sa na konkrétny odbor, spéjaja

spolo¢né technologie a znalosti a Casto disponuju samostatnym manazmentom (Cobben et al.,
2022).

Jiménez et al. (2021) poukazuje na klastre ako na modernt formu podpory podnikania,

ktora vznikla z potreby malych a strednych podnikov financovat’ vyskum a vyvoj. Sti¢asné
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trhové prostredic vyzaduje nové cesty ku konkurencieschopnosti; klastre pdsobia ako

katalyzator inovacii a rozvoja tuzkych vztahov s dodavatelmi a odberateI'mi (Barbulescu et
al., 2021).

Franco et al. (2024) charakterizuje klastre ako flexibilné siete spolupracujucich
podnikov a vyskumnych institacii, ktoré prostrednictvom spolo¢nych projektov a
distribu¢nych kanalov zvySuji konkurencieschopnost’ svojich ¢lenov. Podl'a Kniazevych et al.
(2021) ide o skupiny nezavislych subjektov koncentrovanych v urcitom regione a
Specializovanych na konkrétnu oblast’, zatial’ ¢o autorsky kolektiv Mellander - Florida (2021)
zdoraziiuje, ze geograficka koncentracia ekonomickych aktivit je kIaicovym faktorom
regiondlneho rozvoja. Klastrové organizacie (tzv. cluster management organisations)
zohravaju aktivnu dlohu — prepdjaju skupiny MSP a startupov s velkymi podnikmi a
vyskumnymi inStiticiami, ¢im vyrazne zvySuju prepojenost malych firiem a ich zapojenie do

hodnotovych retazcov (OECD, 2023).

Pakhucha (2021) konstatuje, ze globalizacia zvySuje vyznam klastrov, pretoze
posilituju postavenie zucastnenych firiem v konkuren¢nom boji. Klastre spdjaji znalosti,
zruénosti a zdroje viacerych subjektov, ¢im vytvaraji hodnotu pre zdkaznika, znizuju
transakéné naklady a podporuju ekonomicky Uzitok partnerov. Inovacny pristup v rdmci

klastrov zaroven zlepSuje postavenie firiem aj samotného regionu (Barbulescu et al., 2021).

Priemyselné klastre predstavuju $pecificka formu sietovej spoluprace, ktora v EU
nadobudla strategicky vyznam. Klastre zdruzuju geograficky ¢i sektorovo blizke podniky,
vyskumné institicie a d’alSich aktérov, ¢im vytvaraju regiondlne ekosystémy podporujuce
inovacie. Podla eurdpskych analyz klastre v EU agreguju spolu priblizne 122 miliénov
pracovnych miest a zdruzuji vysoky podiel inovativnych a rychlo rastucich firiem — ¢lenské
podniky  klastrov  dosahuji  lepsie  vysledky v  klicovych  ukazovatel'och
konkurencieschopnosti (European Clusters Alliance, 2020). Konkrétne kvantifikované

prinosy pbsobenia podnikov v klastroch st zhrnuté v Tabulke 6.
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Tabul’ka 6: Ekonomické prinosy podnikov posobiacich v §pecializovanych klastroch

Ukazovatel’ (metrika) Vyhoda v Specializovanych klastroch
oproti inym lokalitam

Priemerna mzda +13,5 %

Roc¢ny rast miezd +0,7p. b.*

Roc¢ny rast zamestnanosti +0,5p. b.*
Podiel ,,Global Frontier Firms”** +143 %
Podiel ,,High-Growth Firms”** +77 %
Pocet rychlo rastucich startupov +141 %

* percentualneho bodu
** Global Frontier Firms = svetovi technologicki lidri; High-Growth Firms = podniky s nadpriemernym rastom
trzieb alebo zamestnanosti.

Zdroj: European Clusters Alliance, 2020 a vlastné spracovanie.

Podrla Freire & Gongalves (2022) inovacia je vysledkom kolektivneho procesu, ktory
vznika prostrednictvom spoluprace. Medzi bezné formy takejto spoluprace patria konzorcia,
spolo¢né podniky (joint ventures), Strategické aliancie a kooperativne siete. Z prevadzkového

hl'adiska existuje viacero typov kooperativnych stratégii:

e Primarne spoluprace sa ststred’'uji na jednu alebo viacero faz inovacného procesu a
ich cielom je rozdelenie prace medzi partnermi. ZicCastnené strany maji porovnatel'né

odborné znalosti, takze Ziadna z nich neziskava zasadnt konkuren¢nti vyhodu.

e PrenaSajice spoluprace nastdvaju v pripadoch, ked’ firma vyvinie nové rieSenie,
ktoré vSak nie je schopna plne vyuZit', a preto ho poskytne inym podnikom
o Prenos technoldgie nastava vtedy, ked’ podnik nema dostato¢né interné kapacity na

realizaciu inovacného zameru a je odkdzany na pomoc externych poradcov alebo

expertov. Tito poskytovatelia doplfiajii chybajiice know-how.

e Procesne orientovana spolupraca sa tyka situacii, ked’ sa inovaéné rieSenia a

poradenské zdroje uplatitujii priamo v partnerskych podnikoch (Freitag, 1998).
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Sucasné publikacie rozliSuju tri robustné modely governance: lead-firm (dominantny
podnik), Network Administrative Organization (nezavisly spravca) a self-governed Klaster.
Komparativne analyzy potvrdzujl, ze v pociatocnej faze klastra su rychlejsie rozhodnutia
spojené s lead-firm pristupom, no v etape rastu sa Casto presadzuje NAO, ktord rozklada

koordina¢né naklady a zvySuje inkluzivnost’ (Ostapenko et al., 2024).

Neodmyslitelnym trendom poslednych rokov je digitalizacia spoluprace. Digitalne
platformy, online komunika¢né nastroje a datové Uloziska umoznili firmdm v sietach
spolupracovat’ efektivnejsie a preklenut’ geografické bariéry. Malé firmy Coraz viac vyuZzivaji
digitalne platformy na pristup k inovaciam — ¢i uz ide o socialne siete, otvorené B2B
platformy alebo open-source softvéry, digitalne technol6gie vyrovnavaju podmienky medzi
malymi a vel’kymi podnikmi pri ziskavani znalosti. Pocas rokov 2020-2021 vyrazne stiplo
zavadzanie cloudovych sluZieb a online kolabora¢nych nastrojov v segmente MSP; napriklad
podiel malych firiem vyuzivajucich cloud computing sa v EU za necelych 6 rokov
zdvojnasobil (OECD, 2023). Digitalne nastroje taktiezZ zvySuju transparentnost’ a intenzitu
spoluprace v klastroch (Olaniyi et al., 2024). Prikladom modze byt vyuzivanie spolo¢nych
digitadlnych platforiem na zdielanie dat v klastroch (napr. o vol'nych vyrobnych kapacitach,
vedlajSich produktoch, dopytoch a ponukdch) — v pokrocilych priemyselnych klastroch to
umoziuje koncept industridlnej symbidzy riadenej datami. V praxi to znamena, ze ¢lenovia
klastru cez digitalny portal vedia rychlo reagovat’ na vypadok jedného ¢lanku retazca ¢i najst’
vyuzitie pre vedlaj$i produkt iného clena, o zvySuje odolnost a efektivitu celého
ekosystému. Samozrejme, rozsirené datové prepojenie prinasa aj vyzvy — od potreby
vzajomne] dovery pri zdielani citlivych informacii, cez zabezpefenie kybernetickej
bezpecnosti, azZ po interoperabilitu réznych IT systémov v sieti. Aj tu vSak pomahaju nové
ramce: od technickych rieSeni (napr. Standardy datovej bezpecnosti, digitdlne dvojca
prevadzky) az po organizaéné opatrenia (dohody o sprave dat, mechanizmy riadenia
spolo¢nych projektov) umoziujice bezpecnt a efektivnu digitalnu spolupracu (World

Economic Forum, 2025).

Eurdpska tinia vnima klastre a partnerstva ako kIi¢ovy nastroj pri napliiani svojich
stratégii — ¢i uz ide o dvojiti transformaciu (zelenu a digitalnu), regionalny rozvoj alebo
posilnenie technologickej suverenity. V ramci programov ako Horizon Europe a Single
Market Programme vznikla nova generacia eurdpskych partnerstiev a “Euroklastrov”, ktoré
mobilizuji zdroje naprie¢ hranicami a sektorMI. Konkrétne, v roku 2022 bolo spustenych 30

Euroklastrov zdruzujucich 171 partnerov z 23 krajin EU na podporu inovécii vo vybranych
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ekosystémoch (EISMEA, 2023). Tieto iniciativy nadvédzuju na GspeSny model Eurdpskych
strategickych klastrovych partnerstiev (ESCP), v ramci ktorych sa prepdjali klastre s cielom
internacionalizacie ¢i excelentnosti. Zapojenie strednej Eurdpy do tychto schém je zna¢né —
napriklad viacero madarskych klastrov pdsobilo v konzorciach ESCP a po roku 2020 sa
intenzivne zapdjaju aj do novych Euroklastrov (European Cluster Collaboration Platform,
2022). Program Horizon Europe (2021-2027, 95,5 mld. €) integruje schémy European
Partnerships, ¢im otvara klastrom priamy pristup k grantom a rizikovému kapitalu
(Charalampos et al., 2025; Ricciardiello et al., 2021). Novsie Studie zaroven upozoriuju, Ze
transparentné hodnotenie ERDF-podporenych klastra projektov skracuje ,,time-to-market*
MSP 0 12-15 % (Haus-Reve - Asheim, 2024).

Na ndrodnej urovni vlady taktiez prijimaji opatrenia na podporu sietovania a
klastrového rozvoja. Spominana madarska klastrova stratégia zavadza cielené nastroje
(vratane finan¢nych stimulov) na motivovanie firiem ku spolupréci a na zlepSenie prostredia
pre klastre (napr. reformu systému akreditacie klastrov). Mad’arsko v sucasnosti eviduje 26
akreditovanych klastrov s 1028 ¢lenmi (z toho 944 firiem) zapojenych do vyskumu, vyvoja a
inovacii — tieto klastre prepajaju podniky s univerzitami, vyskumnymi Ustavmi, samospravami

¢i dokonca nemocnicami (Overview of cluster strategies in Hungary, 2024).

Na Slovensku je podpora spoluprace zaclenena do viacerych politik — od Stratégie
vyskumu a inovdcii pre inteligentnii Specializaciu (RIS3), ktord klastre vnima ako néstroj
prepojenia vyskumu a priemyslu, az po operaténé programy financované z EU, v ramci
ktorych prebiehali vyzvy na podporu Klastrovych organizacii. V marci 2024 sa konala uz 2.
narodna klastrova konferencia, ktora zdéraznila priority ako digitalizacia MSP, medzinarodné
strategické partnerstva, zelend transformécia a aktivna podpora klastrového ekosystému.
Zaroven bola publikovand odbornd monografia mapujaca minulost, sucasnost’ a budicnost
klastrov na Slovensku (vratane systému certifikdcie klastrov). Slovenskd inovacnd a
energeticka agentlira (SIEA) v poslednych rokoch zosilnila aktivity v tejto oblasti: okrem
spominanej konferencie a publikécie realizuje aj Klastrovy monitor a networkingové

podujatia, kde prepaja doméce klastre so zahraniénymi partnermi (SIEA, 2024).

Vysledkom verejnej podpory je postupné zvySovanie profesionality a medzinarodného
prepojenia klastrov. Prikladom je program Cluster Excellence, v ktorom viaceré klastre zo
strednej Eurdpy ziskali bronzové ¢i strieborné znadmky excelentnosti podl'a metodiky ESCA,
¢o sved¢i o rasticej kvalite ich riadenia. Klastre sa tieZ stavaju partnermi vlad pri plneni

strategickych cielov — napriklad pri implementacii inovaénych poukazov, transferu
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technologii ¢i rekvalifikacii pracovnej sily pre nové odvetvia. Do popredia sa dostava aj
prepajanie klastrov s inymi formami spoluprace, ako st inova¢né huby ¢i zivé laboratoria
(living labs), ¢im vznikaju §irSie inovacné siete (Overview of cluster strategies in Hungary,

2024).
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4 VYSKUMNE OTAZKY, HYPOTEZY A METODIKA VYSKUMU

Primarnym cielom nasho vyskumu bolo preskimat’, aké nové procesy organizacie
prace vznikaju v fungovani slovenskych malych a strednych podnikov (MSP) v dynamicky sa
meniacom ekonomickom a technologickom prostredi, aké kompetencie si tieto transforméacie
vyzaduji od zamestnancov a aké organizaéné vyhody a vyzvy prina$aju. Stidia sa preto
zamerala na zmeny v organiza¢nych Struktirach a prevadzkovych mechanizmoch na jednej

strane a na problematiku adaptability zamestnancov a rozvoja kompetencii na strane druhej.

PouZita metoda a proces zberu Udajov

Pre vyskum sme zvolili kvantitativnu metodologiu, pretoze naSim cielom bolo
vyvodit’ komplexné, Statisticky podlozené zavery, ktoré dokdzu reprezentovat’ zmeny
prebiehajuce v sektore malych a strednych podnikov na Slovensku prostrednictvom vicsej
vzorky. Vyhodou zvolenej metody je, Zze ndm umoziuje skimat’ frekvenciu vyskytu urcitych
javov, trendov a zékladnych vztahov medzi premennymi.

Nastrojom na zber Udajov bol elektronicky distribuovany dotaznik s vlastnym
vyplianim. Dotaznik bol zaslany e-mailom manazérom alebo manazérom l'udskych zdrojov
podnikov na zéklade vopred zostavenej databazy relevantnych podnikov v sektore malych a
strednych podnikov na Slovensku. Pri zostavovani dotaznika sme sa snazili zabezpecit', aby
otazky jasne odrazali ciele vyskumu a aby sme pouzili skaly, ktoré boli vhodné na meranie
roznych dimenzii novych typov procesov organizacie prace (napr. flexibilnd praca,
digitalizované procesy, projektovo orientovana organizécia, podpora rozvoja kompetencii).

Féaza zberu Udajov prebiehala od marca 2024 do juna 2024. Pocas celého obdobia bolo
pozbieranych 440 vyplnenych dotaznikov. Aby sa zabezpecila kvalita idajov, vietky prijaté
dotazniky boli skontrolované a v pripade utnosti boli udaje ¢istené. Dotazniky obsahujice
nedplné odpovede alebo vyplnené nekonzistentnymi ¢i nerealistickymi odpoved’ami boli
odstranené. V dosledku cistenia udajov zostalo 331 dotaznikov, ktoré tak tvorili celtl vzorku
zahrnutl do analyzy. Velkost vzorky poskytuje dostatocny =zaklad pre vyvodenie
spolahlivych Statistickych zaverov a je primerane reprezentativna pre skimany podnikatel'sky

sektor.

Navrh vyskumu a jeho obmedzenia
Vyskum bol vykonany s pouZzitim deskriptivneho, jednobodového prierezového

dizajnu. To znamena, ze Udaje boli zozbierané v jednom, presne definovanom ¢asovom bode
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(obdobi), takze Stadia poskytuje obraz o podmienkach, ktoré v danom cCase prevladali.
Vyhodou je, Ze poskytuje komplexné informécie o prevalencii dané¢ho javu rychlym a
nakladovo efektivnym sposobom, ale taito metéda neumoziuje hlbSie skiumanie zmien a
dynamiky v priebehu Casu.

Dal§im obmedzenim prierezovych §tadii je, Ze nie st vhodné na jasné definovanie
vzt'ahov pri¢ina-nasledok, pretoze uidaje odrazaju dany okamih a nesleduju priebeh zmien v
Case. Nas§ vyskum sa preto nesnazi vyvodit' kauzalne zavery, ale skor sa zameriava na opis

aktualne uplatiovanych postupov organizacie prace a skiisenosti s nimi suvisiacich.

Techniky Statistického spracovania a analyzy

V prvej faze analyzy udajov sme pouzili deskriptivne Statistické metody (frekvencné
tabul’ky, priemery, Standardné odchylky, minimélne-maximélne hodnoty), ktoré boli pouzité
na prezentaciu demografickych a obchodnych charakteristik vzorky, ako aj zakladného
rozdelenia skimanych premennych.

V dalsej faze vyskumu sme vykonali testy hypotéz s cielom preskimat’ pozitivne a
negativne ucinky spojené s novymi procesmi organizicie prace na organizacnej aj
zamestnaneckej Grovni. Na testovanie hypotéz sme pouzili rozne Statistické testy v zavislosti
od charakteru otdzky (napr. chi-kvadrat test, t-test, analyza rozptylu, Cramerov V test,
Kolmogorov-Szmirnoffov test, Shapiro-Wilkov test, Kruskal-Wallisov test alebo Mann-
Whitneyov test). Tieto testy umozZnili analyzovat, do akej miery je modernizacia organizacie
prace spojenad napriklad so zvySenou efektivitou, zmenami v spokojnosti zamestnancov,
zmenami v poziadavkach na kompetencie alebo so zvySenou flexibilitou organizacie. V

stvislosti s vyskumom sme formulovali nasledujice hypotézy:

Tabulka 7: Stiihrnna tabul’ka naformulovanych hypotéz

H1 | Nové procesy organizacie prace zlepSuju adaptabilitu spolo¢nosti a spokojnost’
zamestnancov, pricom najdolezitejSim nastrojom je zapojenie zamestnancov do

procesov ucenia.

H2 | NajtypickejSou vyzvou, s ktorou sa mikropodniky v sukromnom sektore stretavajd pri
zavadzani novych procesov organizicie prace, je nedostatok Skoleni, zatial' Co

ziskavanie digitalnych zru¢nosti pocas rozvoja zru€nosti zamestnancov

H3 | Pre konkurencieschopné mikropodniky v priemyselnom sektore je najvacSou vyzvou

pri zlepSovani zru¢nosti zamestnancov nedostatok odbornych znalosti v dosledku
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technologického zrychlenia.

H4 | Mozno rozliSovat’ medzi velkostou spolo¢nosti a uplatnitelnostou prace na dial’ku ako
formy prace.

H5 | MoZno rozliSovat’ medzi miestom vykonu prace a efektivnost'ou prace.

H6 | Praca sa stala efektivnejSou vd’aka reorganizacii pracovnych procesov.

H7 | LCudia s roznym vzdelanim vnimaji buduci vplyv umelej inteligencie na podnikanie
odlisne.

H8 | Ludia, ktori vykonavaju intelektudlnu pracu, hodnotia ucinky umelej inteligencie
pozitivnejsie ako l'udia, ktori vykondvaji manualnu pracu.

H9 | Ludia v réznych zamestnaniach budi vnimat’ buduci vplyv umelej inteligencie na

podnikanie odlisne.

Zdroj: vlastné spracovanie

Vysledky analyzy ndm napomahaju lepsie pochopit’ nové procesy organizacie prace v

roznych podnikoch, ich vyhody a vyzvy, ¢o moéze poskytnit uzitoéné informacie pre

manazérov spoloc¢nosti a HR profesionalov pri rozhodovani o organizacii prace.

Pouzité statistické metddy pri verifikdcii jednotlivych hypotéz podla Lyocsa et al.

(2013) st zhrnuté v tabul’kovom prehl'ade v prilohe monografie.
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5VYSLEDKY VYSKUMU

Z hl'adiska zlozenia vzorky boli mikropodniky zastipené v najvi¢Som pomere, pricom
tvorili 33,5 % respondentov. Nasledoval sektor velkych podnikov s mierou ucasti 21,3 %,
zatial’ ¢o malé podniky tvorili 19,7 % respondentov. Najmensi podiel predstavovali stredné
podniky (12,3 %) a zastupcovia verejného sektora (5,5 %).

Rozsah aktivit skimanych spolo¢nosti tiez vykazoval vyznamné rozdiely. Podiel
spolo¢nosti pdsobiacich v priemyselnom sektore bol mimoriadne vysoky (14,5 %), zatial’ ¢o
podiel spolo¢nosti pdsobiacich v sektoroch obchodu, stavebnictva, pohostinstva a dopravy a
skladovania sa pohyboval medzi 5 — 10 %.

Z hladiska pravnej formy viac ako polovicu vzorky (56,5 %) tvorili spolo¢nosti s
ru¢enim obmedzenym (s.r.0.). Vyznamny podiel (20 %) predstavovali aj Zivnostnici, ¢o jasne
dokazuje dolezitost’ tejto pravnickej formy v skimanom sektore.

Pomocou hypotézy H1 najprv skimame, aké pozitivne vysledky dosiahli jednotlivé
spolocnosti vd’aka svojim novym postupom organizacie prace. Mohli sme pracovat’ s udajmi
z celkovo 214 spolocnosti, ked'ze ostatné na prislusni otdzku neodpovedali. NajCastejsSie
uvadzanymi ukazovatel'mi boli efektivnejsia praca (54 %), zniZzenie nakladov (32 %) a lepsia
adaptacia na meniace sa ekonomické prostredie (31 %). ZvySenie spokojnosti zamestnancov
vyplyvajlce z novych procesov organizacie prace, ktoré tvori druhu polovicu nasej hypotézy ,
povazuje za pozitivne iba 24 % spolocnosti. Odpovede na na$u otazku sktmajlcu
racionalizaciu a spOsob zavadzania novych procesov organizacie prace ukazali, ze vicSina
spoloCnosti (54 %) ich planuje zaviest prostrednictvom Skoleni a rozvoja, 35 %
prostrednictvom technologickych investicii, vytvorenim flexibilného pracovného prostredia
(27 %) a zapojenim zamestnancov do optimalizacie procesov (26 %). Ked'Ze vsetky vyssie
uvedené premenné sa meraju na nominalnej stupnici, nasledne sme vykonali chi-kvadréat test,

ktorého vysledky su zhrnuté v nasledujtcej tabul’ke.

Tabulka 8: Pozitivne aspekty novych procesov organizécie prace a ich nastrojov

zapojenie zamestnancov | Chi-kvadrat | sign.

lepsia adaptacia 10,30 % 2 600 0,107

vyssia spokojnost’ zamestnancov | 6,00 % 0,018 0,894

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade primarnych udajov
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Na zéklade odpovedi respondentov 31 % opytanych spolocnosti teda povazovalo
lepsiu prisposobivost’ spolo¢nosti meniacemu sa ekonomickému prostrediu za pozitivny
aspekt zavedenia novych procesov organizacie préce, ale iba tretina z nich (32,8 %) sa
domnieva, ze najdolezitejSim prostriedkom na dosiahnutie tohto ciela je zapojenie
zamestnancov do procesov. 24 % spolo¢nosti uviedlo vysSiu spokojnost’ zamestnancov ako
pozitivny aspekt, ale iba §tvrtina respondentov sa domnieva, ze najlep$im prostriedkom na
dosiahnutie tohto ciela je zapojenie zamestnancov do procesov. Po vykonani chi-kvadrat
testov mozno konstatovat’, ze medzi skimanymi ukazovate'mi neexistuje ziadna vyznamna
korelacia, na zaklade ¢oho naSu hypotézu H1 zamietame.

Zamietnutie hypotézy H1 naznacuje, Ze zapojenie zamestnancov nie je najdolezitejSim
faktorom uspesnosti procesov organizacie prace v skimanych spolo¢nostiach. V d’alSom
vyskume by bolo uZzitoéné zvazit’ d’alie faktory, ktoré mozu ovplyvnit’ efektivnost’ procesov
organizécie prace a spokojnost’ zamestnancov.

Prejdime teraz k skimaniu nasej hypotézy H2. Najprv preskiimajme najtypickejsie
vyzvy, s ktorymi sa stretavaji mikropodniky v nasej vzorke, ktoré predstavuji najvacsiu Cast’
vzorky, a to zo strany spolocnosti aj zamestnancov, pri zavadzani novych procesov
organizacie prace. NaSe mikropodniky tvoria 33,5 % z celkovej vzorky. VécSina z nich sa
stretla s problémami v komunikacii v rdmci spolo¢nosti (35 %), odporom zamestnancov (26
%), ziskavanim a udrziavanim talentovanych zamestnancov (26 %) a nedostatkami v oblasti
vzdelavania (23 %) ako vyzvami zo strany spoloc¢nosti. V pripade mikropodnikov je efektivna
komunikacia mimoriadne dolezitd kvoli obmedzenym zdrojom a menSiemu poctu
zamestnancov a nedostatky mozu sposobit’ znacné t'azkosti. Pri zavadzani zmien zamestnanci
Casto prejavuji odpor, najmé ak zmeny nie su jasne komunikované alebo ak sa zamestnanci
necitia zapojeni do procesu. Téato vyzva je obzvlast’ citenéd v pripade mikropodnikov, kde st
kl'i€ové priame vztahy medzi timami. VzhI'adom na konkurencieschopnost’ trhu prace mézu
mikropodniky celit’ tazkostiam s prilakanim a udrzanim vhodnych zamestnancov. Vytvorenie
atraktivneho pracovného prostredia pre talentovanych zamestnancov je nevyhnutné na
udrZanie stability. Aby mikropodniky ziskali zru¢nosti a vedomosti potrebné pre nové
pracovné postupy, casto celia nedostatku odbornej pripravy. Vyvoj a implementacia

Skoliacich programov ¢asto nedosahuje pozadovanu trovein, ¢o moze brzdit’ rozvoj
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Graf 1: Vyzvy implementacie novych procesov organizacie prace

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade primarnych udajov

Na zaklade nasho chi-kvadrat testu mozeme konstatovat’, ze velkost’ spolocnosti ma
vyznamny vzt'ah iba s ukazovatel'om fluktuacie pracovnej sily (chi-kvadrat = 12,793, sig. =
0,012). Sila vzt'ahu bola merand pomocou Cramerovho V indikétora, ktory ma hodnotu 0,250,
¢o naznacuje stredny az slaby vzt'ah medzi tymito dvoma premennymi.

TaktieZ sa oplati preskimat’ vyzvy z pohl'adu zamestnanca, pretoZe skusenosti a pocity
zamestnancov st kl'a¢ové pre Uspech zmien. Problémy s komunikaciou, odpor, nedostatok
prilezitosti na rozvoj a tazkosti s prisposobovanim sa zmenam mozu prispiet’ k znizenej
spokojnosti zamestnancov a zvySenej fluktuacii.

Pri skimani problematiky z pohl'adu zamestnancov skimané mikropodniky uviedli
ako hlavné vyzvy pri rozvoji zrucnosti zamestnancov nedostatok Casu na Skolenia (57 %),
nedostatok zdrojov z dovodu nakladov (30 %), tazkosti zamestnancov s pochopenim novych
technologii (27 %) a tazkosti s pouzivanim digitdlnych néstrojov (20 %). Tieto faktory
vyznamne ovplyvilujui rozvoj zamestnancov a konkurencieschopnost’ spolo¢nosti.

Celkovo by sa spolo¢nosti mali zamerat’' na zvySovanie spokojnosti zamestnancov,
rozsirovanie moznosti vzdeldvania a zlepSovanie komunikacnych kanalov s cielom zniZit

fluktuaciu a zvysit lojalitu zamestnancov.
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Graf 2: Vyzvy pri rozvoji zru¢nosti zamestnancov

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade primarnych Udajov

Na zaklade chi-kvadrat testu vykazuje vel’kost’ spolo¢nosti vyznamny vztah s tromi
faktormi: t'azkosti s pochopenim novych technologii (chi-kvadrat = 9,737, sig. = 0,045),
vyzvy S motivaciou zamestnancov (chi-kvadrat = 18,015, sig. = 0,001) a neistota
zamestnancov ohl’'adom zmien (chi-kvadrat = 21,721, sig. = 0,000) na hladine vyznamnosti 5
%. Hodnota ukazovatelov Cramer V je 0,185 pre ukazovatel’ tazkosti s pochopenim novych
technologii, 0,251 pre ukazovatel motivacie zamestnancov a 0,276 pre ukazovatel' neistoty
zamestnancov ohl'adom zmien. Preto mozno v kontexte velkosti spolo¢nosti pre vsetky tri
ukazovatele opisat’ slaby vyznamny vztah.

Na zaklade vysSie uvedenych analyz mozeme konStatovat, Zze nasu hypotézu H2
zamietame, pretoze je zrejmé, Ze nemoézeme preukdzat vyznamny vztah s velkostou
spoloc¢nosti, ¢i uz z hl'adiska nedostatkov v oblasti vzdelavania na strane spolo¢nosti, alebo z
hl'adiska ziskavania digitalnych zru¢nosti na strane zamestnancov.

Dalej porkadujeme s testovanim hypotézy H3. Ako sme na to uz poukazali vyssie,
podiel spolo¢nosti pdsobiacich v priemyselnom sektore bol v naSej vzorke mimoriadne
vysoky (14,5 %), zatial’ ¢o podiel spolocnosti posobiacich v sektoroch obchodu, stavebnictva,

pohostinstva a dopravy a skladovania sa pohyboval medzi 5 — 10 %.
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Graf 3: Vyzvy v rozvoji zru¢nosti zamestnancov v spolo¢nostiach posobiacich v
priemyselnom sektore

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade primarnych Udajov

Vylt€enim iba spolo¢nosti pdsobiacich v priemyselnom sektore zo vzorky mozeme
konstatovat, Ze nedostatok ¢asu je podl'a nasich respondentov najvaésou vyzvou v stuvislosti s
implementaciou Skoleni. Mikropodniky skimanej vzorky sa vSak zhoduji v tom, Ze najvaésiu
vyzvu vidia v porozumeni novym technologiam. Pri pouziti nasho chi-kvadréat testu vykazuje
velkost” spolo¢nosti v tomto pripade priemyselnych spolo¢nosti vyznamnt korelaciu (chi-
kvadrat = 16,015, sig. = 0,001) iba s nasim ukazovatel'om tazkosti s porozumenim novym
technolégiam. Dal$im skimanim ukazovatela Cramer V, ktorého hodnota je 0,597, mdzeme
preukazat’ stredny az silny vztah medzi dvoma skumanymi premennymi. Nasu hypotézu H3
mozZeme akceptovat' s upravami , a to, Ze najvdcsou vyzvou pre mikropodniky v priemyselnom
sektore na konkurencnom trhu je porozumenie novym technologiam pri zlepsovani zrucnosti
Zzamestnancov.

Posledné obdobie niekolkokrat preverilo prispdsobivost’ firiem. Kvoli nedavnym
epidemickym opatreniam boli firmy nutené poskytnit’ zamestnancom moznost’ pracovat’ z
domu. Boli firmy, ktoré sa vratili k predtym znamej forme prace na pracovisku, a zarovei boli
aj take, ktoré si uvedomili vyhody prace z domu. Okrem toho vSetkého na trh prace vstupuje
nova generacia, ktord hlada alternativne formy prace, v ktorych si mdze slobodnejsie a

flexibilnejSie riadit’ svoj pracovny a sukromny Zivot. A k tymto zmenam patri najvacsia
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zmena Vv oblasti digitalizacie, a to zavadzanie umelej inteligencie do kazdodenného firemného
zivota, ¢o predstavuje vyzvy nielen pre zamestnancov, ale aj pre manazérov firiem.

Vzorka, ktori sme skdmali, obsahuje jednu tretinu mikropodnikov, ale aj podiel
velkych podnikov mozZzno povazovat za relativne vysoky (21,3 %). Vicsinu podnikov vo
vzorke tvoria spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym (51,6 %) a Zivnostnici (20 %).

Pri skimani organizécie prace sme sa zamerali na to, ktoré z r6znych foriem prace sa v
spolo¢nostiach najcastejSie pouzivaju. Na zdklade odpovedi respondentov boli Styri

najcastejsie pouzivané formy prace v zostupnom poradi:

. flexibilny pracovny ¢as,

. Ciastocny uvizok,

. del’ba prace,

. pracovna zmluva na dobu urcitu.

Zaroven sa takmer polovica respondentov (147 osob) eSte nestretla s pracou na
platforme ako formou prace. Tato formu prace zvycajne vyuzivaja stredné a vel'ké podniky a
je typickejsia pre respondentov vykondvajicich intelektudlnu pracu. Pokial ide o miesto
vykonu préce, 60,84 % podnikov vo vzorke podporuje pracu na pracovisku, 32,36 %
podporuje pracu z domu a na pracovisku spolocne a iba 6,80 % podporuje pracu mimo
pracoviska.

Premenné, ktoré sme skumali, boli merané na nominalnej drovni, preto sme na
testovanie hypotéz vykonali krizovu tabulacnli analyzu a na overenie sily vztahu medzi
nasimi premennymi sme pouzili Cramerov V test. Testovanie hypotéz sme skiimali na hladine
vyznamnosti 5 %. Definovana S$tvrta hypotéza — Mozno rozlisovat medzi velkostou
spolocnosti a uplatnitelnostou teleprace ako formy prace — skimala vzt'ah medzi velkostou
spolocnosti a formou prace.

Po vykonani krizovej tabulacnej analyzy sme pomocou chi-kvadrat testu na hladine
vyznamnosti 5 % skumali, ¢i je mozné preukdzat Statisticky vztah medzi velkostou
spolo¢nosti a uplatnitelnost'ou teleprace ako formy prace. Vysledky nasho vyskumu st
zhrnuté v tabulke 1. Z tabulky vyplyva, Ze hladina vyznamnosti je mensia ako 5 %, a preto
existuje vyznamny vztah medzi tymito dvoma premennymi, t. j. existuje vztah medzi
velkostou spolocnosti a uplatnitelnost'ou teleprace. Po zisteni vztahu sme skumali, aky
blizko je tento vzt'ah medzi tymito dvoma premennymi. Blizkost’ vztahu medzi tymito dvoma

premennymi je znadzornena v tabulke 9.
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Tabul’ka 9: Chi-kvadrat test pre hypotézu H4

Hodnota df Asympt. Sig. (obojstrannd)
Pearsonov chi-kvadréat 35,929 4 ,000
Pomer pravdepodobnosti 39,116 4 ,000
Linear-by-Linear asociacie | 23,767 1 ,000
Pocet platnych pripadov 281

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade primérnych udajov

V tabul’ke 10 vidime, Ze Cramerov V a hodnota koeficientu kontingencie vykazuju v
oboch pripadoch stredne silny vyznamny vztah medzi tymito dvoma premennymi. Na
zaklade doterajSich vysledkov mozno konstatovat’, Ze existuje stredne silny vyznamny vztah
medzi velkost'ou spolo¢nosti a uplatnitelnostou teleprace, takze vo vztahu k definovanej
vyskumnej hypotéze mozno povedat, Ze so zvySujucou sa velkostou spolocnosti je
vyuzivanie teleprace typickejSie pre podniky.

Tabulka 10: Symetrické miery pre hypotézu H4

Hodnota Approx. Sig.
Nominalna hodnota [Fi ,358 ,000
po nominalnej
hodnote Cramerov V. ,358 ,000
Koeficient ,337 ,000
kontingencie
Pocet platnych pripadov 281

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade primarnych udajov

Dalej sa zameriame na overovanie piatej hypotézy, kde skmame rozdiel medzi miestom
vykonu prdce a efektivnostou prdce.

Tabulka 11 ilustruje nase vysledky. Vidime, ze pozorovand hodnota ukazovatela je
2,820, ¢o nepresahuje prahovi hodnotu na obojstrannej hladine vyznamnosti 0,244, takze
hladina vyznamnosti je vysSia ako nami zvolena hodnota 0,05. To znamend, Ze nasa nulova
hypotéza je spravna, teda Ze neexistuje Ziadny vztah medzi miestom vykonu prace a
efektivnostou prace. V dosledku toho sa efektivnost’ prace vyvija uplne nezavisle, nie je

ovplyvnena miestom vykonu prace.
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Tabul’ka 11: Chi-kvadrat test pre hypotézu H5

Hodnota df Asympt. Sig. (obojstrannd)
Pearsonov chi-kvadrat 2,820 % 2 ,244
Pomer pravdepodobnosti 2,846 2 241
Linear-by-Linear asociacie 1,937 1 ,164
Pocet platnych pripadov 200

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade primérnych udajov

V Siestej hypotéze sme sa zamerali na skimanie sdvislosti ¢i reorganizacia
pracovnych procesov zefektivnila pracu. Tabulka 12 uvadza vysledky oboch premennych
spolo¢ne v kontingencnej tabulke.

Tabulka 12: Kontingencna tabul’ka k hypotéze H6

Reorganizovali sme pracovneé postupy
_ Celkom
Ano nie
Ano 78 30 108
Pracujete efektivnejsie
nie 59 33 92
Celkom 137 63 200

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade primarnych udajov

Po preskimani kontingenénej tabul’ky ukazuje Pearsonov chi-kvadrat test (Tabul'ka
13), ¢i existuje vzt'ah medzi tymito dvoma premennymi. V tomto pripade tiez vidime, Ze
hladina vyznamnosti je vysSia ako 5 %, takze v tomto pripade mdzeme tieZ akceptovat’ nasu
nulovll hypotézu, ¢o znamena, Ze reorganizécia pracovnych procesov nema Ziadny vplyv na

efektivnost prace.
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Tabul’ka 13: Chi kvadrat test pre hypotézu H6

Hodnota df Asympt. Sig. (obojstrannd)
Pearsonov chi-kvadrat 1,508 @ 1 ,220
Pomer 1,505 1 ,220
pravdepodobnosti
Linear-by-Linear 1,500 1 ,221
asociacie
Pocet platnych pripadov | 200

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade primarnych udajov

Nésledne postupime k verifikacii hypotézy H7 - Ludia s r6znou troviiou vzdelania
vnimaju buddci vplyv AI na podnikanie odlisne. Pri verifikacii sa skimali otazky tykajlce sa
vzdelania (nezavisla ordinalna premennd) a buduceho vplyvu Al (zavisla ordinalna
premennd). Pri verifikacii hypotézy sme vychadzali z hodndt Pearsonovej korelacia (vitd'.
Tabul’ka 14).

Tabulka 14: Pearsonova korelécia — urovein vzdelania a nazor na budici vplyv umelej
inteligencie

Tvrdenia Vzdelavanie

Pearsonova korelacia 0,113
Rastlce potreby odbornej pripravy

Sig. (obojstranny) 0,068

Pearsonova korelacia 0,084
Vyssia efektivita a rychlejSie procesy

Sig. (obojstranny) 0,175

Pearsonova koreléacia 0,118
Nevyhoda v porovnani s konkurenciou

Sig. (obojstranny) 0,056

Pearsonova koreléacia 0,065
Adaptécia je pre zamestnancov vyzvou

Sig. (obojstranny) 0,296

Pearsonova koreléacia 0,090
ZvySovanie produktivity

Sig. (obojstranny) 0,148
Inovécie a konkurencieschopny rast Pearsonova korelacia 0,077
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Sig. (obojstranny) 0,212

Pearsonova korelacia 0,208
Efektivnejsie rozhodovanie a analyza Udajov

Sig. (obojstranny) 0,001*

Pearsonova korelacia 0,023
Tvorba novych produktov a sluzieb

Sig. (obojstranny) 0,708

Pearsonova koreléacia 0,105
Manuélne Glohy a pracovné postupy

Sig. (obojstranny) 0,092

Pearsonova koreléacia 0,005
Zmena metdd organizéacie prace

Sig. (obojstranny) 0,931

Pearsonova korelacia -0,048
Zlepsenie kvality sluzieb zdkaznikom

Sig. (obojstranny) 0,438

Pearsonova korelacia 0,074
Znizenie prevadzkovych nakladov

Sig. (obojstranny) 0,234

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade primarnych udajov

Korelacia ukazuje slaby, pozitivny (r = 0,208) a Statisticky vyznamny (p = 0,001)

vztah medzi polozkou ,, Efektivnejsie rozhodovanie a analyza udajov “ a Grovitou vzdelania.

Pre presné preskimanie vysledkov sme pripravili kontingenénu tabul’ku (Tabulka 15).

Tabulka 15: Pearsonova korelacia — urovei vzdelania a nazor na budici vplyv umelej

inteligencie
Vzdeldvanie | Umela inteligencia v nasledujucich 5 rokoch zefektivni rozhodovanie a
analyzu udajov
1 2 3 4 Dokoncené
Strednd 100,0 %
Skola 11,4 % 25,4 % 44,0 % 19,2 %
Univerzita 4,4 % 10,3 % 52,9 % 32,4 % 100,0 %

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade primarnych udajov
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Tabulka 15 ukazuje , ze medzi nazormi l'udi so stredoSkolskym a vysokoskolskym

vzdelanim existuje realny rozdiel, pokial’ ide o efektivne rozhodovanie a analyzu udajov. To

naznacuje, ze vys$i podiel I'udi s vysokoskolskym vzdelanim veri, ze umela inteligencia

povedie k efektivnejSiemu rozhodovaniu a analyze udajov v nasledujucich 5 rokoch.

Pri verifikacii hypotézy H8 - Ludia vykonadvajuci intelektualnu pracu hodnotia ucinky

umelej inteligencie pozitivnejsie ako ludia vykondvajici manudlnu pracu — sme skumali

otazky tykajuce sa typu prace (nezavisla, nominalna premenna) a buddceho vplyvu umelej

inteligencie (zavisld, ordindlna premennd). Aby sme sa rozhodli, ktort Statisticki metédu

pouzijeme, vykonali sme test normality (Tabulka 16):

Tabul’ka 16: Test normality - H8

Kolmogorov-Smirnov | Shapiro-Wilk

Vyhlasenia Typ prace | Stat. | df | Sig. Stat. | df | Sig.
Rastice potreby odborngj | FY21oK 0.226 | 128 | 0,000 0.869 | 128 | 0,000
pripravy Dusevna 0,280 | 132 | 0,000 0,858 | 132 | 0,000
Vyssia cfektivita a Fyzicka 0233 | 128 | 0,000 0873 | 128 | 0,000
rychlejsie procesy DuSevna 0.286 | 132 | 0,000 0.809 | 132 | 0,000
Nevghoda v porovnani s Fyzicka 0.225 | 128 | 0,000 0862 | 128 | 0,000
konkurenciou Dusevna 0.242 | 132 | 0,000 0.870 | 132 | 0,000
Adaptacia je pre Fyzicka 0211 | 128 | 0,000 0875 | 128 | 0,000
zamestnancov vyzvou Dusevna 0,284 | 132 | 0,000 0,858 | 132 | 0,000

Fyzicka 0230 | 128 | 0,000 0876 | 128 | 0,000
ZvySovanie produktivity

Dusevna 0278 | 132 | 0,000 0853 | 132 | 0,000
Inovécie a Fyzicka 0263 | 128 | 0,000 0864 | 128 | 0,000
konkurencieschopny rast "y ecs 0.286 | 132 | 0,000 0.837 | 132 | 0,000
Efektivnejic rozhodovanic | FYZIOKa 0262 | 128 | 0,000 0868 | 128 | 0,000
a analyza tdajov Dusevna 0.271 | 132 | 0,000 0.820 | 132 | 0,000
Tvorba novych produktov a | FYZIcKa 0229 | 128 | 0,000 0872 | 128 | 0,000
sluzieb Dusevna 0267 | 132 | 0,000 0862 | 132 | 0,000
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manualne Glohy a pracovne | FYZicka 0,212 | 128 | 0,000 0,872 | 128 | 0,000
postupy Dusevna 0,255 | 132 | 0,000 0,862 | 132 | 0,000
Zmena metod organizacie | FYZcKa 0,241 | 128 | 0,000 0,871 | 128 | 0,000
prace Dusevna 0,255 | 132 | 0,000 0,871 | 132 | 0,000
Zlepsenie kvality sluzieb Fyzicka 0,218 | 128 | 0,000 0873128 | 0,000
zakaznikom Dugevna 0,296 | 132 | 0,000 0,849 | 132 | 0,000
Znizenie prevadzkovych Fyzicka 02111128 | 0,000 0874128 1 0,000
nakladov Dusevna 0,271 | 132 | 0,000 0,857 | 132 | 0,000

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade primarnych udajov

Z tabul’ky 16 vyplyva, ze ziadna z poloziek nema normalne rozdelenie, o znamena, ze

bol pouzity Mann-Whitneyov test (Tabulka 17).

Tabul’ka 17: Mann-Whitneyho test — Hodnosti — H8

Tvrdenie T rice | N Priemerné | Sacet
ypp hodnotenie | hodnosti

Fyzicka 128 | 106,62 13647,0
Rastuce potreby odbornej pripravy

Dusevna 132 | 153,66 20283.0

Fyzicka 128 | 121,23 15517,0
Vyssia efektivita a rychlejsSie procesy

Dusevna 132 | 139,49 18413,0

Fyzicka 128 | 115,86 14830,0
Nevyhoda v porovnani s konkurenciou

Dusevna 132 | 144,70 19100,0

Fyzicka 128 | 116,01 14849,0
Adaptacia je pre zamestnancov vyzvou

Dusevna 132 | 144,55 19081.0

Fyzicka 128 | 112,37 14383,0
Zvysovanie produktivity

Dusevna 132 | 148,08 19547,0

Fyzicka 128 | 116,04 14853,0
Inovéacie a konkurencieschopny rast

Dusevna 132 | 144,52 19077.0
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Fyzicka 128 | 109,50 14015,5
EfektivnejSie rozhodovanie a analyza udajov

Dusevna 132 | 150,87 19914,5

Fyzicka 128 | 117,33 15018,0
Tvorba novych produktov a sluzieb

Dusevna 132 | 143,27 18912,0

Fyzicka 128 | 117,28 15012,0
manuélne Glohy a pracovné postupy

Dusevna 132 | 143,32 18918,0

Fyzicka 128 | 115,39 14769,5
Zmena metdd organizacie prace

Dusevna 132 | 145,16 19160,5

Fyzicka 128 | 121,03 15492,0
Zlepsenie kvality sluzieb zdkaznikom

Dusevna 132 | 139,68 18438,0

Fyzicka 128 | 115,08 14730,5
Znizenie prevadzkovych nakladov

Dusevna 132 | 145,45 19199,5

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade primarnych tUdajov

Priemerné vysledky hodnotenia (Tabul'ka 17) ukazuju rozdiel vo vnimani u tych, ktori

vykonavaju fyzicku a duSevna pracu. Najvacsi rozdiel medzi priemernymi hodnoteniami

vykazuje tvrdenie ,, Vyssia efektivita a rychlejsie procesy “, zatial' ¢o druhy najvacsi rozdiel

vykazuje tvrdenie ,, Efektivnejsie rozhodovanie a analyza udajov «.

Tabulka 18: Mann-Whitneyov test — Statistika testu — H8

Tvrdenia Mann- Wilcoxon Asympt. sig
\L/JVhltneyho W. z (obojstranna)
Rastlce potreby odbornej pripravy | 6 127,000 14 383,000 | -4,042 | 0,000*
Vyssia efektivita a rychlejSie 5 391,000 13 647,000 | 5,340 | 0,000*
procesy
Nevyhoda v porovnani s
. 7 261,000 15 517,000 | -2,049 | 0,040*

konkurenciou
Adaptacia je pre zamestnancov

. 6 574,000 14 830,000 | -3,250 | 0,001*
vyzvou
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ZvySovanie produktivity 6 593.000 14 849 000 | -3,234 | 0.001*
:ggtvac'e a konkurencieschopny | ¢ =57 45 14 853,000 | -3,249 | 0,001*
EfektivnejSie rozhodovanie a 5 759,000 14015,500 | -4.730 | 0,000*
analyza udajov

Tvorba novych produktov a 6 762,000 15018,000 | -2,927 | 0,003
sluzieb

manualne ulohy a pracovné 6 756,000 15012,000 | -2.915 | 0,004*
postupy

Zmena metdd organizacie prace 6 513,000 14 769,500 | -3,357 | 0,001*
ZlepSenie kvality sluZieb 7 236,000 15 492,000 | -2,110 | 0,035*
zakaznikom

Znizenie prevadzkovych ndkladov | 6474,500 14 730,500 | -3,414 | 0,001*

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade primarnych udajov

Vysledky (Tabulka 18) ukazuju Statisticky vyznamny rozdiel (*) vo vSetkych
tvrdeniach medzi tymi, ktori vykonéavaju fyzickl a dusevnu pracu. Vzhl'adom na priemerné

hodnoty poradia mozno povedat, ze vyssi podiel tych, ktori vykonavaju duSevnu pracu, veri,

ze umeld inteligencia zmeni povahu prace a pracovné podmienky v nasledujucich 5 rokoch.

Zavere¢na hypotéza vyskumu (H9) bola definovana nasledovne: Ludia v réznych
zamestnaniach budi vnimat buduci vplyv umelej inteligencie na podnikanie odlisne. Pri
testovani tejto hypotézy sme skumali otazky tykajuce sa budlceho vplyvu planovania
(nezavisla, nominalna premennd) a umelej inteligencie (zavisla, ordindlna premenna). Na

rozhodnutie, ktoru Statisticki metddu pouZijeme, sme opit pouzili testovanie normality

(Tabulka 19):
Tabulka 19: Test normality - H9

Kolmogorov-Smirnov | Shapiro-Wilk
Tvrdenia Pozicia Stat. | df | Sig. Stat. | df | Sig.
Majitel 0,191 (79 | 0,000 0,871 (79 | 0,000
Rastuice potreby odborme) G e 0,321 |57 | 0,000 | 0,830 |57 | 0,000
pripravy
Zamestnanec | 0,259 | 124 | 0,000 0,869 | 124 | 0,000
VysSia cfektivita a Majitel 0249[79 0000 |0872|79 | 0,000
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rychlejSie procesy Manazér 0,307 | 57 | 0,000 0,800 | 57 | 0,000

Zamestnanec | 0,262 | 124 | 0,000 0.853 | 124 | 0,000

Majitel 023279 | 0,000 0.862 | 79 | 0,000
Nevyhoda v porovnani's - = o e 10231 |57 | 0,000 | 0868 |57 | 0,000
konkurenciou

Zamestnanec | 0,237 | 124 | 0,000 0.867 | 124 | 0,000

Majitel 0218 | 79 | 0,000 0.880 | 79 | 0,000
Adaptacia je pre Manazer 0275 |57 | 0000 |0859 |57 |0,000
Zzamestnancov Vvyzvou

Zamestnanec | 0,252 | 124 | 0,000 0,868 | 124 | 0,000

Majitel 0220 | 79 | 0,000 0879 | 79 | 0,000
ZvySovanie produktivity Manazér 0,300 | 57 | 0,000 0,840 | 57 | 0,000

Zamestnanec | 0,253 | 124 | 0,000 0.869 | 124 | 0,000

Majitel 0244 | 79 | 0,000 0875 |79 | 0,000
Inovacie a ) Manazér | 0313 |57 | 0,000 | 0809 |57 | 0,000
konkurencieschopny rast

Zamestnanec | 0,280 | 124 | 0,000 0,854 | 124 | 0,000

Majitel 0249 | 79 | 0,000 0.870 | 79 | 0,000
EfektivnejSie
rozhodovanie a analyza Manazér 0,275 | 57 | 0,000 0,816 | 57 | 0,000
Udajov

Zamestnanec | 0,277 | 124 | 0,000 0.858 | 124 | 0,000

Majitel 0266 | 79 | 0,000 0.863 | 79 | 0,000
Tvorba novych produktov =orre e 0278 |57 |0,000 |0852|57 |0,000
a sluzieb

Zamestnanec | 0,221 | 124 | 0,000 0.876 | 124 | 0,000

Majitel 0194 | 79 | 0,000 0878 | 79 | 0,000
manualne ulohy a Manazer 0262 |57 | 0000 |0836|57 |0,000
pracovné postupy

Zamestnanec | 0,244 | 124 | 0,000 0,867 | 124 | 0,000

Majitel 022379 | 0,000 0.870 | 79 | 0,000
Zmena metod organizacie  or e 0242 |57 |0000 |0861|57 |0,000
prace

Zamestnanec | 0,220 | 124 | 0,000 0.878 | 124 | 0,000
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Mayjitel 0,236 | 79 | 0,000 0,875 |79 | 0,000

Zlepsenie kvality sluzieb

, . ManaZzér 0,253 | 57 | 0,000 0,867 | 57 | 0,000
zakaznikom

Zamestnanec | 0,276 | 124 | 0,000 0,851 | 124 | 0,000

Majitel 0,219 | 79 | 0,000 0,865 | 79 | 0,000

Znizenie prevadzkovych

, ManaZér 0,243 | 57 | 0,000 0,858 | 57 | 0,000
nakladov

Zamestnanec | 0,260 | 124 | 0,000 0,867 | 124 | 0,000

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade primarnych udajov

Na zaklade vysSie uvedeného (Tabulka 19) data pre ziadnu polozku nevykazuju

normalne rozlozZenie, preto sme vykonali Kruskal-Wallisov test (Tabul'ka 20).

Tabul’ka 20: Kruskal-Wallisov test — Hodnosti — H9

Tvrdenie . Priemerné
Pozicia N )
hodnotenie
Majitel’ 79 117,17
Rastlce potreby odbornej pripravy Manazér 57 147,90
Zamestnanec | 124 | 130,99
Majitel 79 110,11
Vyssia efektivita a rychlejsSie procesy Manazér S7 149,40
Zamestnanec | 124 | 134,80
Majitel 79 127,92
Nevyhoda v porovnani s konkurenciou Manazér 57 141,52
Zamestnanec | 124 | 127,08
Majitel’ 79 125,02
Adaptécia je pre zamestnancov vyzvou Manazér 57 143,65
Zamestnanec | 124 | 127,95
Majitel 79 119,25
Zvysovanie produktivity
Manazér 57 145,44

117



Turbulentne meniace sa hospodarske prostredie — vplyv na malé a stredné podniky

Zamestnanec | 124 130,80

Majitel 79 121,80

Inovécie a konkurencieschopny rast Manazér 57 149,11

Zamestnanec | 124 127,49

Majitel 79 123,22

EfektivnejSie rozhodovanie a analyza tidajov Manazér 57 151,51

Zamestnanec | 124 125,48

Majitel’ 79 127,23

Tvorba novych produktov a sluzieb Manazér 57 152,40

Zamestnanec | 124 122,52

Majitel 79 115,97

manualne Ulohy a pracovné postupy Manazér 57 153,62

Zamestnanec | 124 129,13

Majitel’ 79 113,02

Zmena metdd organizécie prace Manazér 57 151,39

Zamestnanec | 124 132,04

Majitel’ 79 134,03

ZlepSenie kvality sluzieb zakaznikom Manazér 57 143,30

Zamestnanec | 124 122,37

Majitel’ 79 124,49

ZniZenie prevadzkovych nakladov Manazér S7 151,73

Zamestnanec | 124 124,57

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade primarnych udajov

Na zéklade toho sa vécSina lidrov stotoZznila s naSimi vyhldseniami, Ze umela
inteligencia prinesie v nasledujucich 5 rokoch velké zmeny do rd6znych oblasti préce.

Tabulka 21: Kruskal-Wallis — Statistika testu — H9
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Tvrdenia Kruskal-Wallis H. | df | Asympt. Sig.
Rastuce potreby odbornej pripravy 6,175 2 0,046*
Vyssia efektivita a rychlejsie procesy 11,003 2 0,004*
Nevyhoda v porovnani s konkurenciou 1,723 2 0,422
Adaptacia je pre zamestnancov vyzvou 2,547 2 10,280
Zvysovanie produktivity 4,491 2 0,106
Inovécie a konkurencieschopny rast 5,373 2 0,068
EfektivnejSie rozhodovanie a analyza udajov | 6,531 2 0,038*
Tvorba novych produktov a sluzieb 7,068 2 0,029*
manualne Ulohy a pracovné postupy 9,141 2 0,010*
Zmena metdd organizéacie prace 9,648 2 |0,008*
Zlepsenie kvality sluzieb zakaznikom 3,646 2 0,162
Znizenie prevadzkovych nakladov 6,398 2 0,041*

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade primarnych Udajov

Na zéklade vysledkov Kruskal-Wallisovho testu (Tabulka 21) sa medzi jednotlivymi
poziciami prejavuji vyznamné rozdiely v oblastiach ,, Rastlice potreby vzdelavania “ (p =
0,046), ,, Zvysena efektivita a rychlejsie procesy “ (p = 0,004), ,, Efektivnejsie rozhodovanie a
analyza udajov “ (p = 0,038), ,, Vytvdranie novych produktov a sluzieb “ (p = 0,029), ,,

Automatizacia manudalnych dloh a pracovnych postupov “ (p = 0,010), ,, Zmena metdd

organizécie prace “ (p = 0,008) a ,, ZniZovanie prevadzkovych ndakladov “ (p = 0,041).
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6 PRAKTICKE IMPLIKACIE PRE MSP A TVORCOV POLITIK -
DISKUSIA A ODPORUCANIA Z VYSKUMU

Celkové vysledky vyskumu jasne ukazujui, ze mikropodniky st obzvlast’ citlivé na
vyzvy spojené s novymi technologiami, co modze byt doélezitou informdaciou pre ndvrh
vzdelavacich programov a rozvoj podpornych stratégii pre spolo¢nosti.

Ciel'om vyskumu bolo preskimat, ako ovplyviiuji nové procesy organizacie prace
malé a stredné podniky, najmd mikro podniky, ktoré reprezentju najvacsi podiel (33,5%)
skimanej vzorky. Vysledky sktimania ukazuj, ze malé a stredné podniky — a najma
mikropodniky — vykazuju v porovnani s va¢§imi korporatnymi kategoriami odlisny vzorec, a
to ako v oblasti technologickej adaptacie, tak aj v oblasti vyziev slvisiacich s rozvojom
zrunosti zamestnancov.

Pre mal¢ a stredné podniky su najhmatatel’'nejSie vyhody novych modelov organizacie
prace spojené so zvySenou efektivitou a znizenymi nékladmi. 54 % respondentov
zaznamenalo efektivnejSiu pracu, 32 % zaznamenalo zniZenie nadkladov a 31 % zaznamenalo
lepSiu prisposobivost’ meniacemu sa ekonomickému prostrediu v suvislosti so zavedenim
novych postupov organizacie préce.

Mikropodniky st obzvlast’ citlivé na rieSenia, ktoré zvysSuju prevadzkovu efektivitu,
pretoze ich zdroje st obmedzenejSie ako zdroje vacSich spolo¢nosti. Organizécia prace a
technologické inovacie, ktoré podporujii ndkladova efektivnost (napr. digitalna
administrativa, flexibilnd organizdcia prace), predstavuji pre ne proporciondlne vacsiu
vyhodu. ZvySenie spokojnosti zamestnancov vSak bolo nizsie (24 %), ¢o naznacuje, Ze malé a
stredné podniky ¢asto uprednostiiuju efektivitu a prevadzkové ciele pred vyvojom zameranym
na ¢loveka.

Na zéklade vysledkov chi-kvadrat testu vSak neexistuje ziadny vyznamny vzt'ah medzi
pozitivnymi aspektmi novych postupov organizécie prace a zapojenim zamestnancov, preto
bola hypotéza H1 zamietnuta.

V malych a strednych podnikoch nie je zapojenie zamestnancov nevyhnutne
strategickym prvkom rozvoja, hoci odborna literatira o riadeni zmien zdoéraziiuje jeho
dolezitost’. Tento nedostatok mdze vysvetl'ovat relativne nizku Grovent spokojnosti.

Pri skiimani hypotézy H2 sa zistilo, Ze najtypickejSimi vyzvami mikropodnikov z

pohl'adu korporacie boli:
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. komunika¢né problémy (35 %),

o odpor zamestnancov (26 %),
o ziskavanie a udrzanie talentovanych zamestnancov (26 %),
o medzery vo vzdelavani (23 %).

VysSie uvedené vyzvy sa zvycajne vztahuji na prevadzkové charakteristiky sektora
malych a strednych podnikov:

1. Problémy s komunikaciou - Neformalna komunikdcia je bezna v
mikropodnikoch, ¢o je vyhodou v beznej prevadzke, ale v situdcidch zmien sa mdze
ahko stat’ nepriehl'adnou.

2. Odpor zamestnancov - V menSich spolo¢nostiach zmeny ovplyviuji
zamestnancov priamo a ¢asto sposobuju vacsi strach, najma v pripade technologickych
INOVAcii.

3. Nedostatok talentov - Malé a stredneé podniky — najma mikropodniky — vo
vSeobecnosti nemozu konkurovat irovni miezd a kariérnym prilezitostiam velkych
spoloc¢nosti.

4. Medzery v odbornej priprave - Pre mikropodniky predstavuju finanéné a
casové vydavky na odbornu pripravu umerne vacsiu zat'az.

Hoci chi-kvadrat test ukazal vyznamny vztah medzi velkost'ou spolo¢nosti a obratom
(p =0,012), nepotvrdil tvrdenie formulované v hypotéze H2, takze musel byt zamietnuty.

Mikropodniky nevykazuji SpecifickejSie problémy so vzdelavanim ako véacsie
spolo¢nosti, ale su nimi viac postihnuté kvoli nedostatku zdrojov.

Z pohl'adu zamestnanca st najvyznamnejSie tazkosti:

* nedostatok ¢asu na Skolenia (57 %),

* nakladové obmedzenia (30 %),

* tazkosti s pochopenim novych technolégii (27 %),

* tazkosti s pouzivanim digitalnych néstrojov (20 %).

Velkost’ spolo¢nosti tiez preukdzala vyznamny vztah s tromi faktormi:

* pochopenie novych technolégii (p = 0,045),

* udrzanie motivacie (p = 0,001),

* neistota zamestnancov (p < 0,001)

Zamestnanci v mikropodnikoch zaZivaji vdc¢siu neistotu ohl'adom zmien, ktord casto
suvisi s chybajicimi funkciami v oblasti I'udskych zdrojov, menej Struktirovanou internou

komunikaciou, mensou infrastruktarou pre vzdelavanie, mensim poctom kariérnych ciest a
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prilezitosti na rozvoj kompetencii. Tato psychologicka a profesionalna neistota priamo
ovplyviuje fluktudciu a stabilitu spolo¢nosti.

V pripade mikropodnikov v priemyselnom sektore bola najvac¢sou vyzvou pochopenie
novych technoldgii.

Medzi velkost'ou spolo¢nosti a naro¢nost'ou uéenia sa novych technologii existoval
silny vyznamny vztah (p = 0,001; Cramer V = 0,597), ¢o viedlo k akceptovaniu hypotézy H3
v upravenej forme.

Priemyselné mikropodniky su pod tlakom technologického rozvoja (napr.
mechanizacia, automatizacia, digitalizacia) a vzhladom na maly pocet zamestnancov
predstavuje akakol'vek novéa technolégia umerne viacSiu zataz pre zamestnancov aj
manazment.

Toto je obzvlast’ dolezité, pretoze ndklady na vzdelavanie st vysoké, riziko chyb je
Znacné a prestoje mozu spdsobit’ vicsie straty ako vo vicsej spolocnosti.

Na zéklade realizovanych analyz ziskanych udajov vo vztahu k hypotézam 1 az 3
vyskumu sa v pripade malych a strednych podnikov — najmé mikropodnikov — objavuju tieto
hlavné schémy:

1. Technologické a organizacné zmeny rychlo a priamo ovplyviiuju zamestnancov, ¢o
sposobuje vacsiu neistotu a odpor.

2. Medzery v odbornej priprave a ¢asové obmedzenia vazne brania zavadzaniu novych
procesov organizacie prace.

3. Komunika¢né problémy a neStrukturované Cinnosti v oblasti I'udskych zdrojov
predstavuju vazne riziko pre uspech zmien.

4. Priemyselné mikropodniky st obzvlast’ zranitelné voci technologickému vyvoju.

5. Fluktuacia suvisi s velkostou spolo¢nosti, o naznacuje, Ze malé a stredné podniky
by mali klast’ va¢si doraz na udrzanie a spokojnost’ zamestnancov.

Vysledky vyskumu ukazuju, ze malé a stredné podniky — najmé mikropodniky — celia
Specifickym vyzvam pri zavaddzani novych procesov organizacie prace a technologického
vyvoja. Nase odporucania pre MSP tykajuce sa efektivnosti, hospodarnosti a prechodu
zameraného na l'udi — na zaklade testu hypotéz H1-H3 — mozno zoskupit’ nasledovne:

1. Zavedenie $truktirovanej a pravidelnej internej komunikacie - Vyskum ukazal,
ze najcastejSou firemnou vyzvou pre MSP je pritomnost’ komunikaénych problémov (35 %).
Ked’ze neformélna komunikécia ¢asto prebieha v menSich spolo¢nostiach, moze to sposobit’

neprehl’adnost’ v procesoch zmien.
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2. Posilnenie zapojenia zamestnancov do procesov zmien - Stadia nezistila
vyznamny vztah medzi pozitivnymi ucinkami novych postupov organizicie prace a
zapojenim zamestnancov (H1 zamietnuté). To naznacuje, ze malé a stredné podniky Casto
nezapajaju svojich zamestnancov dostato¢ne, o znizuje akceptaciu zavedenych inovécii.

3. Vypracovat’ Skoliace programy a zabezpecit’ ¢asovi naro¢nost’ - Najvacsimi
vyzvami pre zamestnancov bol nedostatok ¢asu na Skolenia (57 %), ako aj néklady (30 %) a
pochopenie novych technoldgii (27 %).

4. ZniZovanie rizika zavadzania technolégii postupnymi rieSeniami -V
priemyselnych mikropodnikoch sa zistila mimoriadne silnd korelacia medzi velkostou
spolo¢nosti a naro¢nost’ou pochopenia novych technolégii (Cramer V = 0,597)

5. ZniZenie neistoty a odporu zamestnancov - Neistota zamestnancov je bezna v
malych a strednych podnikoch a vyznamne stvisi s velkostou spolo¢nosti (p < 0,001). V
mensSich spolo¢nostiach zmeny ovplyviiuji zamestnancov priamo.

6. Cielen& podpora pre robotnikov - Podl'a vyskumu je uéenie sa novych technologii
a pouzivanie nastrojov vyznamnejSou vyzvou pre manualnych pracovnikov ako pre
administrativnych pracovnikov.

7. ZniZenie fluktuacie a posilnenie udrZania zamestnancov - Velkost spoloc¢nosti
vykazuje vyznamny vztah s fluktuaciou (p = 0,012) Pre mikropodniky predstavuje strata
zamestnancov vyssie riziko.

8. Ekonomické planovanie a postupné zavadzanie vyvoja - Pre malé a stredné
podniky sa zniZenie nakladov ukdzalo ako kl'icova vyhoda pri zavaddzani novych procesov

organizécie prace (32 %)

Vychadzajuc z prislusnych statistickych analyz spojenych s verifikaciou hypotéz H4
az H6 sme sa dopracovali k zdverom, ze existuje vyznamny vztah medzi velkost'ou
spolo¢nosti a uplatniteI'nostou prace na dial’ku, miesto vykonu prace neovplyviiuje efektivitu
a préce a tiez Ze samotna reorganizacia pracovnych procesov nezvySuje efektivitu.

Viacsie spolo¢nosti vyuzivaju pracu na dialku v ovela vdcSej miere, zatial ¢o v
mikropodnikoch a malych podnikoch je menej beznd. Vzt'ah medzi premennymi je stredne
silny.

Na zéklade Statistickej analyzy neexistuje Zziadny vztah medzi pouzivanym
pracoviskom (kancelaria, domov alebo hybrid) a efektivitou prace.

Neexistuje ziadny vyznamny rozdiel v pocite efektivity medzi spolocnostami, ktoré sa

reorganizovali, a tymi, ktoré sa nereorganizovali.
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Na zaklade hore uvedenych pri interpretacii zisteni pre MSP treby vyzdvihnut, Ze
vacsie organizacie maju rézne zdroje, procesy a IT infrastruktiru na zavedenie prace na
dialku, avSak efektivitu prace neurcuje samotna lokalita, ale iné faktory — ako su vybavenie,
Cistota procesov, kvalita riadenia, pracovna kultira. Samotnd reorganizécia nezarucuje
uspech, Cize efektivnejSie vykonanie prace. Je pravdepodobné, ze dolezita je kvalita zmien,
nie samotny fakt; alebo mdze byt’ rozhodujicejsia uloha digitalizéacie, Skoleni ¢i vedenia.

Ohladne efektivnosti praice — na zéklade zisteni pri verifikacii hypotéz H4-H6 —
mozno odportcania pre MSP zoskupit’ do piatich hlavnych oblasti nasledovne:

1. Aj malé podniky by mali zvazit’ pracu na dial’ku - Ked’Ze praca na dialku je vo
vel'kych spolo¢nostiach uspesnd, jej nedostatok moze byt aj konkurencnou nevyhodou pre
malé podniky — najma kvoli atraktivnosti pre mladsiu generaciu.

2. Efektivita nie je o mieste vykonu — zamerajte sa na pracovné postupy
a nastroje - Ked’ze miesto vykonu prace samo o sebe neovplyvituje vykon, pozornost’ by sa
mala zamerat’ na podmienky, na ktorych skuto¢ne zalezi.

3. Reorganizacia pracovnych procesov by sa mala vykonavat’ cielene a na zaklade
Gdajov - Samotna reorganizacia na zaklade vysledkov nestaci. Podmienkou uspesnej zmeny
je, aby poskytla odpoved’ na skutoény problém.

4. VzhlPadom na generacni zmenu sa oplati ponikat’ moderné formy organizacie
prace - Flexibilita a digitalna pracovna kultara st kl'a¢ové pre prilakanie generacie Z a Alfa.

5. Rozvoj lidrov je kPu¢om k zvySeniu efektivnosti - Efektivnost’ je viac ovplyvnena

vodcovskymi kompetenciami ako miestom vykonu préace.

Cielom formulovanych hypotéz H7 az H9 bolo preskimat’, ako rozne skupiny
zamestnancov vnimaju buduce dopady umelej inteligencie (Al) na fungovanie podnikov.
Ziskané vysledky st obzvlast relevantné v prostredi malych a strednych podnikov (MSP), kde
maju postoje k zavadzaniu Al prvorady vyznam vzhladom na obmedzené zdroje, potrebu
rychlej reakcie a obmedzené technologické kapacity.

Na zaklade analyzy primarnych udajon mdézeme skonstatovat, ze rézne pracovne
skupiny — majitelia, manazéri a zamestnanci — maju odlisné postoje k budiicemu vplyvu
umelej inteligencie na podniky. Na zé&klade Kruskal-Wallisovho testu mozno identifikovat
vyznamné rozdiely v niekol’kych tvrdeniach. Manazéri konzistentne preukézali vyS§iu zhodu
v pozitivnych vplyvoch umelej inteligencie, najmd pokial ide o zvySenie efektivnosti,
zrychlenie procesov, zlepSenie rozhodovania, automatizdciu manualnych pracovnych

postupov a znizenie nakladov.
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Tento vysledok je obzvlast’ vyrazny v pripade malych a strednych podnikov, pretoze
manazment ¢asto priamo dohliada na kazdodenné operacie a ma lepsi prehl’'ad o oblastiach
konkurencieschopnosti, efektivnosti a obchodnych rizik. Zdrzanlivejsi optimizmus majitelov
moze byt v sulade s averziou k investicnému riziku, zatial' ¢o neistota medzi zamestnancami
moze byt’ vysvetlena obavami z transforméacie pracovnych miest alebo automatizacie.

Na zaklade Pearsonovej korelacnej analyzy preukdzala uroven vzdelania vyznamny
vztah iba v jednej skumanej oblasti: respondenti s vySSim vzdelanim s vidcSou
pravdepodobnostou veria, Zze umeld inteligencia zefektiviluje procesy rozhodovania a
spracovania udajov. Toto je obzvlast dolezité pre malé a stredné podniky, pretoze
rozhodovanie je Casto menej formalne, emociondlne alebo zézitkové a chybaju pokrocilé
analytické nastroje.

Tento vysledok naznaCuje, Ze zamestnanci s vyS§im vzdelanim moézu zohravat
kl'icovi tlohu v pochopeni a podpore zavadzania systémov podpory rozhodovania
zalozenych na umelej inteligencii a ich zapojenie a Skolenie preto mézu mat’ strategicky
vyznam.

V néazoroch manudlnych pracovnikov a administrativnych pracovnikov vo vsetkych
skaimanych oblastiach bol vyznamny rozdiel. Administrativni pracovnici takmer vzdy
prejavovali pozitivnej$i postoj k buducim vplyvom umelej inteligencie, najmé v oblastiach
efektivnosti, inovécii, podpory rozhodovania a automatizacie. Naopak, manualni pracovnici
sa pravdepodobne citia neistejSie, pokial’ ide o automatizaciu pracovnych procesov, ¢o moze
zvysit odpor voci technologickym zmenam.

Tento rozdiel mdéze mat eSte silnejSie ddsledky v sektore malych a strednych
podnikov, kedZze mnohé malé a stredné¢ podniky — najméd v oblastiach obchodu, sluzieb,
logistiky a Tlahkého priemyslu — sa vo velkej miere spoliehaji na manuélnu alebo
kvalifikovan( pracu. Preto by sa mal klast’ zvySeny doraz na vhodné informacie, vzdelavanie
a zapojenie dotknutych pracovnikov s cielom zaviest’ technologicky pokrok.

Na zaklade vysledkov vyskumu moZno konStatovat’, Ze zavedenie umelej inteligencie
v sektore malych a strednych podnikov méze byt Gispesné, ak sa zohl'adnia:

* rozdiely v postojoch medzi pracovnymi skupinami,

» citlivost’ na technolodgie stvisiaca s rdznymi Groviiami vzdelania,

* a rozne potreby a obavy vyplyvajtce z fyzicko-mentalneho rozdelenia prace.

Diferenciacia postojov k umelej inteligencii naznacuje, Ze malé a stredné podniky by

mali uplatiovat’ cielené komunikacné, vzdelavacie a stratégie riadenia zmien.
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Pozitivny postoj manazmentu mdbze byt potencidlnym hnacim motorom
technologického rozvoja, zatial’ ¢o v pripade majitel'ov a manudlnych pracovnikov méze byt
kIa¢om budovanie dovery a preukazanie praktickych vyhod. Na zaklade analyzy ziskanych
primarnych Udajov mdze umela inteligencia priniest’ rychle vysledky pre malé a stredné
podniky v oblastiach, ako su:

« efektivnost’ a zrychlenie procesov,

* automatizované administrativne tlohy,

* znizovanie nakladov,

* a podpora rozhodovacich procesov.

Celkovo analyza ukazuje, Ze zavedenie umelej inteligencie v sektore malych a
strednych podnikov nie je len technologickou zalezitostou, ale ovplyviiuje aj Tl'udské,
organiza¢né a strategické rozmery a jej uspech vyrazne zédvisi od toho, ako dobre st podniky
schopné riadit’ r6zne postoje a o¢akavania roznych skupin zamestnancov.

Na zaklade zisteni vyskumu mozno identifikovat’ niekol’ko praktickych krokov pre
malé a stredné podniky, ktoré moézu ulahlit’ efektivne a udrzatelné zavadzanie umelej
inteligencie. Ked'ze malé a stredné podniky maju zvycajne obmedzené financné, l'udské a
technologické zdroje, odportcania kladu osobitny doraz na postupnost’, minimalizaciu rizik a
rieSenie roznych postojov skupin zamestnancov:

1. Vypracovat’ stratégiu umelej inteligencie prisposobenti vel'kosti a
vyspelosti podniku - na zaklade vysledkov maju pozicia a vzdelanie vyznamny vplyv na
vnimanie umelej inteligencie, preto musia malé a stredné podniky vedome riadit rdzne
postoje.

2. Diferencované zapojenie a vzdelavanie skupin zamestnancov - vysledky
vyskumu jasne ukazuju, ze l'udia vykonavajuci fyzickti a dusevnu pracu, ako aj skupiny s
roznym vzdelanim, maju k umelej inteligencii odlisné postoje.

3. Uprednostnit’ nakladovo efektivne rieSenia umelej inteligencie - vyber
technologii s priaznivym pomerom ceny a vykonu je obzvlast dolezity pre malé a stredné
podniky.

4. Uprednostnit® projekty umelej inteligencie na zaklade obchodnej
navratnosti - podla vyskumu malé a stredné podniky povazuji umelt inteligenciu za
uzito¢ni predovSetkym v nasledujucich oblastiach: zvySovanie efektivnosti, zrychlovanie
procesov, podpora rozhodovania, znizovanie ndkladov a automatizacia. Tieto oblasti mézu

skuto€ne zabezpecit rychlu navratnost’ investicii.
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5. Zlepsit’ riadenie zmien a komunikaciu - ked'ze zamestnanci v malych a
strednych podnikoch maju casto blizSie vztahy s manazérmi, pri implementéacii umelej
inteligencie zohrava kl'ai¢ovl tllohu spravna komunikacia.

6. Rozvijat’ 'udské faktory a organiza¢na Kkultiru - samotna technologicka
vyspelost’ nestaci na implementaciu umelej inteligencie.

7. Neustile monitorovat’ zavadzanie umelej inteligencie - vzhladom na
obmedzené zdroje malych a strednych podnikov je obzvlast’ dolezité pravidelne hodnotit’

vplyv projektov umelej inteligencie.

Vyskum poskytuje komplexny obraz o tom, ako st malé a stredné podniky (MSP)
ovplyvnené zmenami v organizacii prace, technologiach a umelej inteligencii. Podla stadii
MSP — najma mikropodniky — zazivaju vyznamné vyhody aj vyznamné vyzvy, ktorych dopad

siaha od sposobu prace az po technologickll vyspelost’ a postoje zamestnancov.

Tabulka 22: Zhrnutie odporicani na zaklade zistenych potrieb MSP

Potreba MSP Odporucanie

Posilnenie komunikacie a | ¢ Pravidelné a transparentné informécie o zmendch.

zapojenia e Aplikovanie logiky ,preco-ako-kedy” na vsetky vyvojové
projekty.

e Zapojenie zamestnancov do pilotnych projektov,
brainstormingu a testovania.

e Urcenie ,ambasadorov zmien“ ako klu¢ovych oséb

ZjednoduSenie  Skoleni  aich [ ¢ Moduly mikrovzdeldvania (10 — 15 mindtové jednotky).

spristupnenie e Poskytovanie plateného tyZzdenného ¢asu na ucenie.

e Praktické, vizudlne Skolenia zaloZené na videdch pre
fyzickych pracovnikov.

e Mentoring, parové ucenie, Skolenia v pouzivani

nastrojov.
Zavedenie flexibilnych foriem | ¢  Zavedenie 1 — 2 dni hybridnej prace tyZzdenne, kde je to
préce mozné.

e Rozvoj zdkladnej digitdlnej infrastruktury (cloud,
zdielana sprava suborov, projektovy manazment).

e Pouzivanie hodnotenia zaloZzeného na vykone namiesto
¢asového.

Postupné zavedenie technoldgii | ¢ Najprv pouZivajte jednoduché, intuitivne technolégie.

a umelej inteligencie so znizenym | ® Pred implementaciou pouZite sandbox alebo skuSobnu

rizikom verziu.

e Uprednostiujte lacné, predplatené, cloudové nastroje
umelej inteligencie.

e Automatizujte opakujuce sa administrativne ulohy ako
prvy krok.
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Riadenie neistoty ~ aodporu | e Vysvetlite vplyv novych technoldgii jasnym a Gprimnym
zamestnancov spbsobom.

e ZdOraznite istotu zamestnania, zmapujte obavy.

e Pravidelné stretnutia a prilezitosti na spatnu vazbu.

e Uznajte Uspesnu adaptdciu.

Podpora arozvijanie lidrov a|e Skolenia v oblasti komunikacie, delegovania a riadenia

podnikatel'ov zmien.

e Uvod do jednoduchych nastrojov vedenia v oblasti
umelej inteligencie (analyza, podpora rozhodovania).

e Workshopy zamerané na podnikanie o navratnosti
investicii a riadent rizik.

Spustenie pilotnych projektov | e  Automatizacia fakturécie a administrativy.

umelej inteligencie a digitalizacie | ® Automatizacia marketingu.
e Progndzovanie zasob a dopytu.

e Optimalizacia logistiky a planovania.

2 i ie|e 'U¢ové ukazovatele  vykonnosti , meranie
Neustale monitorovanie KI k tel k t KPI
obchodnej aTudskej stranky navratnosti investicii, spatna vdzba od zamestnancov.
vyvoja e Aktualizacia a neustdla optimalizacia technoldgii.

Zdroj: vlastné spracovanie

Mal¢ a stredné podniky sa mdzu uspeSne prispdsobit’ novym trendom v organizacii
prace a technologickym trendom, ak rozvijaju nielen technolégie, ale aj komunikéciu,
Skolenia a vedenie, zavadzaju vyvoj postupne, minimalizujuc rizik4, venuju osobitnu
pozornost’ podpore manualnych pracovnikov a rozvoju digitalnych kompetencii, v
organiza¢nej kultare nechavaju priestor na experimentovanie achyby, organizuju pracu
flexibilnejsie, prisposobent potrebam a s umelou inteligenciou nezaobchadzaju ako s
hrozbou, ale ako s obchodnym nastrojom.

Technologické a organizané inovacie su dolezit¢ pre sektor malych a strednych
podnikov nielen kvoli znizovaniu nékladov alebo efektivnosti, ale aj preto, Ze su zakladom

pre prilékanie budicej pracovne;j sily, konkurencieschopnosti a udrzatel'nosti.
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Zhrnutie

Transformacné procesy globalnej ekonomiky 21. storocia zasadne menia podmienky
fungovania podnikov, pricom malé a stredné podniky (MSP) — a najma mikropodniky — sU
mimoriadne citlive na turbulencie spdsobené technologickym pokrokom, digitalizaciou,
meniacimi sa trhovymi podmienkami a prehlbujicou sa ekonomickou prepojenostou. Hoci
MSP disponuji obmedzenymi zdrojmi, ich flexibilita, rychlost’ reakcie a inovacny potencial z
nich robia klicové prvky sucasnych ekonomik. Monografia analyzuje, ako tieto podniky
reaguju na nové modely organizacie prace, technologicke inovéacie a digitalnu transformaciu,
a identifikuje faktory, ktoré determinuju ich dlhodobt konkurencieschopnost’.

Vyskum ukazuje, ze MSP vnimajd nové formy organizacie prace najmé cez prizmu
efektivnosti a nakladovej uspory. Zavadzanie flexibilnych pracovnych postupov prinieslo
zvySenie efektivity (54 %), zniZzenie nékladov (32 %) a lepSiu adaptabilitu na meniacie sa
ekonomické prostredie (31 %). Niz§i narast spokojnosti zamestnancov (24 %) vSak naznacuje,
ze vyznam [ludského faktora zostdva cCasto podhodnoteny. Hypotéza o vztahu medzi
zapojenim zamestnancov a pozitivnymi dopadmi zmien sa nepotvrdila, ¢o poukazuje na
rezervy MSP v oblasti riadenia zmien, participacie a komunikacie.

Z hladiska vyziev st mikropodniky najviac zat'azené¢ komunikaénymi problémami,
odporom zamestnancov, nedostatkom talentov a medzerami vo vzdeldvani. Tieto problémy
pramenia zo S$trukturdlnych charakteristik malych organizacii — neformalnej komunikécie,
nedostatku kapacit v oblasti riadenia I'udskych zdrojov, nizSej atraktivity na trhu prace a
obmedzenych moZnosti systematického vzdelavania. Analyzy zaroven ukazuji, Ze
zamestnanci MSP pocituji vyznamné bariéry v adaptacii na nové technologie: az 57 %
uvadza nedostatok casu na Skolenie, 30 % finan¢né obmedzenia a 27 % problémy s
pochopenim technoldgii. Mikropodniky, najméa v priemyselnom sektore, deklaruji vyrazne
vyS§$iu narocnost’ ucenia sa novych systémov, ¢o potvrdzuje aj Statisticky vyznamny vzt'ah
medzi vel'kost'ou podniku a technologickou zranitel'nost'ou.

Dal§im predmetom analyzy st flexibilné formy prace a reorganizcia pracovnych
procesov. Vysledky hypotéz H4-H6 ukazuju, Ze vacsie podniky CastejSie vyuZivaju pracu na
dialku, avSak pracovisko samo osebe neovplyviiuje efektivitu. Rovnako reorganizicia
pracovnych procesov nevedie automaticky k zvySeniu vykonu, ¢o naznacuje, ze kvalita
zmien, ich riadenie a technologicka pripravenost’ maju vacsi vyznam nez samotny formalny

zasah do organizécie prace.
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V casti venovanej umelej inteligencii (Al) vyskum poukazuje na rozdielne postoje
jednotlivych skupin zamestnancov. Manazéri vnimaji Al najpozitivnejSie, pricom zdoraziuj
jej potencial pri zvySovani efektivnosti, zrychleni procesov ¢i znizovani nédkladov. Majitelia
su opatrnejsi, CastejSie reflektuji investicné rizika, kym manudlni pracovnici prejavuju
najvyssiu mieru neistoty a obav z automatizacie. Uroveii vzdelania vyznamne ovplyviiuje
déveru v prinosy Al najma pri rozhodovacich procesoch, ¢o naznacuje potrebu cieleného
vzdelavania a diferencovaného zapajania zamestnancov.

Odportcania vyplyvajice z vyskumu zdorazituji potrebu systematickej komunikacie,
zavadzania mikrovzdelavania, posilnenia zapojenia zamestnancov, postupného zavadzania
technologii a budovania digitalnej infrastruktary. MSP by mali rozvijat’ vedenie a manazérske
kompetencie, stabilizovat pracovni silu, znizovat' neistotu zamestnancov a vytvarat
organiza¢ni kultru podporujiicu experimentovanie. V oblasti umelej inteligencie sa
odporti¢a orientovat sa na ndkladovo efektivne cloudové rieSenia, pilotné projekty,
automatizaciu administrativy a priebezné hodnotenie dopadov.

Zhrnuté, MSP stoja na krizovatke technologickych a organizacnych zmien, ktoré mozu
byt zdrojom rizika, ale aj prilezitosti. Uspech ich transformacie bude zavisiet' od schopnosti
zosuladit’ technologické inovécie s rozvojom l'udského kapitdlu, komunikécie a kultiry, od
kvality riadenia zmien a od strategickej pripravy na éru digitalizacie a umelej inteligencie.
MSP, ktoré dokazu tieto prvky integrovat’, si schopné nielen prezit’ turbulentné prostredie, ale

dlhodobo si udrzat’ konkurencieschopnost’ a prildkat’ budiucu pracovnu silu.
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Summary

The transformation processes of the 21st century global economy are fundamentally
changing the conditions in which businesses operate, with small and medium-sized
enterprises (SMEs) — and especially micro-enterprises — being particularly vulnerable to the
turbulence caused by technological progress, digitalisation, changing market conditions and
deepening economic interconnectedness. Although SMEs have limited resources, their
flexibility, speed of reaction and innovative potential make them key elements of
contemporary economies. The monograph analyses how these enterprises respond to new
models of work organisation, technological innovation and digital transformation, and
identifies the factors that determine their long-term competitiveness.

Research shows that SMEs perceive new forms of work organisation mainly through
the prism of efficiency and cost savings. The introduction of flexible working procedures has
brought about increased efficiency (54%), reduced costs (32%) and better adaptability to the
changing economic environment (31%). However, the lower increase in employee satisfaction
(24%) suggests that the importance of the human factor is often underestimated. The
hypothesis of the relationship between employee involvement and positive impacts of changes
was not confirmed, which points to the reserves of SMEs in the area of change management,
participation and communication.

In terms of challenges, micro-enterprises are most burdened by communication
problems, employee resistance, lack of talent and gaps in education. These problems stem
from the structural characteristics of small organizations — informal communication, lack of
capacities in the area of human resources management, lower attractiveness on the labor
market and limited opportunities for systematic education. Analyses also show that SME
employees experience significant barriers in adapting to new technologies: up to 57% report
lack of time for training, 30% financial constraints and 27% problems with understanding
technologies. Micro-enterprises, especially in the industrial sector, declare significantly higher
difficulty in learning new systems, which is also confirmed by the statistically significant
relationship between the size of the enterprise and technological vulnerability.

Another subject of the analysis is flexible forms of work and reorganization of work
processes. The results of hypotheses H4-H6 show that larger companies use remote work
more often, but the workplace itself does not affect efficiency. Similarly, the reorganization of

work processes does not automatically lead to increased performance, which suggests that the
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quality of changes, their management and technological readiness are more important than the
formal intervention in the organization of work itself.

In the section dedicated to artificial intelligence (Al), the research points to different
attitudes of individual employee groups. Managers perceive Al most positively, emphasizing
its potential in increasing efficiency, speeding up processes and reducing costs. Owners are
more cautious, more often reflect on investment risks, while manual workers show the highest
level of uncertainty and fear of automation. The level of education significantly affects
confidence in the benefits of Al, especially in decision-making processes, which indicates the
need for targeted education and differentiated employee involvement.

The recommendations resulting from the research emphasize the need for systematic
communication, the introduction of micro-learning, strengthening employee engagement, the
gradual introduction of technology and the building of digital infrastructure. SMEs should
develop leadership and management competencies, stabilize the workforce, reduce employee
uncertainty and create an organizational culture that supports experimentation. In the area of
artificial intelligence, it is recommended to focus on cost-effective cloud solutions, pilot
projects, administrative automation and ongoing impact assessment.

In summary, SMEs stand at the crossroads of technological and organizational
changes, which can be a source of risk but also opportunities. The success of their
transformation will depend on the ability to align technological innovations with the
development of human capital, communication and culture, on the quality of change
management and on strategic preparation for the era of digitalization and artificial
intelligence. SMEs that can integrate these elements are able not only to survive the turbulent
environment, but also to maintain competitiveness in the long term and attract the workforce

of the future.
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ZAVER

Medzi kluCové zistenia vyskumu patri, ze MSP st citlivejSie na organizacné a
technologické zmeny. Mikropodniky s vicSou pravdepodobnost'ou zazivaji neistotu, poruchy
komunikécie, technologicky strach a nedostatok zdrojov. Tieto faktory spolu spomaluju
zavadzanie novych modelov organizacie prace (digitalizacia, flexibilnd praca, umela
inteligencia). Zistilo sa, Ze praca na dialku a flexibilna praca mozu tiez poskytnat’” MSP
skuto¢nt konkuren¢nti vyhodu. Hoci mensSie spolocnosti ju vyuzivaju menej Casto, vysledky z
vacsich spolo¢nosti ukazuja, ze praca na dialku neznizuje efektivnost. MSP mézu byt v
konkurenénej nevyhode, ak neponukajua flexibilnejSie moznosti prace — najma pre mladych
pracovnikov. Na zé&klade analyzy sme dospeli k tomu, ze efektivnost’ nie je uréena miestom
vykonu préce, ale kvalitou procesov. Reorganizécia pracovnych procesov funguje iba vtedy,
ak reaguje na cieleny a skuto¢ny problém. Digitalizacia, kvalita vedenia a vybavenie maji
vacsi vplyv na vykon ako miesto, kde zamestnanec pracuje. Zistilo sa tiez, Ze postoje k umele;j
inteligencii sa tiez velmi liSia v rdmci malych a strednych podnikov. Manazéri su
najoptimistickejsi, pretoze v nej vidia efektivnost a konkurencieschopnost. Majitelia su
opatrnejsi, predovSetkym kvoli investiénym rizikdm. Strach a neistota su silnejSie medzi
manuélnymi pracovnikmi, najmé pokial' ide o automatizaciu. To naznacuje, Ze zavedenie
umelej inteligencie nie je len technologickou otdazkou, ale aj silne I'udskou a organizacnou
otazkou. Na zaklade analdzy primarnych tdajov mdézme vyzdvihnut' fakt, Ze nedostatky v
komunikacii a Skoleniach brzdia rozvoj v MSP. Mikropodniky sa vyznacuji najmi ad hoc
komunikaciou, nedostatkom ¢asu a penazi na Skolenia, neStruktirovanymi HR procesmi a tiez
tazkostami s technologickym Skolenim. To zvySuje neistotu a odpor, ¢o je jedna z hlavnych
prekaZzok zmeny. Digitdlna pracovnd zataZ manudlnych a administrativnych pracovnikov sa
vyrazne li§i. Manualni pracovnici sa viac trapia s porozumenim novym technologiam,
pouzivanim nastrojov a strachom z automatizacie. Administrativny pracovnici su na druhej
strane ovel'a otvorenej$i umelej inteligencii a digitdlnym rieSeniam. To si vyZaduje osobitnu
pozornost’ pri stratégiach vzdelavania v ramci malych a strednych podnikov. Vychadzajuc zo
zisteni vyskumu mozme skonstatovat, fluktuacia a velkost' podniku spolu suvisia — malé a
stredné podniky su viac vystavené riziku. Mikropodniky vnimaji kazdy odchod
zamestnancov ako imerne vac§iu stratu. Neistota, malo kariérnych ciest a obavy z technologii

prispievaju k problémom s udrzanim zamestnancov.
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Priloha
Tabulkovy prehl'ad pouzitych Statistickych metod pri verifikacii jednotlivych hypotéz

P.¢ Hypotéza Pouzité Statistické metody a ich opis
Pearsonov Chi-kvadrat — test dobrej zhody: Sktima, ¢i sa rozdelenie jedného premenného
v realite zhoduje s o¢akavanym rozdelenim.
. . . . y rJ —np.}:
Nove procesy organizacie prace zlepsuju adaptabilitu ar=2 1= ?,
H1 spolo¢nosti a spokojnost zamestnancov, pri¢om =
najdolezitejSim nastrojom je zapojenie zamestnancov Ho: 0;= g Hvbotés e 22
.. — ypotézu Hy zamietame, ak ¥p > ¥ 1-a.ti-1-n

do procesov ucenia. Hy:3j,0,#e
Percentualne rozdelenie ukazuje, aky podiel jednotlivé Casti (kategorie) tvoria z celkového
suboru. Vyjadruje sa v percentach, aby sa daje dali jednoducho porovnévat’.
Kontingen¢na tabul’ka - test zhody podielov zavislych vzoriek
Frekvencia - oznacuje, kol'’kokrat sa uréita hodnota, jav alebo kategéria vyskytne v stibore
Gdajov,
Pearsonov Chi-kvadrat — test dobrej zhody: Skuma, ¢i sa rozdelenie jedného premenného v
realite zhoduje s ocakavanym rozdelenim.

2 £ _J —up
NajtypickejSou vyzvou, s ktorou sa mikropodniky v v Z np;
sukromnom sektore stretavaju pri zavadzani novych
H2 | procesov organizacie prace, je nedostatok Skoleni, i‘]' ;;_:: . Hypotézu Hy zamietame, ak 77 > 1 _a) (i 1-5)

zatial Co ziskavanie digitalnych zrucnosti pocas
rozvoja zru¢nosti zamestnancov

Phi a Cramerov koeficient - vyjadruje silu vztahu medzi dvomi kategorickymi
premennymi v krizovej (kontingenc¢nej) tabul’ke.

Kontingen¢na tabul’ka - test zhody podielov zavislych vzoriek
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Pre konkurencieschopné mikropodniky v
priemyselnom sektore je najvacSou vyzvou pri

Percentualne rozdelenie ukazuje, aky podiel jednotlivé Casti (kategorie) tvoria z
celkového suboru. Vyjadruje sa v percentach, aby sa tidaje dali jednoducho porovnavat’
Pearsonov Chi-kvadrat — test dobrej zhody: Skiima, ¢i sa rozdelenie jedného premenného
v realite zhoduje s ocakavanym rozdelenim.

‘-|.l

N }'
:Z( P

JJ‘P’

H3 | zlepSovani  zruénosti  zamestnancov  nedostatok Hy: 0= ¢ Hivootézn Fo zamiet K L
odbornych znalosti v dobsledku technologického Hi:3j,0i# ¢ ypotézu Hy zamietame, ak 7 = ¥ (1-a).th-1-1)
zrychlenia. Phi a Cramerov koeficient - vyjadruje silu vztahu medzi dvomi kategorickymi
premennymi v krizovej (kontingenc¢nej) tabul’ke.
Pearsonov Chi-kvadrat — test dobrej zhody: Skuma, ¢i sa rozdelenie jedného premenného
v realite zhoduje s ocakédvanym rozdelenim.
"Z(U —.irp
— JJ‘F}
Hy: 0;= g i X 3 .
y o . S S —L Hypotézu Hy zamietame, ak #p = ' a1 _»
H4 Mozno rozliSovat medzi velkostou spolo¢nosti a Hi:3j,0:#e YPOIZU Ho zamictame, ak Zp ~X (-aG-1-1

uplatnitelnost’ou prace na dial’ku ako formy prace.

Phi a Cramerov koeficient - vyjadruje silu vztahu medzi dvomi kategorickymi
premennymi v krizovej (kontingencnej) tabul’ke.
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Mozno rozliSovat medzi miestom vykonu price a

Pearsonov Chi-kvadrat — test dobrej zhody: Skuma, ¢i sa rozdelenie jedného premenného
v realite zhoduje s o¢akavanym rozdelenim.

_ i (rj ;- np; F

H5 . ) . Zr
efektivnost'ou prace. =
Hy: oi=e; i X N .
Hl;: 3j, (;-J-JJ:' e; Hypotézu Hy zamietame, ak 75 =y 1-anb-1-n
Frekvencia - oznacuje, kol'’kokrat sa ur¢ita hodnota, jav alebo kategoria vyskytne v sibore
Gdajov
Pearsonov Chi-kvadrat — test dobrej zhody: Skima, ¢i sa rozdelenie jedného premenného
v realite zhoduje s ocakédvanym rozdelenim.
: - 2o, -mp,f
H6 Praca sa stala efektivnejSou vdaka reorganizacii Xp= ZT
, =1
pracovnych procesov. /
Hy: 0;=¢; . 2 2
H?: ;L ;; e Hypotézu Hy zamietame, ak ¥p >y (1 —ani-1-n
1. Testovanie rovnosti dvoch korela¢nych koeficientov: nezavislé skupiny — Fisherova
transformacia
"I’ b - ’-\’ ¥
1 (1+r,, e —1 o I
r. ==In ¥, =—— +
. 1 ~ , , ., , . RS R I X} ey m=3 n,-=-3
H7 Ludia s réznym vzdelanim vnimaju budtci vplyv Xy e +1 ! :
umelej inteligencie na podnikanie odlisne.
gu :; i ;;j L Hypotézu Hy zamietame, ak |Z,,| > 702
1- M rys Iy
P ,
g”j 2 = :‘z A Hypotézu H, zamietame, ak Z,, >z, _
1 Pay~ Ly
gu :; £l ;‘: AL Hypotézu Hy zamietame, ak Z,, < z(y
1. Mxy™ XV
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H8

LCudia, ktori vykonavaju intelektualnu pracu, hodnotia
ucinky umelej inteligencie pozitivnejSie ako l'udia,
ktori vykonavaji manualnu pracu.

Kolmogorov-Smirnov test — porovnanie distribu¢nych funkecii.

- £, . 5 . |
D, =suplf; (X)- F(x) D, =max ||, (X)- £, (X} |, (x ~&)- £ (¥} |
Hy: F=F,
T FiF Hypotézu Hy zamietame, ak D, > d,, 11 _a)
1= FIy
Shapiro-Wilk
In(1 - W .
Z, = n( ) - #z
=
gu !!::Eg ;?Ftﬁ Hypotézu Hy zamietame, ak |Zy] = |z _ o)
1- )7 [l
Mann-Whitneyho test — Hodnosti — test dvoch nezavislych vzoriek
II.I.J'I - .E {.J'I
Z; = D—f{} p(Ur) n_,_n,.{n_l +n, + lJ'
N= ] ]
{ 12
g” ﬁg ;){Eg Hypotézu Hy zamietame, ak |2 = |z — a2
1 flx) 5
g” ﬁg Eﬂ)]f(l) Hypotézu Hy zamietame, ak £y > z(1_q)
1- AL BCH

H9

Ludia v r6éznych zamestnaniach budu vnimat’ budici
vplyv umelej inteligencie na podnikanie odlisne.

1. Kolmogorov-Smirnov test — porovnanie distribu¢nych funkcii.

D, =sup|F; (X)- F (X D, = max{|F, (X)- (X}, (x —&)-F (x|
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Hy F=F,

Hi:F#F, Hypotézu Hy zamietame, ak D, > d, 11—

Kruskal-Wallisov test pre nezavisle vzorky

KWln® -
xw, = KWl =n)

KW = 12 ii —3{13-}—]} n:—n—i?‘

Jrfn | l] =R el !
Hy: fle)) = fixa) = ... = flx) Hypotézu H zamietame, ak
Hy: aspofi v jednom pripade f{x;) # flx,). kde j #w KW= fu k—1)

Zdroj: Lydcsa et al. (2013)
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