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Abstract

Purpose of the article This article highlights the importance of proactiveness of enterprises and
their transformation practices in order to align the expectations and interests of stakeholders. The
paper provides information on the potential of strategic agility as well as open innovation in the
connection to quality in the era of digitalization. Effective solutions to challenges in enterprises
require sustainably dynamic collaboration with the stakeholders of the enterprise. The
multidimensional dimension of social responsibility in relation to open innovation plays a key role
in the transformation of the enterprise into an agile enterprise. This article points out the
interconnectedness of the capabilities, potential and proactiveness of enterprises, while underlining
the possibility of strategically sustainable growth of the enterprise through agile transformation
practices.

Methodology/methods Based on practice and literature analysis, the paper highlights the
importance of proactivity and an agile approach to addressing sustainability challenges. Analysis,
synthesis, induction and deduction, abstraction, and comparison were used as basic scientific
methods.

Scientific aim The aim of this contribution is to present current information about the proactives
sustainable strategies, to examine the opportunities of agile methods, specifically in the connectivity
with the innovations and cooperative approache in the transformation of business, and share the
results of the research. The intention is to raise awareness of the importance of proactiveness with
agile and a collaborative approach of company management in the era of digitalization.

Findings Proactivity, together with the concept of social responsibility in connection with open
innovation and agility, represents an important tool for strategically sustainable growth and
development of business. Adaptation of the agile approach increases the efficiency of activity
management and strategic collaboration, thus making the applied work methods sustainable
practices. The work presents the interconnectedness of concepts, including proactivity factors,
based on our findings. The findings underline the transformative impact of digitalization and
sustainability challenges on business proactivity, including the alignment of interests and
expectations of stakeholders.

Conclusions (limits, implications etc.) Collaboration between different entities is the key to
innovation and sustainable business growth. We have pointed out proactivity as a strategic tool for
businesses and agility in the context of transformational processes. The paper can stimulate a
discussion on sustainable strategies and business models for small and medium-sized enterprises in
the era of digitalization.
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UvoD

V poslednych rokoch bol tradiény model podnikania predmetom kritiky a boli sme
svedkami vzniku novych poziadaviek na zodpovednejsie spravanie podnikov, ako aj posunu
k environmentalnym pristupom. Od roku 1994 sa obchodny koncept ,,triple bottom line* stal
zékladnym principom vyuzivanym v podnikoch rdznej velkosti. V sulade s medzinarodnou
podporou trvalo udrzatelného rozvoja sa ESG (z ang. Environment, Social, Governance)
vyvinulo z predtym znameho konceptu spoloc¢enskej zodpovednosti (SZ) (z ang. Corporate
Social Responsibility). Vicsie povedomie o udrzatelnosti, SZ a nadchadzajucich trendoch, ako
je implementacia normy ISO 26000, prispieva k vyznamu uplatnenia environmentalnej
zodpovednosti v podnikoch (Signitzer, Prexl, 2008; Lee a kol., 2012). Spolu so SZ, ktora sa
Casto spomina v suvislosti s kvalitou, st inovacie dblezitym faktorom pri zvySovani hodnoty
podniku. Dokazuje to aj fakt, ze mnohé podniky zvysili svoje investicie do technologickych
inovécii a SZ (Yang, Kim, 2018). SZ si ziskala pozornost’ ako klI'i¢ova hnacia sila udrzatel'nej
prosperity podnikov, ktora moze prispiet’ k rieSeniu globalnych vyziev, ako su environmentalna
a socialna udrzatelnost. ESG sa stava strategickou prioritou v zaujme posilnenia odolnosti
malych a strednych podnikov (MSP) a zosuladenia operéacii s o¢akavaniami zainteresovanych
stran v oblasti udrzate'ného a etického spravania (Ahmad a kol., 2023). Uvedené nadvézuju na
interakcie medzi SZ a proaktivitou, stale vSak existuje medzera v chdpani toho, ako je
udrzatel'nost’ spojena S otvorenymi inovaciami (OI). SZ tym, Ze prispieva k zvySeniu inovacne;]
vitality a vystupnej vykonnosti podniku, mozno preklopit do obchodného modelu ako
trojvrstvové platno, resp. ako model pre inovaény ramec udrzatelnosti. OI st chapané ako
nastroj zosuladenia zaujmov zainteresovanych stran podnikania v prospech inovativneho
rozvoja prostrednictvom prilezitosti, ktoré pontka kooperativna tvorba spolo¢nej hodnoty.
Horizontéalne a vertikalne pristupy k spolupraci s externymi zainteresovanymi stranami im
pomahaju spoluvytvarat’ napady a podporit’ inovativnost’ (Greco a kol., 2021). Proaktivita moze
mat’ vplyv na vykonnost' (generuje inovécie, zlepsuje riadenie rizik a pod.; Setiawan a kol.,
2015), pricom vytvaranie agilného prostredia zvySuje efektivitu a kvalitu riadenia aktivit
podnikov. Proaktivnu stratégiu chapeme ako urcity spdsob spoluvytvarania hodnoty zalozene;j
na spolupréci zainteresovanych stran podniku, ktora povedie k vine udrzatel'nej prosperity.
Takato kolaboracia spaja efektivitu a produktivitu, ktoré st v stlade s legislativnymi predpismi,
poziadavkami a oCakavaniami vSetkych zainteresovanych stran podniku a predpokladé urcity
stbor zru¢nosti nielen pre implementaciu environmentalnych stratégii. Otvorena inovacia sa
vztahuje na zapajanie roznych zainteresovanych stran do inovaénych procesov, aby si v ére
digitalizacie navzajom vymienali toky znalosti (Chesbrough a kol., 2018; Németh, 2023, 2024).
Digitalizacia ovplyvnila iobchodné modely podnikania, t.j. na dosiahnutie agilnosti
a dynamickej transformacie podniku sa vyuzivaj IT, ktoré vyvazuji efektivitu a zabezpecuju
kontinuitu podnikania (Shams a kol., 2020; Xing a kol., 2020). Agilné struktary s opakujucou
sa praxou sa neustale prispdsobujd meniacim sa systémom prostrednictvom medzipodnikovej
spoluprace (medzifunk¢énd timova préaca), ktord odraza urcity vzdelavaci pristup (hodnotné
ucenie) (Appelbaum a kol., 2017; Rigby a kol., 2016) a agilné myslenie. Strategicka agilita je
tak kl'i¢ovym prvkom ziskania efektivnosti a udrzatelnej konkurenénej vyhody pomocou
digitalnych technolégii (Neligan a kol., 2023).

Potreba prepojenia proaktivity a agility vo vztahu k environmentalnym stratégiam sa
v dosledku snahy poukézat’ na efektivne postupy v podnikoch javi ako aktualna. Ulohou je
poskytnut’ prehlad o proaktivnych podnikovych stratégidch s prihliadnutim na vyznam
adaptability a agility. Poukazujeme na faktory urCujiice proaktivitu podnikov s pokusom
0 konceptualizaciu ramca agilnej transforméacie MSP.
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2 CIEL A METODIKA

Prispevok prinasa odseky o proaktivnych postupoch podnikov v kontexte ich
strategicky udrzatel'ného rastu a rozvoja v digitalnej ére. Predkladany prispevok sa zameriava
na prepojenie schopnosti a inova¢nych aktivit a prispieva k dékazom, ktoré podporujd vyznam
proaktivnych a agilnych pristupov v praxi. Poukazuje na moznost’ strategicky udrzate'ného
rastu s kolaboraciou a agilnymi transforma¢nymi metodami. Aj ked’ sa obvykle zdoraziiuje
vyznam spoluprace, je to proaktivita, ktora spaja zainteresované strany podniku. Proaktivita sa
javi ako dolezity predpoklad udrzatelného rastu a rozvoja podnikov. Ulohou je dosiahnut
nasledujuce ciele:

e zistit, ako je mozné udrzat dynamiku adaptability arast podnikov pod tlakom
digitalizécie,
identifikovat’, aké hodnoty prinasa kolaborativny a proaktivny pristup podnikom,
opisat’ proaktivitu v prepojeni na spolupracu, ktora suvisi s otvorenymi inovéciami,
identifikovat’ faktory, bariéry urcujice proaktivitu podnikov,
identifikovat’ agilné transformacné postupy podnikov,
navrhnat ramec agilnej transforméacie MSP — prepojenie proaktivnej stratégie
a zodpovedne agilného vodcovstva prihliadnuc na digitalizaciu.
Zakladnymi vyuzitymi vedeckymi metédami boli analyza, syntéza, indukcia
a dedukcia, abstrakcia a komparacia.

3 VYSLEDKY A DISKUSIA

Prispevok je zamerany na proaktivitu, ktort mozno povazovat za hnaciu silu
udrzatel'ného rastu a rozvoja podnikov. V kapitolach poukazujeme na prepojenost’ SZ, kvality
a agility, ktora ¢asto vedie k zlepSeniu vykonnosti a kooperativnym, otvorenym inovaciam.

2.1 Schopnosti a inovaéné aktivity podnikov

Prispdsobivost’ zmenam a udrzate'na dynamika adaptability podniku si vyzaduju
strategicka spolupracu so vSetkymi zainteresovanymi stranami a vyuzivanie udrzatelnych
konceptov, systematickych postupov a manazérskych nastrojov. Konkuren¢nou vyhodou
podniku je (nad’alej) schopnost’ vytvarat’ hodnotu v meniacom sa podnikatel'skom prostredi
v digitalne intenzivnom svete arasticej konkurencii (Zhang a kol., 2021). V zaujme
efektivneho prispdsobenia sa podnikov novym podmienkam a vyzvam je potrebné zvySovat
tiroveti transformacénych zruénosti. Uspesna stratégia podniku vytvara hodnotu, ktora zvysuje
konkurencieschopnost’ zniZzenim nékladov alebo zvySenim diferencidcie. Strategické
partnerstvo a kooperativne pristupy podnikov s vyuzitim vzajomnych vztahov a zdiel'ania
zru¢nosti menia aj vystupy v hodnotovych retazcoch (Porter, Kramer, 2011; Németh, 2023).

Podniky spajaji inkrementalne inovacné aktivity s inovaénymi projektmi, aby vytvorili
hodnotu (Morris a kol., 2014). Spolo¢na tvorba hodndt predstavuje vytvaranie hodnoty
suvisiacej s inovaciami (Hein a kol., 2019), vedomostami a tvorivym procesom na urcitej
arovni kvality interakcie s technoldgiou a procesom ucenia (Chesbrough a kol., 2018). Koncept
Ol sa vzt'ahuje na paradigmu zameranu na vyvoj novych produktov a sluZieb prostrednictvom
internej a externej vymeny rieSeni a napadov. lde o vytvaranie hodnoty prostrednictvom
obchodnych modelov, t. j. rozne typy hodnét, ktoré si vymienaju podniky a ich zainteresované
strany. Tato inovacia spoluprace ma hodnotovy charakter (Zhang a kol., 2021; Liao a kol.,
2017). Koncept sa spaja so Stihlou inovaciou, ktora je definovana piatimi krokmi (identifikacia
hodnoty, zmapovanie toku hodn6t, tvorba toku a tahov, h'adanie dokonalosti) a je zalozena na
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principe kontinudlneho rozvoja a ucenia sa od partnerov. Kolaborativne inovacie zahfiaju
zdielanie zdrojov, vedomosti a zru¢nosti medzi roznymi zainteresovanymi stranami (inovacie
s obojsmernym a interaktivnym pristupom) (Tortorella a kol., 2017; Gupta a kol., 2020).

Problematikou vykonnosti a inovacii (okrem terminov ako ,nepretrzitd inovacia“
a ,,dynamicky kontinudlna inovacia*) sa uz zaoberalo viacero autorov, rovnako ako aj témou
agility, o ktorej sa medzi odbornikmi ¢oraz viac diskutuje (tabulka 1). Zdroje su v literatire
definované r6znym spdsobom, chapeme ich vSak ako schopnosti podniku, ktoré si hlavnym
zdrojom konkuren¢nej vyhody a niektoré z nich sa musia rozvijat’ postupne (Barney, 2001;
Teece, 2016). Rekombinécia zdrojov je hnacim motorom procesu vytvéarania nového
podnikania (Venkataraman a kol., 1992). Dynamické schopnosti st ¢asto opisané terminmi ako
rutiny na ucenie sa rutin, pri¢om tento pristup sa tyka organizacného mechanizmu a procesov
prisposobujucich podnik meniacemu sa vonkajSiemu prostrediu (Priem, Butler, 2001,
Eisenhardt, Martin, 2000). Vecné schopnosti podniku sa aktivizuju v procesoch a ¢innostiach,
ktoré st nevyhnutné pre prezitie podniku v kratkodobom horizonte. Dynamické schopnosti zas
stvisia s aktivitami, ktoré tvoria zaklad pre dlhodoby rozvoj podnikania (tabul’ka 2). Prepojenie
medzi zdrojmi a dynamickymi schopnostami (Tondolo, Bitencourt, 2014) naznacuje Groven
zlozitosti dynamickych schopnosti podniku (Zhang a kol., 2017). Inovac¢né schopnosti ako
dolezity zdroj konkurencnej vyhody a rastu podnikania (Teece, 2016) spocivaju v schopnosti
neustale transformovat’ poznatky a inovativne napady do novych produktov, vyrobnych
procesov a systémov v prospech podniku a jeho zainteresovanych stran (Lawson, Samson,
2001). Predstavuju schopnosti podniku dosiahnut’ inovacie a pridavat’ hodnotu pre podnik
a jeho akcionarov (Saunila, 2016).

Tabul’ka 3: Prehlad tém — inovacie, vykonnost’ a agilita

Téma/Problematika Autor
1 | Konkuren¢na vyhoda, inovacie Henderson, Cockburn, 1994;
a schopnosti; ucenie sa, znalosti Kaplan, Norton, 1996; Teece, 2016, 2018;
a schopnosti; inovaéna kultra; Argote, 1999; Bourne a kol., 2000;
intelektualny kapital a vykonnost’; Zhang, 2007; Kim a kol., 2011;
meranie vykonnosti Feng a kol., 2022,
2 | Intelektualny kapital a tvorba hodnoty; Subramaniam, Youndt, 2005;
inovacie a znalosti Feng a kol., 2022,
3 | Agilita, tvorba hodnoty Cabri, Griffits, 2006; Rigby a kol., 2016;
Sulaiman a kol., 2006.
4 | Inovécie, agilita — stratégie Wilson, Doz, 2011; Morris a kol., 2014;
Pisano, 2015; Dobni a kol., 2021.
5 | Meranie inovativnosti, rAmce/modely Richtnér a kol., 2017; Frishammar a kol., 2019;
Nappi, Kelly, 2022.
6 | Manazment inovacii, audit a Gaétovnictvo Frishammar kol., 2019; Toma, Gons, 2021.

Zdroj: autor

Odbornici poukazuji na ro6zne dimenzie inova¢nych schopnosti v zaujme optimalizécie
vnutornych zdrojov, ktoré prispievaju k trvalej adaptabilite a inovaciam (Lawson, Samson,
2001). Inovacéné schopnosti zahfnaji sedem rozmerov (Guan, Ma, 2003), z ktorych kazdy ma
jedineény efekt, pricom koncept viacnasobnej dimenzie obsahuje tiez sedem dimenzii (Saunila,
Ukko, 2013). Uvedené pristupy zohladnuju aj doplnkové spdsobilosti podniku (ako
vzdelavacie, organiza¢né, vyuzivanie zdrojov a strategické schopnosti) (tabul’ka 3). Riadenie
podniku zalozeného na vnimani prilezitosti, rozvijani obchodnych modelov a stimul&cii
inovativnosti je dynamickou schopnostou (Teece, 2016), ktorej vyuzitie v zaujme vytvarania
inovacii stimuluje rozvoj technologickych a marketingovych zru¢nosti (Marsh, Stock, 2003).
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Inovaciu chapeme ako vyuzitie novych znalosti a aplikaciu poznatkov na vytvorenie nového
produktu alebo sluzby, ktoré si vyzaduju investicie a uplatnenie/vyuzitie réznych schopnosti.
Technologicka inovacia je tak kli¢ovym faktorom, ktory neustdle rozvija aj ekonomiku
apovazuje sa za dolezitt konkurencnu stratégiu na dosiahnutie konkurencieschopnosti
(Schumpeter, 2000). Existuju pritom dva rézne typy technologickych inovacii:

e otvorena inovécia — vyuziva rézne externé zdroje achapeme ju ako spoluprécu

subjektov vedulcu k spoloénej hodnote (Enkel a kol., 2009; Németh, 2024),

e Uuzavretd inovacia — vyuziva interné zdroje podniku (Rahman, Ramos, 2010).

V suvislosti s neustdlym  zlepSovanim, rastom a kontinudlnym  rozvojom
(charakteristicky pre vynimo¢né podniky) je nutné spomenut’ agilitu, ktord sa tak odraza v
koncepte agilnych inovécii (Wilson, Doz, 2011; Morris a kol., 2014), ktoré su charakterizované
kolaborativnym pristupom. Kolaborativny pristup chapeme ako otvoreny pristup zahfiajuci
siete vztahov s uritymi hodnotami, ktoré podniku ajej partnerskym subjektom prinasaju
rieSenia veduce k vzajomnej vyhode (Németh, 2024). Dalsia kapitola sa tak zmietiuje o tejto
problematike.

Tabul’ka 4: Schopnosti podniku v kratkodobom a dlhodobom horizonte

Hmotné schopnosti Dynamické schopnosti
- kratkodobé preZitie - - dlhodobé preZitie -
- operacie/procesy - vyskum a vyvoj/inovécie/technolégie
- produkt/sluzba/kvalita - strategické rozhodovanie/prieskum trhu
- zdroje/majetok - spolupraca/aliancie/siete/vzt'ahy
- organizacna Struktura - manazment znalosti
- vztahy so zakaznikmi - nehmotné zdroje/povest’
- strategické riadenie 'udskych zdrojov

Zdroj: autor.

Tabul’ka 5: PohPady na dimenzie/rozmery inova¢nych schopnosti

Mnohostranna dimenzia Sedem dimenzii/rozmerov Viacnasobna dimenzia
(Lawson, Samson, 2001) (Guan, Ma, 2003) (Saunila, Ukko, 2013)
1) Vizia a stratégia 1) Schopnost’ ucit’ sa 1) Kultdra vedenia
2) Vyuzitie zakladnych 2) Vyskum a vyvoj 2) Napady a $truktara
zru¢nosti 3) Vyrobna kapacita 3) Pracovnéa klima
3) Organizacna inteligencia 4) Marketingové schopnosti 4) Rozvoj know-how
4) Kreativita, riadenie napadov 5) Schopnost’ vyuzitia 5) Regeneracia
5) Organizacna $truktura, zdrojov 6) Externé znalosti
systémy 6) Organiza¢né schopnosti 7) Individuélne aktivity
6) Kultdra a klima 7) Strategicka sposobilost’
7) Riadenie technoldgie

Zdroj: autor.

2.2 Proaktivne stratégie podnikov: agilne zodpovedna kolaboréacia a inovéacie

V sa¢asnom svete plnom vyziev je Ziaduce klast vi¢si doraz na environment nez
kedykol'vek predtym. Proaktivna stratégia vytvara spolo¢ni hodnotu a podporuje principy
trvalo udrzateI'ného rozvoja, pricom digitalizdcia ma potencial zefektivnit’ procesy s cielom
podporit’ aj kvalitu riadenia aktivit a Cinnosti aj v MSP. Vztahy so zamestnancami
a dodavate'mi zvySuju schopnost’ podniku integrovat’ environmentélne aspekty do kritickych
procesov, pricom udrzatel'nost’ slvisiaca s environmentalnymi otazkami sa stava vyzvou pre
vsetky podniky (Ahmad a kol., 2023). Aby boli iniciativy udrzatel'nosti podnikov u¢inné, musia
byt zaclenené do stratégie a mali by sa dodrzat’ podmienky stanovené prislusnou legislativou
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a nariadeniami. Podniky musia ur€it’ aj to, ktoré¢ informacie vratane vplyvov a rizik zverejnit’,
ato podla tematickych Standardov ESRS (z angl. European Sustainability Reporting
Standards). Tlak na MSP sa vytvéra aj v otdzkach digitalnej transformécie, najma v pristupoch
zodpovednych za data (data-responsible approaches) (Wang a kol., 2023). Rasticemu vyznamu
pravnych, socidlnych a etickych dilem nahrava aj skuto¢nost (Berente a kol., 2021), ze
digitaliz&cia okrem socialnej zodpovednosti a strategickej vykonnosti neustale vyzyva podniky
na prepojeniec na odozvu spotrebitelov, ako aj zapojenie zdkaznikov do otdzok SZ
a zodpovedného (digitdlneho) vedenia (Wirtz a kol., 2023; Zhou a kol., 2019; Zhang a kol.,
2024). SZ tym, ze prispieva k zlepSeniu inovacne;j vitality a vykonnosti podnikov (Zhou a kol.,
2019; Chen a kol., 2023), je mozné ju preklopit’ do obchodného modelu ako trojvrstvové platno
(Joyce, Paquin, 2016), resp. ako model pre inovacny ramec udrzatelnosti zalozeny na
proaktivite.

Podniky su vystavené tlaku vyplyvajicemu z udrzatelnosti a vyzvam udrzatenych
iniciativ aj v oblasti kvality (oznaujeme to ako ,,udrzatel'né TQM" v prepojeni na udrzatelnt
spolupracu so zakaznikmi), t.j. schopnosti neustileho zlepSovania procesov a zvySovania
kvality produktov a sluzieb (Singh, 2016; Carvalho a kol., 2017). Okrem iného je spolupréaca
zainteresovanych stran podniku mimoriadne dolezita pri rozhodovani o smerovani podniku,
a to aj z dévodu potreby zlepSovania vykonnosti. Ol je v§ak kI'a¢om udrzatel'nej prosperity. Ol
si ziskala pozornost’ ako klI'i¢ova hnacia sila rastu, ktord moZze prispiet k rieSeniu globalnych
vyziev v oblasti environmentalnej a socialnej udrzatelnosti. OI sa vzt'ahuje na prax zapajania
externych partnerov do inova¢ného procesu, aby si navzajom vymienali toky znalosti
(Chesbrough a kol., 2018; Németh, 2024), ktoré tak moézu ovplyvnit’ kooperativne inovacné
procesy aobchodné modely, o podnikom umozni drzat krok s najnovs§imi trendmi
v inovéaciach. Spolu so SZ st inovacie dolezitym faktorom pri zvySovani hodnoty podniku
(Németh, 2024; Ritala, 2024). Hodnotou proaktivne-kolaborativneho pristupu st okrem prijatia
ekologickych vyziev vratane prijatia bezuhlikovej technoldgie, aj (tabulka 4):

e vytvaranie novych prilezitosti pre spolupracu a partnerstvo; otvorenie inovacného
procesu a partnerstva, schopnost’ vyuzit' intelektualne aktiva alebo sa zapojit’ do
spoluprace (Enkel a kol., 2010; Parker a kol., 2017),

e vyuzitie novych trhovych prilezitosti cez kooperativne inovacné stratégie (Dahlander,
Gann, 2010; Wessel a kol., 2023),

e zvySovanie efektivnosti (inovacnych) procesov a kvality produktu alebo sluzby, ako aj
udrziavanie Grovne vyroby a systémov (Zhang, 2007; Kim a kol., 2011; ),

e efektivne organizovanie prace a zdrojov vratane udrZania zamestnancov, vytvarania
virtualnych timov a delegovania prdvomoci a pod. (Lehmann a kol., 2022),

e podpora rastu, rozvoja a usmeriiovania podnikania, a rieSenia vyziev (Ritala, 2024).

Tabul’ka 6: Hodnota proaktivity a kolaboracie

Hodnota proaktivity Hodnota kolaborécie
Vytvaranie a vyuzitie novych prilezitosti Kolektivny inova¢ny proces a partnerstva
ZvySovanie kvality produktov / sluzieb Nové stratégie a moznosti rieSenia vyziev
ZvySovanie efektivnosti a vykonnosti riadenia ZvySovanie efektivnosti (inova¢nych)
aktivit procesov
Efektivne organizovanie préace a zdrojov Tvorba spolo¢nej hodnoty
Podpora rastu, rozvoja a usmerfiovania podnikania Tvorba udrzatel'nej konkuren¢nej vyhody

Zdroj: autor.

Otvaraji sa nové prilezitosti pre konkuren¢nti vyhodu a vznik novych obchodnych
modelov udrZatelnosti, ako aj cesta k pochopeniu vyznamu strategického partnerstva
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aspoluprace. Sucasné tendencie naznaCuji smer k dlhodobejSiemu zapojeniu skupin
zainteresovanych stran do procesu zlepSovania kvality produktov a sluZieb, v ktorych sa
podpori aj rozvoj novych postupov a zru¢nosti. Takéto postupy podnikov su o spoluvytvarani
spolo¢nej hodnoty a Skalovani moznych smerov udrzatelnej vykonnosti v ére digitalizacie.
Integracia udrzateInych a obehovych praktik do jadra podnikania (Assamann a kol., 2023)
s cielom dosiahnut’ ekonomické, socialne a environmentalne hodnoty patri v stéasnosti
K prvoradym cielom podnikov. Udrzatelnost a kvalita vratane SZ sa stavaju pozadim
Vv prospech inovativnych rieSeni (Santos a kol., 2021; Greco a kol., 2021). Integrécia zelenych
inovacii do podnikovych aktivit ma vplyv na environmentalnu vykonnost’ (Wong a kol., 2020)
a koncept ESG ma substituény ucinok na vplyv ekologickych inovacii podnikov (Wang, Sun,
2022), postupy sa vSak v réznych priemyselnych odvetviach lisia (Susanty a kol., 2019).
Strategickou reakciou podniku mdze byt orienticia na udrzatel'nost’, trh alebo zainteresované
strany, aby zlepsil svoju finan¢nt aj nefinan¢nti vykonnost” (Lehmann a kol., 2022; Wessel a
kol., 2023). Podniky sa mézu orientovat’ na ucenie a vysledky vykonnosti. Existuje ¢lenenie
podnikov na 4 kategoérie: pasivne, dodrziavajice zakony, d’alej podniky, ktoré idu nad ramec
toho, Co predpisuje zakon, a podniky s celkovou stratégiou kvality zivotného prostredia.
Environmentalne proaktivne podniky su opisané ako subjekty vyuzivajuce prevenciu a cely
subor environmentalnych aktivit — zoskupenych do planovacich a organizacnych aktivit
(politika, Skolenia, prevadzkové a komunikaéné postupy s podavanim sprav). (Murillo-Luna
a kol., 2011; Bakos a kol., 2020) Len malo stadii poskytuje prehl’ad o prekazkach a klI'acovych
hnacich silach v oblasti environmentalnej udrzatel'nosti MSP (Bakos a kol., 2020). Prekazkou
v podniku s udrzate'nou vyrobou moze byt napriklad nedostatok vedomosti o tom, ako prijat
udrzatel'né postupy (Cagno a kol., 2017). Medzi zakladné bariéry adoptovania proaktivnych
stratégii podnikov zarad’'ujeme (Murillo-Luna a kol., 2011; Cagno a kol., 2017; Susanty a kol.,
2019):

e interné: zdroje, kulttra, technické, manazérske a organizacné bariéry, implementacia,
naklady ¢i nedostatok legitimity, dalej tlak zainteresovanych stran, nedostatok
odhodlania, obmedzeny zaujem o enviroproblematiku a znalost” problémov medzi
riaditel'mi a zamestnancami,

e cxterné: bariéry trhu, finan¢né a ekonomické bariéry, vladna regulacia, institucionalne
bariéry, bariéry Specifické pre priemysel a iné.

Kombinécia roéznych faktorov ma vplyv na stratégiu, zapojenie sa do iniciativ
a uplatiiovanie environmentalnych praktik. Proaktivita ovplyviiuje vykonnost’ niekolkymi
sposobmi, ako prekazky a zakladné bariéry v podnikoch sa vSak javia (Setiawan a kol., 2015;
Han a kol., 2019):

e vyhladavanie informacii o novych projektoch avyuzivanie prilezitosti pre rozvoj
podnikania vratane osvojenia si novych napadov,

e zapojenie avytvaranie sieti ako budovanie vztahov, ufast na konferenciach,
workshopoch a inych eventoch.

2.3 Strategicky udrzatel’ny rast: agilné transformacné postupy v digitalnej ere
Podnikanie musi byt schopné reagovat’ na zmeny v globalnej nestabilite a premenit’
vyzvy V oblasti prilezitosti — organizaénu Struktiru je potrebné urychlene zosuladit, aby
reagovala rychlo a flexibilne a aby sa v kI'i¢ovych operaciach zachovali udrzatelné postupy
(Xing a kol., 2020; Assmann a kol., 2023). Ako mozno riadit’ adaptabilitu s cielom vyvinat
stratégiu udrZatelnosti? Ako mozu podniky efektivne riadit’ vyzvy v oblasti udrzatelnosti, aby
zlepsili stratégie zamerané na zvySenie udrzatel'ného rozvoja a vykonnosti? Ako by MSP mali
pristupovat’ k zmenam, aby uspeSne zostavili svoju stratégiu a prispeli k udrzatelnému
rozvoju? Problematikou rastu, neustaleho rozvoja a kontinualneho zlepsovania v podnikoch sa
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zaoberalo viacero $tudii. Podniky sa musia zamerat’ na zlepSenie vykonnosti prostrednictvom
rozvoja inovacnych kapacit a strategickej, digitalnej agility, aby mohli reagovat’ na rychlo sa
meniace podmienky réznych ekosystémov (Zhang a kol., 2017; Shams a kol., 2020; Ferraris
a kol., 2021; Tarba a kol., 2023). Udrzate'ni dynamiku adaptability chapeme ako zvySovanie
urovne transformaénych zruénosti. Otazkou je, ¢i modze byt agilita prediktorom
transformacného spravania. Agilnu transformaciu chapeme ako adaptaciu podniku na zmeny
a vyzvy dynamického prostredia, pri ktorej sa vyuzivaju agilné transformacné postupy v rieseni
rizik, prilezitosti a opatreni a pod. Z ur¢itého aspektu je vnimana ako sposob myslenia, ktory
podporuje urcité spravanie. Agilny podnik sa riadi agilnymi hodnotami a principmi kvality,
pricom uplatinované agilné metddy zdoraziiuji zapojenie zainteresovanych stran, otvorenost,
a spolupracu. Ramec pre agilnu transformaciu zahfiia pat’ kategorii (organizac¢na Struktura,
mandat, finan¢né procesy, vykonnostné opatrenia, dodavkové procesy), ktoré prepaja kultura
kvality zamerana na kontinudlny rozvoj, neustale zlepSovanie a inovaény kapital (Rigby a kol.,
2016; Lehmann akol., 2022). Existuje mnozstvo ramcov tykajacich sa agility, ktoré su
odvodené najmi od metod riadenia IT projektov (Scrum; velkost’ podniku a odvetvie zohravajd
klacovu tlohu). S agilitou stvisi aj iterativna metoda prace, ktora pomaha robit’ malé kroky
spravnym smerom (aj s prihliadnutim na chyby — iterativne hodnotové ucenie) (Shams a kol.,
2020; Rigby a kol., 2016). Rozoznavame tri agilné postupy zamerané na inovacie, t. j. postupy,
ktoré sa zameriavaju na prispdsobenie sa zmendm, podporuju spolupracu so zakaznikmi a
podporuju interakcie medzi jednotlivcami (Wilson, Doz, 2011; Morris a kol., 2014; Nold,
Michel, 2016).

Digitalna transformacia ako odrazovy mostik pre inovacie (Bresciani a kol., 2021) méa
obrovsky potencial zabezpecit’ dlhodobu zivotaschopnost’ podnikov. Podniky mézu vyuzit
umell inteligenciu a analyzu udajov na identifikdciu potrieb, vytvaranie udrzatenych
produktov alebo sluZieb, predizenie Zivotnosti svojich aktiv a na to, aby prispievali k blahu
spolo¢nosti (Ghobakhloo, 2020). Digitalna transformacia umoziuje podnikom integrovat’
trvalo udrzatelné postupy do svojich aktivit, podporovat’ efektivnost’ zdrojov a prijimat
rozhodnutia podporujuce udrzatel'né vyrobné procesy. Navyse sa mozu zapojit’ aj do riadenia
dodavatel'ského retazca a pritom minimalizovat’ naklady (Nejati a kol., 2014; Mota a kol.,
2015; Herve akol., 2020; Bresciani akol., 2021; Bertoncelj, 2022). Zmena si vyzaduje
proaktivny pristup (Lozano a kol., 2015) a zavedenie nového konceptu do podniku, t.j. je
cestou k trvalej udrzatelnosti (Caldana a kol., 2022). Kvalita ako taka je zakladnou sucastou
uspechu (digitalnej) transformacie podnikov, t.j. je systém zlepSovania procesov, zvySovania
spokojnosti  zakaznikov, identifikovania arieSenia potencialnych rizik a prilezitosti,
a zabezpecenia konkurencieschopnosti podniku (Nudurupati a kol., 2022; El Hilali a kol., 2020;
Németh, 2023, 2024).

Dolezita je oblast’ strategickej agility a zlepSovania podmienok digitalnej transformacie,
ktoré mozu prispievat k zlepSovaniu vykonnosti. Zavedenie agility a udrzatel'nosti nie je mozné
bez zodpovednych manazérov —vodcov (agilné vodcovstvo — Chen a kol., 2022).
Transformacia podnikania je dolezita v zaujme vyvazenia efektivnosti a flexibility
v dynamickych prostrediach (Xing akol., 2020). Vplyv ambidexterity na transformaciu
a strategicku agilitu sa prejavuje priamo aj nepriamo (Clauss a kol., 2021).

Vodcovstvo udrzatelnosti je z urcitého aspektu fenomén, ktory sa skima vo vztahu
k vykonnosti a pochopeniu roli zodpovedneho lidra (Waldman a kol., 2020). V savislosti so
zruénost'ami potrebnymi na dneSnom pracovisku je potrebné zdoraznit’, Ze tradicny manazér
potrebuje nova perspektivu zaloZzent na adaptabilnych a inovativnych modeloch riadenia
a musi mat’ aj mikké a technologické zrucnosti spojené s vedou (Robels, 2012; Santos a kol.,
2021; Simberova a kol., 2022). Agilny manazér — vodca 21. storo¢ia musi (okrem iného)
uprednostiiovat’ vykonnost, rozvijat svoje zrucnosti environmentdlneho manazérstva
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a implementovat’ efektivne postupy (Nudurupati a kol., 2022). Diskutuje sa aj o vplyve lidrov
na zamestnancov V teoriach vodcovstva (napr. eticky/moralny vodca), priCom sa v Studiach
vyskytuju aj pojmy zodpovedného (integrator, stratég) a socialne zodpovedného vodcu, vodcu
SZ avodcu podnikovej udrzatelnosti (Wang a kol., 2021; Waldman a kol., 2020; Németh,
2023, 2024). Autenticky vodca mdze zmiernit’ vzt'ah medzi SZ a pracovnym vykonom (Yang,
Kim, 2018), avsak digitalny vodca moze prispiet’ k inovaciam zelenych procesov (Manita a
kol., 2018) a udrzatel'nej vykonnosti (Sarfraz a kol., 2022).

Vo vztahu k udrzatenosti podnikania je potrebné zostladit’ stratégiu a proaktivitu
a premenit’ vyzvy na prilezitost, vd’aka ¢omu sa mozno zamerat’ na integraciu agility do
podnikovych aktivit. Takyto ramec prepojenia stratégie rozsiruje tradiéna perspektivu riadenia
podnikania na agilne proaktivny pristup pri rieSeni vyziev udrZatel'nosti a digitalizacie (obrazok
1).

Vizia a agilné vodcovstvo

(Interné faktory) SProaktivita
Stratégia, politika a Udrzatelné
planovanie ieSeni
Tlak > riesenia
(Externs Otvorena

faktory: el p . inovécia
. ;s Technolégie artnerstva, siete
zékaznici, s _ Udrzatel'na

konkur?nti, vykonnost’
komunity a ,
iné) , — Zodpovedna
Systémy a nastroje efektivita
(ISO 14001, ISO 26000, EMAS ...) -
Integrita ako prediktor transformacného spravania UdrZatel’na
hodnota

Pripravenost’, agilita a kolaboracia 2 Zmena/Rozvoj

Obrazok 1: Model prepojenia strategickej proaktivity a agilného vodcovstva
Zdroj: autor.

Na rychlo sa meniace podmienky ekosystémov mozu podniky efektivnejSie reagovat’ aj
rozvijanim inova¢nych kapacit a digitalnej agility (Zhang a kol., 2017; Liao akol., 2017).
Okrem kapacit a intelektualneho kapitalu st potrebné aj transformacéné zruénosti, ktoré je
ziaduce neustale, kontinualne rozvijat, ¢o si vyzaduje ak¢éné plany, nastavenia spésobov
zlepSenia v prepojeni na ciele podniku, ako su skolenia a programy na zvySovanie povedomia
0 vyzvach arbznych témach digitalizicie, ako aj priebezné samohodnotenia (s cielom
identifikovat’ oblasti na zlepSenie; Opatrenia pomahaju pochopit’ si¢asné podmienky a merat’
potencial inovaénych aktivit a Usilia podniku). Nad ramec toho vSak sa do popredia dostava
aj kontextova ambidexterita (obojruc¢nost’), ktora je kl'aiCovym faktorom uspechu digitalnej
transforméacie a preto by vodcovské spravanie malo podporovat rozvoj schopnosti
zamestnancov v kombinacii s agilnym pristupom. Ambidexterita sa zameriava aj na efektivitu
procesov a inovdécie, t. j. ide o manazérsky pohlad na digitdlnu transformaciu v podnikani
(O’Reilly, Tushman, 2013). Prepojenie udrzatelnosti a digitalizacie je zndzorneny na obrazku
2, proces transformacie na obrazku 3. Zohladiuje sa pritom zostladenie prilezitosti
udrzatel'ného rozvoja a stratégie podnikania. Rozsah podnikovej digitalizacie by mal byt
zamerany na aktivity/procesy, ktoré vplyvaju na udrzate'nost’ podnikania. Vidime potrebu
integrovat’ koncepty, Standardy a manazérske nastroje (napriklad COBIT, Balanced Scorecard
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apod.). Pri prepojeni konceptu udrzatelnosti a digitalizacie je agilita kl'a¢ovym faktorom
konkurencieschopnosti podnikania. Uplatnenie integrovaného systému v podnikani vratane
samohodnotenia zrelosti systému vo vztahu k digitalizacii procesov vytvara prilezitost’
zvySovania vykonnosti a podporu pre efektivnejSie rozhodnutia. Postupovat by sa malo
cielavedomymi krokmi smerom k ciel’u strategickej udrzatel’nosti. Proces zmeny/transformacie
je mozné Clenit’” do troch hlavnych faz (zalozenych na principoch manazérstva kvality):
planovanie a priprava stratégie, transformacia procesov vratane kontroly a merania vykonnosti,
a zlepSovanie a rozvoj (reporting a tvorba ak¢ného planu zlep$ovania). Zamerom by mala byt
integracia konceptu s cielmi podnikania a z aspektu vykonnosti by sa mali nastavovat’ aj
metriky spojené s ciel'mi. Najprv by sa mal preverit’ pripravenost podnikania vo vztahu
k transformacii procesov.

| Koncept strategickej udrzatelnosti | Podnikové digitalizcia |
Uroveti zrelosti
0 | Neexistuje Nepriehl'adnost’ Obsah: Atributy zrelosti Atributy zrelosti
podnikania digitalizicie
1 | Podiatoéna Meranie Koncepcia Zasady, Poskytovanie
vykonnosti Standardy informacii
2 | Opakovatel'na | Prevadzkovy Stanovenie a postupy
vykon cielov Stupeii integracie dat
3 | Definovana Definovany proces Zodpovednost’ 5
merania Informovanost’ Standardizacia
vykonnosti a komunikacia | Zruénosti komponentov
4 | Manazovana Formalizovany a odbornost’
proces merania
5 | Optimalizovana | Prepojeny proces Analyza
merania nakladov a
vykonnosti s vynosov
integrovanymi
nastrojmi podniku

Obrazok 2: Prepojenie konceptu udrzatePnosti a digitalizacie
Zdroj: sprac. podla COBIT (standard pre postupy riadenia a kontroly a auditu stavu IKT podniku,).

Planovanie a stratégia
* Analyzy a scenare
* Priprava stratégie

Transformicia

« Kontrola procesov

ZlepSovanie a T0zvoj . . .
* Monitorovanie a meranie

*Reporting
* Akény plan

Obrazok 3: Proces transforméacie
Zdroj: autor.
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ZAVER

Megatrendy pretvaraju vSetky druhy podnikania a ich stratégie vratane prevadzkovej
paradigmy s predefinovanim trhu, pricom obchodné modely m6zu vyuzit' potencial digitalnej
transforméacie a uplatiiovania udrzatelnych praktik. Otvaraji sa nové prileZitosti pre
konkuren¢ni vyhodu avznik novych obchodnych modelov udrzatelnosti. Udrzatelna
vykonnost’ je kI'aicovym meradlom tspechu kazdého podnikania. Manazovanie udrzatelnosti si
vSak vyzaduje aj jej meranie. Rozhodnutia manazérov tykajice sa environmentalnej stratégie
si vyZaduji okrem iného aj proaktivitu. Bol vykonany aj prieskum literatiry v oblasti
prepojenia $tylov a tedrii vodcovstva s udrzatel'nost'ou. Vyznam skiimania tejto oblasti narasta
aj z toho dovodu, Ze jej hlbsie a SirSie chapanie bolo doteraz prehliadané a bez vodcov by asi
podniky neboli proaktivne. Proaktivna stratégia v prepojeni na kvalitu a SZ pontika mozZnost’
stat’ sa vynimo¢nym podnikom. Je Ziaduce vyzdvihnut prinos agilnych transformaénych
postupov, ktoré sa podielaji na prekonani vyziev, odhaleni prileZitosti na rozvoj a priprave
pody pre kontinualne zlepSovanie. Otazkou =zostava, ¢i je integrita prediktorom
transformacného spravania podnikov. Suvisi transformacné spravanie s praktikami SZ alebo
kvalitou? Tato oblast’ je stale nedostato¢ne preskimana a chyba jej komplexny prehl'ad o stave
praktik. KIi¢ové otazky by boli zamerané na zistenie faktorov umozZnujicich udrzZate'nt
obchodnu prax v zaujme osvojenia si osved¢enych postupov riadenia zmien a transformacie
MSP. Aky typ prostriedkov sa da efektivne pouzit’ na prekonanie prekazok/bariér pri zavadzani
zmien v MSP? Dynamické schopnosti, vnimané ako schopnost’ spolo¢nosti prispdsobit’ sa
turbulentnému prostrediu, chopit’ sa novych prilezitosti a rychlo presuvat’ zdroje, budovat
vztahy a schopnost inovovat, su nevyhnutnymi predpokladmi konkurencieschopnosti
dynamickych, obojru¢nych podnikov (Venogupal akol., 2020; Katou, 2021). Inovaéné
schopnosti sa premietaju do celkového vykonu formovaného schopnostami podniku vratane
pridanej hodnoty a udrZiavania arovne inovativnosti. Je dolezité merat’ inovativnost’ aj v MSP,
aj Z toho dovodu, ze meranie odhal'uje prilezitosti, ul'ah¢uje identifikaciu novych obchodnych
prilezitosti a pripravuje aj podu pre rozvoj (Frishammar a kol., 2019). Meranie inovativnosti
v ramci podnikov a medzi nimi je naro¢nejSie a komplexnejSie ako pri inych oblastiach.
V z4dujme uspeSnosti zavadzania hodnotiaceho ndastroja inovativnosti si vyzaduje urcité
opatrenia zo strany vedenia MSP (napr. zistit otvorenost podniku vo¢i zmenam
a podstupovaniu rizika a pod.). Zoznamy metrik inovéacii presahuju rozsah tohto prispevku,
mozno ich v§ak najst’ v rdznych stadiach (napr. Richtnér a kol., 2017). Menej jasné je vSak, ako
efektivne zaviest’ systém merania inovativnosti v kazdodennej praxi MSP. Na prekonanie
prekazok pri zavadzani zmien MSP je potrebna strategicka agilita v prepojeni na ambidexteritu
(Venogupal a kol., 2020; Zhang a kol., 2020; Clauss a kol., 2021; Katou, 2021), ktora nebola
doteraz dostato¢ne preskimana. Tento prispevok vsak pontika MSP moznost’ inSpirovat’ sa
z uvedenych pristupov.
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