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KOMPETENCIE MANAZEROV AKO PREDPOKLAD
UDRZATELNOSTI PRIEMYSELNYCH PODNIKOV

The competencies of managers as a prerequisite for sustainability of industrial
enterprises

Lukas Jurik, Peter Sakal

Abstract

The main objective of the contribution is to present the results of a questionnaire survey “Sustainable
Corporate Social Responsibility No. 6” from the area of competency approach of human resource
management and to introduce competencies of managers as an assumption for dissemination and
building the principles of sustainable development in industrial enterprises in Slovakia.

Key Words
Sustainable development, competencies of manager, questionnaire survey, analytic hierarchy process

Abstrakt

Hlavnym cielom prispevku je prezentovat vysledky dotaznikového prieskumu “Udrzatelné
spologensky zodpovedné podnikanie €. 6” z oblasti kompetenéného pristupu riadenia ludskych
zdrojov a predstavit kompetencie manazérov ako predpoklad Sirenia a budovania principov
udrzatelného rozvoja v priemyselnych podnikoch na Slovensku.

Kracéové slova
udrzatelny rozvoj, kompetencie manazéra, dotaznikovy prieskum, analyticky hierarchicky proces

JEL Classification: C44, J24, M53

Uvod

Vplyvom zmien v globalnom prostredi sa meni aj pristup k riadeniu priemyselnych podnikov.
Postupne sa do procesu riadenia, pridavaju okrem tradi¢nej ekonomickej sféry, aj sféra spolo¢enska
a ekologicka. Vznika pristup, ktory mozno oznacit ako udrzatelny manazment. Vzhfadom k tomu, ze
zakladom transformacie od tradi€ného manazmentu k udrzatelnému manazmentu je manazér, ato
manazér na akomkolvek stupni riadenia, je potrebné sa venovat nielen zmene myslenia, ale aj zmene
spravania a konania manazérov. To sa da len prostrednictvom zmeny riadenia ludskych zdrojov.
Podnikatel'ské subjekty su najdéleZitejSie zo v8etkych Cinitelov zmien v su€asnej spoloénosti. Jediny
spOsob, akym mézZe svet dosiahnut naplnenie principov udrzatelného rozvoja (UR) je, Ze globalne
podniky sa pridaju k filozofii a principom UR. To v8ak bude od nich vyZadovat, aby podstupili zdsadné
premeny na podnikatel'sky model, kiory sa zaklada na principe trojitej zodpovednosti (ekonomika —
spolo¢nost’ — priroda) v mysleni aj konani. Skuto¢na zmena si bude vyzadovat nové hodnoty a nové
spbésoby myslenia.

Podla Jaroslava Drabka (Drabek, 2012) politické, hospodarske, socialne, ekologické, moralne
a dalSie prejavy globalneho krizového vyvoja zvyraznili otadzku relevantnosti suéasného
neoliberalneho modelu kapitalizmu, ktory po dobu 350 rokov predstavoval zdkladnu paradigmu
vyvoja prevaznej Casti globalnej spolo¢nosti. Mnohi predstavitelia akademickej i podnikatelskej sféry
volaju po zmene ,sucasného systému*. Dunphy, Griffiths a Benn (2007) uvadzaju, zZe ,podniky prispeli
k problémom, a preto sa musia podielat’ na ich rieSeni“.

Postupne sa vo vedomi vacésiny veducich pracovnikov zrodila mySlienka o nutnosti vytvorenia
novych principov tvorby systémov riadenia, formovania novej paradigmy strategického



manazmentu, zodpovedajucej su€asnym tendenciam rozvoja svetovej ekonomiky (Sakal a kolektiv,
2007).

Jean a Edward Steadovci (2012) tvrdia, Zze podniky by sa mali vaéSmi sustredit na to, aby
prispievali ku kvalite Zivota vo va¢som spoloCenstve. Mali by vytvarat Struktdry, procesy a vyrobu,
ktorych cielom je uspokojit spoloGenské, ekologické a ekonomické potreby fudi, ktorych Zivoty
ovplyviuju.

Riadenie ludskych zdrojov je dblezitym prvkom udrzatelného manazmentu (Steadovci, 2012).
Zmeny principov podnikania v sucasnej spolo¢nosti vyzaduju zmenu profilov manazérov a ich
kompetencii, ktoré predstavuju predpoklad plnenia aktivit a Cinnosti smerujucich k udrzatelnosti
podnikov.

1. Charakteristika manazéra v kontexte UR

Manazér je ten, kto ma podriadenych, o ktorych praci rozhoduje a riadi ich vykon zadavanim uloh
(Tureckiova 2007). Je to osoba zodpovedna za organizaciu a za dosiahnutie organizacnych cielov
(Dédina, Odchazel 2007). Ako tvrdi Piskanin a kol. (2010) a tiez Papula a Papulova (2004), manazér
je menovany alebo zvoleny. Tym nadobuda formalnu moc a pravomoc, ktora mu dava pravo
odmeriovat alebo potrestat podriadenych zamestnancov. Jeho schopnost’ ovplyviiovat konanie inych
zamestnancov je zaloZena na formalnej autorite, ktora vyplyva z jeho postavenia v hierarchickej
organizacnej Strukture. Manazér vykonava manazérske aktivity, napr. pldnovanie, organizovanie a
rozhodovanie (Dvordkova a kol. 2007). Usiluje sa o poriadok a istotu (Kocianova 2012). O
medziludské vztahy sa nestara bud vobec, alebo rozhodne nie v prvom rade (Tureckiova 2007).
Nezaujima sa preto tolko o komunikaciu, motivaciu, podporu a angazovanie (Dédina, Odchazel 2007).
Manazér hlada zamestnancov, ktori budu robit spravne to, ¢o im je dané. Trva na dodrZiavani
smernic, procedur a dalSich foriem firemnej byrokracie. Tym zamestnancov €asto zbavuje motivacnej
energie pre tvorivost a napaditost. V novych situaciach ich nechava samych sebou, za neuspech
tresta (Stfizova 2005).

Mnohi autori vnimaju manazéra ako zaklad transformaénej zmeny prispievajucej k
udrzatelnosti. Podla Steadovcov (Jean a Edward Steadovci 2012) je manazér, ten kto vytvara a Siri
povedomie o udrzatelnosti smerom k dal§im zamestnancom, ktory vystupuje ako vzor, a ktory svojimi
rozhodnutiami prispieva k udrzatelnosti. To v8ak vyZzaduje, aby pri rozhodnutiach bral do udvahy
prospech vSetkych zainteresovanych subjektov, a tiez do rozhodovacich procesov zahrnul faktory ako
priroda, spolo¢nost a nakoniec aj hospodarsku Cast. Suc€astou prace manazérov je vytvaranie
ludského kapitalu prostrednictvom investovania do rozvoja fudského potencialu na pracovisku, tak ze
sa zameriavaju na zlepSenie vedomosti, vzdeldvania a schopnosti zamestnancov. Pre podnik mbze
byt investovanie do fudského kapitalu zarovern spoloensky zodpovedné a ekonomicky vyhodné
(Benn a Probert, 2006). Vzdelavanie zamestnancov v oblasti udrzatelnosti teda méze pomdoct’ znizZit
spotrebu zasob. Zamestnanci robia kazdy defh rozhodnutia tykajuce sa toku zdrojov do podniku a z
neho, a to od malych rozhodnuti o pouzivani elektrickej energie, papiera a vody az po vacsie
rozhodnutia tykajuce sa dopravy, vyroby a nakupu.

Cordano a Frieze (2000) zdérazfiuju, ze prave manazéri su zodpovedni za rozvoj, vyuzivanie a
neustale zmeny schopnosti podniku zaloZzenych na udrzatelnosti.

Jaroslav Drabek v ¢lanku ,,Novy model podnikani a vyvoj paradigmatu managementu a
marketingu“ piSe, ze zmeny principov podnikania v postindustrialnej spolo¢nosti, premietnuté
do nového modelu podnikania, klada na profil manazéra nasledujice poziadavky (Drabek,
2012):

1. Orientdcia na Spickové vysledky a produkty, schopnost’ budovania konkurenc¢nej vyhody.
2. Vysoka vykonnost, produktivita, efektivita.

3. Inteligencia, empatia, temperament a schopnost’ tvorivého systémového myslenia a
rozhodovania, schopnost’ divergencie myslienkovych procesov a tvorby alternativ,
scenadrov a vizii.

Proinovacné postoje a hodnotova orientacia na rozvoj.

Komunikacné schopnosti a schopnost’ socidlnej interakcie.

Telesna a dusevna kondicia, odolnost proti psychickej zatazi.
Schopnost’ vytvarat’ efektivne zakaznicke portfélio vyrobkov a sluzieb.
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8. Schopnost’ vyuzZivania znalostného kapitalu ako konkurenc¢nej vyhody a dlhodobého
prezitia podniku, budovanie uciacej sa organizacie.
9. Vytvaranie efektivneho vykonnostného motivacného systému.

10. ReSpektovanie zasad a principov etiky v podnikani, spolo¢enskej zodpovednosti podniku
a ekologizacie vietkych aktivit a produktov podniku.

11. Vytvaranie jednoduchej, flexibilnej a plochej organizacnej Struktury podniku.

12. Splnomocnenie zamestnancov k samostatnému konaniu podla ich schopnosti a na
zaklade viastnych rozhodnuti.

13. Uplatnenie synergetiky ako vedeckej discipliny.
14. Podpora talentov a silnych osobnosti, vytvdranie timov a podpora timovej prace.
15. Schopnost prace v sietovych Strukturach.

16. Citlivost vocéi zaujmom a potrebam stakeholders, sulad medzi cielmi manazérov a
investorov.

17. Emociondlna inteligencia ako schopnost’ ¢loveka riadit samého seba a svoje vztahy k
druhym l'ud’om.

Pre rozsiahlost’ tychto poziadaviek by mali mat’ manazéri pre vykon svojej prace v novych
vysoko naroénych podmienkach nasledujice kompetencie (Rezac, 2009):

1. Odborna kompetencia, ktora sa prejavuje vo vsetkych organizacnych, procesnych
znalostiach a zru¢nostiach, napr. znalost’ pracovnych postupov.

2. Metodicka kompetencia je schopnost’ osvojovat’ si pruzné a efektivne nové znalosti a nové
pracovné metédy, napr. postupovat’s orientaciou na ciele, rozliSovat’ priority.

3. Socialna kompetencia nachdadza vyznam v schopnosti nadvézovat konstruktivne vztahy,

dlhodobo ich udrZiavat’ v zaujme uskutocriovania spoloénych zamerov a cielov, napr.
respektovanie odliSnych nazorov, tolerancia.

4. Osobna kompetencia, ku ktorej patri sebareflexia, schopnost’ hodnotit' z nadhladu seba
samého a svoje konanie v urcitych situdciach, pozitivny pristup k zmenam.

2. Analyza uplathnovania kompetenéného pristupu v priemyselnych podnikoch
na Slovensku

Analyza bola uskutoénena prostrednictvom dotaznikového prieskumu ,UdrZatefné spolo€ensky
zodpovedné C. 6°. Dotaznik ,Udrzatelné spolo¢ensky zodpovedneé podnikanie €. 6 bol vytvoreny tromi
doktorandmi (Lubomir Smida, Lukas Jurik a Monika Sujakova) na UPIM MTF STU pod vedenim prof.
Sakala, zaoberajiucimi sa oblastami, ktoré vychadzaju z problematiky USZP: tvorba zdiefanych
(spolo¢nych) hodndt, kompetencény pristup riadenia fudskych zdrojov a udrzatelny marketing.
Dotaznik sa sklada z nasledovnych oblasti:
identifika¢né otazky,
tvorba zdiel'anych (spoloénych) hodnét (Smida, L),
kompetencény pristup riadenia l'udskych zdrojov (Jurik, L.),
udrzatelny marketing (Sujakova, M.).

Ugelom dotaznikového prieskumu bolo ziskanie o najvy$sieho poétu odpovedi na otazky
tykajuce sa vySSie spomenutych oblasti. Pre potreby prispevku budu vyuZité vysledky z oblasti €. 3,
ktoré boli predmetom dalSieho skimania.

Proces realizacie dotaznikového prieskumu prebiehal z €asového hladiska v danej
postupnosti:

1. Formulacia jednotlivych otdazok (priebezne). Na zaklade skusenosti z predchadzajucich
dotaznikovych prieskumov ,USZP* zameranych na podnikovu prax sme vytvorili v ramci timu
doktorandov, pod vedenim pana prof. Ing. Petra Sakala, CSc., timovy dotaznik. Kazdy z
doktorandov zuéastnenych na priprave dotaznika vytvoril na zaklade dovtedajSieho intenzivneho
Studia a s tym suvisiacich skusenosti subor relevantnych otazok vztahujucich sa ku konkrétnej
oblasti vyskumu.
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2. Zostavenie dotaznika (3 dni). Dotaznik ,USZP ¢&. 6 bol zostaveny prostrednictvom aplikacie
GoogleDocs, kde boli jednotlivé otazky Struktirované do Styroch vy$Sie spomenutych oblasti.

3. Zostavenie databdzy kontaktov (7 dni). Databazu oslovenych podnikov sme vytvorili na
zaklade informacii z internetovych portalov Revue priemyslu a Eurépska databanka, osobnych
kontaktov a kontaktov bakalarov, diplomantov a dalSich doktorandov.

4. Digitalizacia a rozposlanie dotaznika (5 dni). Prostrednictvom aplikacie GoogleDocs sme
vytvorili internetovy odkaz na dotaznik. Dany internetovy odkaz sme zakomponovali do emailu,
ktory obsahoval tvodné predstavenie a uvedenie do problematiky, ku ktorej sa mali respondenti v
jednotlivych oblastiach vyjadrit. Nasledne sme dotaznik rozposlali do vyberovej vzorky
priemyselnych podnikov.

5. Zber udajov (45 dni). Dotaznikovy prieskum prebiehal od 30.09.2014 do 13.11.2014.

6. Spracovanie ziskanych udajov (14 dni). Pre potreby c¢lanku boli spracované odpovede
Z dotaznikového prieskumu z oblasti ¢. 3 — kompetenény pristup riadenia l'udskych zdrojov.

Velkost databazy dotaznikového dopytovania bola uréena na zaklade velkosti zakladného
suboru. Za zakladny subor sme, podla Udajov Statistického Gradu Slovenskej republiky k 31.12.2013,
povazovali 14 677 priemyselnych podnikov. Vyberovy subor predstavoval vyskumnu vzorku o velkosti
2% zo zakladného suboru, ¢o predstavuje 294 podnikov.

K 13.11.2014 vyplnilo dotaznik 55 respondentov, o su€asne reprezentuje navratnost’ 18,71%.
Vzhladom na diZzku dotaznika, pogetnost otvorenych otdzok a zaneprazdnenost zamestnancov
oslovenych podnikov povaZujeme danu navratnost za dostato¢nu. Navratnost odpovedi sme sa
usilovali zvysit prostrednictvom telefonickych rozhovorov, socialnych sieti a osobnych kontaktov s
respondentmi.

3. Vysledky dotaznikového prieskumu USZP €. 6 - uplatnovanie
kompetenéného pristupu RLZ

Na otazku ,Na ktoré konkrétne kompetencie manazérov kladie Vas podnik najvacsi déraz?*
odpovedalo 18 podnikov, ktoré spolu uviedli 39 réznych kompetencii, pricom najCastejSie uvadzali
schopnost' viest' fudi (10,9%), timova orientacia (9,1%), komunikaéné zru¢nosti (9,1%), strategické
myslenie (7,3%), flexibilita v konani, v mysleni a v spravani (5,5%), odborné znalosti (3,6%), znalost
cudzich jazykov (3,6%), schopnost organizovat pracu (3,6%). Do skupiny ,dalSie“ sme zaradili
kompetencie, ktoré sa v odpovediach vyskytli aspofi 1 krat, napr. orientacia na vysledok, kreativita,
férovy postoj k zamestnancom, schopnost motivovat’ a stimulovat zamestnancov, Cestné konanie,
atd. (obr. 1).
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Obrazok 1: Vyskyt preferovanych kompetencii u manazérov

neodpovedalo (67.3%)
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Pramen: Jurik, 2015

35% respondentov si mysli, ze kompetencie, ktoré su preferované u manazérov v podniku,
podporuju udrzatefny rozvoj podniku. NajCastejSie bola odpoved uvedena pri kompetenciach, ako
schopnost viest' ludi (4), strategické myslenie (3) a timova orientacia. Az 44% podnikov nevedelo
posudit, i kompetencie preferované u manazérov prispievaju k udrzatelnému rozvoju podniku. 16%
respondentov si mysli, ze kompetencie preferované u manazérov neprispievaju k UR podniku (obr. 2).

Obrazok 2: Podpora udrzatelného rozvoja prostrednictvom kompetencii manazérov

Hano (35%)
Hnie (16%)
B neviem (44%)

® neodpovedalo (5%)

Pramen: Jurik, 2015

Na otazku ,Ktoré kompetencie manazérov by podfa Vasho nazoru podporili udrzatefny rozvoj
podnikania?“, mohli odpovedat respondenti, ktori si nemyslia, Ze kompetencie ich manazérov
podporuju udrzatelny rozvoj podniku, t.j. 9 respondenti. Kompetencie manazérov, ktoré by podla

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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nazorov respondentov mali podporit udrzatelny rozvoj podnikov su nasledovné: schopnost viest ludi,
osobnost’ - spravanie, cielavedomost, zodpovednost, timovy hrag, rozhodnost, schopnost riadit,
schopnost zaujat a schopnost uplatfovat systémovy pristup (obr. 3).

Obrazok 3: Kompetencie manazérov podporujuce udrzatelny rozvoj podnikov

B Schopnost viest'l'udi, osobnost’-
spravanie, cielavedomost’, zodpo
vednost’ (11%)

E Timowy
hraé, rozhodny, schopnost’
riadit’, schopnost’ zaujat’, odborme
pripraveny (11%)

u Systemovy pristup (11%)

B Neuvedené (67%)

Pramen: Jurik, 2015

73% podnikov uviedlo, ze nepozna metddu analyticky hierarchicky proces (AHP). 25% podnikov
uviedlo, Ze metédu AHP poznaju, ale ju nepouzivaju pre hodnotenie kompetencii zamestnancov. 1
podnik, ¢o predstavuje 2% uviedol, Ze pouziva metédu AHP na hodnotenie Urovne kompetencii (obr.
4).

Obrazok 4: Poznanie a pouzivanie metody AHP pri hodnoteni Urovne kompetencii

2%

= Nepozname metddu AHP (73%)

E Pozname, ale nepouzivame
metodu AHP v oblasti RLZ (25%)

= Pouzivame metodu AHP na
hodnotenie urovne kompetencii
(2%)

Pramen: Jurik, 2015
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Zaver

Vysledky dotaznikového prieskumu preukazali, ze kompetencie manazérov mdzu prispiet k
udrzatelnému rozvoju priemyselnych podnikov. 16% respondentov si mysli, ze kompetencie
manazérov, na ktoré sa kladie doraz v priemyselnych podnikoch neprispievaju k udrzatelnému rozvoju
podnikov. 44% podnikov sa nevie vyjadrit, ¢i kompetencie, ktoré preferuji u svojich manazérov
prispievaju k UR podniku. 33% podnikov uviedlo konkrétne kompetencie manazérov, ktoré podfa ich
nazoru podporia aktivity a principy smerujuce k udrzatelnosti. Su to kompetencie, ako schopnost’ viest
ludi, osobnost’ - spravanie, cielavedomost, zodpovednost, timovy hrag, rozhodnost, schopnost riadit,
schopnost zaujat' a schopnost’ uplatfovat’ systémovy pristup.

V kontexte zmien podnikatelského prostredia a potreby uplatfiovania principov udrzatelného
rozvoja v priemyselnych podnikoch je potrebné prehodnotit suasné profily a poziadavky na
manazérske pozicie a venovat pozornost tvorby takym modelom kritériam, ktoré by prispeli k
udrzatelnosti podnikov. Manazér je ten, kto vytvara a Siri povedomie o udrzatefnosti smerom k dalSim
zamestnancom, ktory vystupuje ako vzor, a ktory svojimi rozhodnutiami prispieva k udrzatelnosti. To
v8ak vyZaduje, aby pri rozhodnutiach bral do Uvahy prospech vSetkych zainteresovanych subjektov, a
tiez do rozhodovacich procesov zahrnul faktory ako priroda, spolo€nost a nakoniec aj hospodarsku
Cast. Pre uplatnenie udrzatelného rozvoja v priemyselnych podnikoch budu nenahraditelné miesto
zohravat manazéri na akomkolvek stupni riadenia. Manazéri a ich vlastnosti (kompetencie)
predstavuju predpoklad plnenia aktivit a Cinnosti smerujucich k udrzatelnosti podnikov. Preto je
nevyhnutné vytvorit ,novy“ kompetenény model, ktory napoméze rozvinut udrzatelnost a jej principy
do aktivit a Cinnosti priemyselnych podnikov.

Pre uUspesné riadenie a vedenie zamestnancov, je nutné meranie a hodnotenie kompetencii,
ktoré jednotlivi zamestnanci maju k dispozicii. Tieto kompetencie vytvaraju predpoklad pre dosiahnutie
udrzatelného vykonu zamestnancov, a tym aj celého podniku. Na Ustave priemyselného inZinierstva a
manazmentu MTF STU sa venujeme hodnoteniu kompetencii prostrednictvom metdédy Analyticky
hierarchicky proces, ktora v priemyselnych podnikoch na Slovensku nie je dostatoéne znama.

Prispevok nadvézuje na vysledky projektu APVV ¢. LPP-0384-09: ,,Koncept HCS modelu
3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)” a projektu KEGA ¢. 037STU-4/2012
»Zavedenie predmetu ,UdrZatel'né spoloc¢ensky zodpovedné podnikanie“ do Studijného
programu Priemyselné manazérstvo na Il. stupni MTF STU Trnava.”.

v

Prispevok je sucastou projektu VEGA ¢. 1/0448/13 , Transformdcia ergonomického
programu do Struktiury manaZérstva podniku integrdciou a vyuZitim modulov QMS, EMS,
HSMS.

Prispevok je zaroveri sucastou podaného APVV projektu ,Systémova analyza a
hodnotenia hlavnych manazérskych procesov priemyselnych podnikov SR na podporu
zavadzania cyklickej ekonomiky*“.
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Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie ako suc€ast’ poskytovania
zdravotnej starostlivosti
Corporate Social Responsibility as a part of health care provision

Miroslava Kolcunova

Abstract

The issue of corporate social responsibility is becoming increasingly more current. The aim of this
paper is therefore to highlight the current state of the issue in Slovakia and abroad, provide a view of
its importance in terms of achieving business performance, evaluate the state of financing in health
facilities and level of implementation of social responsibility in these organizations.

Key Words
Corporate Social Responsibility, business performance, health care

Abstrakt

Problematika spoloensky zodpovedného podnikania sa stava €oraz viac aktualnou. Cielom prispevku
je preto poukazat na sucasny stav rieSenej problematiky na Slovensku, ako aj v zahranici, poskytnuat
pohlad na jeho vyznam z hladiska dosahovania podnikovej vykonnosti, zhodnotit' stav financovania
v zdravotnickych zariadeniach a uroveh plnenia spolo€enskej zodpovednosti v tychto organizaciach.

Kracové slova
spologensky zodpovedné podnikanie, vykonnost podniku, zdravotna starostlivost

JEL Classification: M10, M14

Uvod

V sulasnej ére globalizacie trhového hospodarstva je pre podniky ddleZité orientovat’ sa nielen
na maximalizaciu zisku a dosahovanie cielov vo finan¢nej oblasti, ale vyrazne akcentuje aj potreba
zvySovania socialnej a ekologickej zodpovednosti podnikatelskych subjektov za svoje spravanie
a konanie. Negativny vplyv priemyselnej vyroby na Zivotné prostredie, problémy nezamestnanosti,
poruSovanie ludskych prav ardzne finanéné a korupCné Skandaly v nadnarodnych spolo¢nostiach
v poslednych rokoch obratili pozornost verejnosti, nevladnych organizécii, ale aj podnikatel'skych
subjektov na problematiku spolocenskej zodpovednosti a najma na spoloensky zodpovedné
podnikanie. Rozpocty na zdravotnictvo predstavuju najvacsiu €ast' verejnych vydavkov v ramci celej
Eurdpskej unie.

Eurdpania vnimaju zdravotnu starostlivost ako jedno z kritérii, ktoré odliSuje Zivotnu urover
v Eurépe od Zivotnej urovne v inych Statoch sveta. Starnutie eurdpskej populacie a ok z finanénej
krizy priniesli tvrdy stret oGakavani Eurdpanov s realitou. Slovenska ekonomika stale méze tazit
z konkurenc¢nej vyhody nizkych nakladov prace. Znamena to lepSie Sance na zachovanie produkcie aj
v Casoch, ked su odberatelia € konecni uzZivatelia produkcie mimoriadne opatrni. Exituje znaéna



vykonova medzera medzi slovenskou ekonomikou a krajinami, s ktorymi mé Slovensko spoloény trh
v ramci Eurdpskej unie.

Vykonnost podniku vnimana nielen z financ¢nej, ale aj nefinancnej perspektivy, tak ide ruka v ruke
s konkurencieschopnostou podniku a je podmienend uUspesne realizovanymi rozvojovymi aktivitami.
Za pojmom vykonnost sa skryvaju ako finanéné, tak aj nefinan¢né ukazovatele, ktoré vytvaraju
dynamicky obraz o konkurencieschopnosti podniku a zarovefi odkryvaju moznosti dalSieho
zvySovania jeho vykonnosti.

1. Suéasny stav rieSenej problematiky doma a v zahraniéi

Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie ako koncepcia udrzatefného rozvoja dosiahla svojim
vyznamom délezité miesto v spolo€nosti. Mozny dosah jeho implementacie do podnikov je tak
vyznamny, ze sa tato problematika stala predmetom nielen normalizacie v podobe normy ISO 26000,
ale aj predmetom udelovania narodnych cien za spoloCensku zodpovednost. Takuto cenu prvykrat
udeluje aj Slovenska republika prostrednictvom svojho Uradu pre normalizaciu, metrolégiu
a skusobnictvo.

Spolocensky zodpovedné podnikanie dnes povazujeme za koncepciu udrzatelného rozvoja, ktory
mdzeme vymedzit ako snahu o zodpovedny vztah podnikov k vlastnej buducnosti. Udrzatelny rozvoj
mdZzeme vnimat aj ako viziu Ziaduceho vyvoja [udskej spoloCnosti, ktora pokryva otazky
ekonomického rozvoja, ochrany zivotného prostredia a socialnu problematiku. Napriklad Hyrslova
(2009) rozliSuje medzi udrzatelnym podnikom a podnikom, ktory uplatfiuje koncepciu udrzatelného
rozvoja a snazi sa, aby jeho podnikatelské aktivity boli v sulade s tymto konceptom (je teda na ceste
smerom k udrzatelnosti).

Spolocensky zodpovedné podnikanie nadobuda ¢oraz vacési vyznam aj z hladiska dosahovania
podnikovej vykonnosti. Bolton a kol. (2011) hovoria o SZP ako o internom procese, ktory sa musi stat
integralnou sucastou udrzatelného rozvoja podniku. Udrzatelny rozvoj je rovnako zakotveny
v legislativnom systéme SR atu ho mdzeme chapat ako rozvoj, ktory suasnym a buducim
generaciam zachovava moznost uspokojovat ich zakladné zivotné potreby a neznizuje rozmanitost
prirody a zachovava prirodzené funkcie vSetkych zemskych ekosystémov.

2. Vymedzenie zvySovania vykonnosti podnikov

Rovnovaha prirody sa zabezpeluje samoregulacnymi zasahmi, ktorych désledkom je udrzatelna
stabilita prirodnych systémov. Ak v prirode ohrani¢ime skupinu Zivych systémov, ich primarnym
cielom je prezitie. Paralela principu existencie Zivych organizmov a podnikov ako socialno-
ekonomickych systémov je zhodna prave v potrebe preZitia.

Tato premisu potvrdzuje aj nositel Nobelovej ceny z roku 1977 |. Prigogin, ktory definoval princip
trvalého rastu stupna komplexnosti otvorenych (zivych) systémov. Neuprosnost rozvoja otvorenych
systémov je rovnaka ako neuprosnost starnutia uzatvorenych systémov. Z toho vyplyva, Ze kto sa
nerozvija, zanikne (Kopc&aj, 1999).

Ak nie je Zivy systém schopny v désledku velkych vykyvov inak stabilnych parametrov okolia
prispdsobit sa na ne adaptaciou, dochadza k jeho rozpadu a zaniku. Socialne systémy (aj podnik) su
prakticky vzdy nerovnovazne ainformacia hra v nich podstatne vyznamnejSiu ulohu ako v inych
systémoch. Je tomu tak preto, Ze v socialnych systémoch nepozname konkrétne mechanizmy
fungovania a preto nemame in0 moznost ako konstatovat, Ze ich dynamika spoCiva na existencii
ur€itého mnozstva instrukcii, ktoré sa podla potreby Siria na miesto ur€enia a stimuluju tam konkrétne
ukony (Prno, 2002).

2.1 Meranie a hodnotenie vykonnosti podniku

Bauer a kol. (2004) sa venuju vykonnosti podniku z hladiska vytvorenia ramca pre meranie
a hodnotenie. Vykonnost je ekonomické kategéria, ktora je uzko spaté s pohfadom na jej meranie a



hodnotenie. Boro$ (2004) si kladie otazku, kedy je vlastne organizacia vykonna a Burger (2005)
definuje niekofko spdsobov dosahovania vykonnosti. Podnik, ktorého vykonnost sa ma merat
a hodnotit odpoveda jeho vnuatornej Strukture a Struktire jeho procesov. Stretdvame sa tak
s vykonnostou ekonomiky narodného hospodarstva, finanénou vykonnostou podniku, vykonnostou
zamestnancov, vykonnostou systému manazérstva kvality, vykonnostou organizacie alebo
vykonnostou podnikovych procesov.

Podstatou vykonnosti ako ekonomickej kategorie su teda tri prvky. Prvym je definovanie ciefovej
hodnoty, vodi ktorej sa porovnava aktualna vykonnost' s vykonnostou poZzadovanou. Druhym prvkom
su kritérid hodnotenia cielov, ktorym je ukazovatel alebo sustava ukazovatelov vykonnosti. Tretim
prvkom vykonnosti je systém jej merania a hodnotenia, ktory definuje pravidla pre meranie
ukazovatelov a metddy ich hodnotenia. Pre definovanie cielov, ako zasadného prvku vykonnosti, by
malo platit’ pravidlo synergie ciefov, ked vSetky zainteresované strany na vykonnosti by mali pristupit
ku kompromisu v pripade ich vnutorného rozporu. To sa zhoduje aj stedriou stakeholder
manazmentu. Ukazovatel je po cieli druhym prvkom systému merania a hodnotenia vykonnosti.
Ukazovatel alebo sustava viacerych ukazovatelov vykonnosti vzdy suvisi s konkrétnym ciefom. Vyber
vhodnych ukazovatefov =zavisi predovSetkym od ich vypovedacej schopnosti, ktora hovori
o skuto¢nom vykone sledovanej oblasti. Ukazovatele sa pri hodnoteni vykonnosti mézu kategorizovat
podfa viacerych hladisk (Zavadsky, 2005).

Tretim prvkom systému merania a hodnotenia vykonnosti je samotny systém merania
a hodnotenia vykonnosti. Tento systém urCuje zakladné pravidla, spdsob merania a hodnotenia
zvolenej oblasti vykonnosti. Meranie je zistenie objektivnej reality skuto¢ného vykonu. Vykonnost
a proces jej merania zalozeny na troch prvkoch opisuje aj Dizo (1993), ktory formuloval proces
riadenia vykonnosti. Tri zakladné prvky systému na meranie a hodnotenie vykonnosti predstavuju
ciele, ukazovatele vykonnosti a systém merania a hodnotenia (zvoleny pristup dany Strukturou
a postupmi merania a hodnotenia). Prave na zaklade systému merania a hodnotenia, méZzeme
vymedzit’ niekolko zakladnych pristupov k meraniu a hodnoteniu vykonnosti podniku:

1.  Meranie ahodnotenie vykonnosti sustavou finanénych ukazovatefov (ukazovatele likvidity,
ukazovatele aktivity, ukazovatele zadlZzenosti, ukazovatele rentability).

2. Strategicky systém merania a hodnotenia vykonnosti Balanced Scorecard (finan¢na perspektiva,
zakaznicka perspektiva, perspektiva internych procesov, perspektiva u€enia sa a rastu).

3. Kontroling.
Manazérske uctovnictvo.

5. Model EFQM, ktory obsahuje kritéria a ukazovatele hodnotiace vysledky podniku v oblasti
zdkaznikov, zamestnancov, procesov a stratégie.

Cokins (2006) a Carnicky a Fedorko (2005) opisuju riadenie vykonnosti z hladiska podniku ako
celku anevenuju sa pristupom na meranie a hodnotenie vykonnosti izolovane prostrednictvom
vybranych pristupov. Carnicky a Fedorko (2005) oznaduju takyto koncept ako Corporate Performance
Management (CPM).

Finan¢nou a ekonomickou analyzou sa zaobera napriklad Lesakova (2004) a Zalai (1997), ktori
detailne prezentuju jednotlivé finanéné ukazovatele. Aj v ramci finanénych ukazovatelov existuju take,
ktoré sa pouZzivaju na meranie skuto¢nych ekonomickych vysledkov na zaklade mnohych pricin, ktoré
ho spdsobuju. Jednym z takychto ukazovatelov je aj ekonomicka pridana hodnota EVA (Economic
Value Added). Va&sina koncepcii na meranie a hodnotenie vykonnosti vychadza z tvorby hodnoty pre
vlastnikov (shareholder value). Ekonomicko — matematicky model EVA meria, ako podnik prispel
svojimi aktivitami k zmene hodnoty pre vlastnikov. Dal$im pristupom k meraniu a hodnoteniu
vykonnosti podniku je kontroling. Pozostava z troch hlavnych prvkov, ktorymi su financny, investi¢ny
a vnutopodnikovy kontroling (ozna¢ovany ako nakladovy kontroling). S kontrolingom Uzko suvisi aj
reporting, ktory ako nevyhnutnu sucast riadenia vykonnosti opisuje Fibrova (2003).

V su€asnosti sa meranie a hodnotenie vykonnosti podnikov stava integralnou sucéastou
manazmentu podniku aje suCastou procesu planovania. Vtomto manazérskom procese je
nevyhnutné definovat operativnu a strategicku vykonnost prostrednictvom ukazovatelov vykonnosti.

B



2.2 Principy spolo¢enskej zodpovednosti

V ramci tejto Casti identifikujeme sedem zakladnych principov spolo&enskej zodpovednosti. Podla
Stvrtej kapitoly normy ISO 26000 méa spravanie organizacie vychadzat' z noriem, usmerneni alebo
pravidiel spravania, ktoré su v kontexte urcitych situacii v sulade s akceptovanymi principmi
spravneho a osved€eného spravania, a to aj v situaciach, ktoré su pre organizaciu narocné.

Prvym principom spolo¢ensky zodpovedného podnikania je podla normy ISO 26000
zodpovednost a podla tohto principu ma byt organizacia zodpovedna za svoj vplyv na spoloénost,
hospodarstvo a Zivotné prostredie.

Druhym principom je transparentnost, ktory hovori o tom, Ze rozhodnutia a aktivity organizacie,
ktoré maju vplyv na spolo¢nost’ a Zivotné prostredie maju byt transparentné.

Tretim principom spolo€enskej zodpovednosti je etické spravanie a podla tohto principu ma byt
spravanie organizacie zalozené na hodnotach ako Cestnost, korektnost a integrita, ¢o predstavuje
zaujem o ludi, zvierata a zivotné prostredie a zavazok riesit vplyv vlastnych aktivit a rozhodnuti na
zaujmy zainteresovanych subjektov.

Stvrtym principom je re$pektovanie zaujmov zainteresovanych subjektov, v ramci ktorého by
mala poznat svoje zainteresované subjekty a taktiez by mala poznat’ a reagovat na ich zaujmy.

Dal$im principom spologenskej zodpovednosti je reSpektovanie pravneho $tatu.

Siestym principom je re$pektovanie medzinarodnych noriem spravania pri si¢asnom dodrziavani
principu reSpektovania pravneho statu.

Poslednym principom je reSpektovanie fudskych prav, v ramci ktorého organizacia reSpektuje a
presadzuje prava stanovené v Medzinarodnej charte prav.

2.3 Zhodnotenie usmernenia ku kliéovym oblastiam spolo€enskej zodpovednosti

Spolocenska zodpovednost sa tyka siedmych klu€ovych oblasti, v ramci ktorych zariadenie
dosiahne bud najvy$Sie bodové ohodnotenie, o znamena Ze usmernenia v danej oblasti nie len
dodrziava, ale ma ich upravené aj nejakou formou dokumentacie. Druhou moznostou je, Ze zariadenie
napiha usmernenia v danej oblasti, avéak Ziadnym spdsobom ich neméa zdokumentované.

Ako mézZeme vidiet na obrazku 1, najvacSie nedostatky maju zariadenia v sprave a riadeni,
nakolko zdravotnicke zariadenia nemaju vypracovany ziadny systém spravy ariadenia, ktory
umozriuje sledovat principy spolocenskej zodpovednosti a uvadzat ich do praxe. Z toho dévodu by
bolo pre zdravotnicke zariadenia vhodné zaviest urity systém, ktory by analyzoval a hodnotil klicové
oblasti a témy spoloCenskej zodpovednosti.

Ostatné klfuCové oblasti spolo¢enskej zodpovednosti maju zdravotnicke zariadenia organizacia
dostato€ne upravené. Tri z nich, ludské prava, personalne manazérstvo a spotrebitelské zalezitosti su
taktiez upravené prostrednictvom smernic, nariadeni a opatreni. Odporu¢ania normy v dalSich troch
oblastiach, zivotné prostredie, korektné spravanie organizacie a angazovanost v komunite a rozvoj
komunity, zdravotnicke zariadenia napifiaju v oblastiach, ktoré sa ich tykaju, a ktoré mézu ovplyvnit,
na druhej strane ich vSak nemaju ziadnym spdsobom zdokumentované.
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Obrazok 1: Klucové oblasti spolocenskej zodpovednosti
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Zdroj: vlastné spracovanie

3. Financovanie zdravotnickych zariadeni

Ekonomika konkrétnej zdravotnickej institucie zavisi nielen na Cisto ekonomickych faktoroch
uspesnosti, ako su odborna povest, vykonnost, Ustretovost, rozsah ponuky, produktivity, rychlost
a mnozstvo vykonov, pocet spokojnych pacientov a pod., ale do znacnej miery suvisi aj s pravnou
formou instittcie. Jednotlivé pravne formy maju urcité, niekedy velmi vyznamné ekonomické nuansy,
prejavujuce sa v oblasti danovej, uctovnictva, povinnosti vytvarania rezerv, fondov a pod. Mnohokrat
si subjekt pravnu formu nemdze zvolit a manazéri sa musia podriadit rozhodnutiu zriadovatela ¢i
majitela institucie.

Prakticki lekari maju moznost podsobit ako fyzické osoby s ruc¢enim svojho majetku za svoje
zavazky, s vedenim jednoduchého uctovnictva a platbou dane z prijmu fyzickych oséb, alebo sa mézu
spojit do formy kolektivneho vykonu profesie vo forme pravnickej osoby s povinnostou vedenia
podvojného ucétovnictva, platbou dani a rozdielnym ruenim za zavazky organizacie. Univerzitné a
fakultné nemocnice, hygienické stanice, su Statne prispevkové organizacie. Ich pripadny prevod na
akciové spolocnosti znamend zmenu ekonomickych principov — systému riadenia, principov
hospodarenia, rozdelovania disponibilného zisku ¢i Urady straty.

Zakladné ekonomické pojmy vSak maju vSetky pravne formy spolo¢né. Jedna sa o naklady,
vynosy, prijmy, vydavky, hospodarsky vysledok, cash flow, dan z prijmu a pod.

3.1 Naklady zdravotnickych zariadeni

Naklady v pefiaznom vyjadreni predstavuju spotrebu vecnych prostriedkov a prace. Je to
peniazmi vyjadrena Ciastka, ktoru je potrebné vynalozit, aby boli dosiahnuté vynosy. Su jednym zo
zakladnych ukazovatelov vykonnosti podniku a ulohou kazdého manazéra (Ci maijitefa) je ich
pravidelne sledovat a ovplyviiovat. Riadenie nakladov vyZaduje podrobné znalosti nielen oich
absolutnej vySke, ale aj o ich skladbe, mieste vzniku a moznostiach ich eliminacie &i znizenia.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



3.2 Vynosy zdravotnickych zariadeni

Vynosy su ocenené vykony Cinnosti. Kazda zdravotnicka in&titucia je z ekonomického hladiska
firma, ktora poskytuje zdravotnu starostlivost a poskytuje sluzby suvisiace s poskytovanim zdravotnej
starostlivosti. Uhradou zdravotnickych sluzieb vznikaju prvotné vynosy. Sucastou celkovych vynosov
moézu byt aj druhotné, neprevadzkové vynosy (najomné, stravovanie, pranie a pod.) Prikladom
prevadzkovych vynosov su predovSetkym trzby za realizované obdobie alebo vykony. Rozdiel medzi
vynosom a prijmom je dany pravnym aspektom, kedy vynos je pravom, narokom na prijem a prijem je
realizované pravo.

Aj u vynosov sledujeme agregované veli€iny:

e  Celkovy prijem.
e Priemerny prijem na jednotku (napr. pacienta, oddelenie).
e  Marginalny prijem, t.j. zmena celkového prijmu vyvolana zvySenim ¢innosti o jednotku vykonu.

Hlavnou €astou vynosov su uz zmienené trzby za poskytované sluzby alebo predany tovar, ktoré
tvoria 90 % celkovych vynosov.

RozliSujeme ich na:
- hrubé trzby, suhrn vystavenych faktdr v sledovanom obdobi
- (Cisté trzby, hrubé zniZenie o rézne zlavy poskytnuté odberatefom, dobropisy

- Vynosy by mali minimalne pokryt naklady a snahou kazdého zdravotnickeho zariadenia by malo
byt dosiahnutie zisku.

3.3 Hospodarenie zdravotnickych zariadeni

Fyzické osoby

Fyzické osoby poskytuju zdravotnu starostlivost na baze samofinancovania. Vedu jednoduché
uctovnictvo a platia dan z prijmu fyzickych oséb, €o je zaloZzené na porovnavani prijmov a vydavkov.
V tomto rezime pracuje vela sukromnych lekarov a ich hospodarenie je ekonomicky Uspesné.

Pravnické osoby

Zakladné ekonomické principy poskytovania sluzieb sa pri tomto kolektivnom spdsobe
poskytovania sluzieb zdravotnej starostlivosti liSi od seba v zavislosti na zvolenej pravnej forme
predovSetkym v spdsobe rozdelovania zisku/Uhrady straty, velkosti a spdsobu ruéenia za zavazky,
vedenim uctovnictva a platby dane z prijmu. Kym dan z prijmu fyzickych oséb sa plati z osobnych
prostriedkov poplatnika, dan z prijmu pravnickych oséb sa Uc&tuje na nakladovy ucet.

Dalsim typom zdravotnickych zariadeni su zariadenia ktorych, zriadovatelom je Ministerstvo
zdravotnictva, pripade VysSie uzemné celky, ktoré v ramci rozpoc€tu poskytuju prispevok na ich
¢innost.

Dal§imi finanénymi zdrojmi mdzu byt:

- prostriedky ziskané vlastnou ¢innostou,

- prostriedky z inej hospodarskej oblasti nez je vlastny predmet innosti,
- prispevky a dary,

- prostriedky zo Statnych fondov.

Zriadovatel zvlast poskytuje investiCné a neinvesti¢né prostriedky na zaklade stanoveného limitu
vydavkov. ZlepSeny hospodarsky vysledok zostava zdravotnickemu zariadeniu ale jeho pouZitie
podlieha schvalovaniu zriadovatela. Vztah organizéacie k rozpoétu zriadovatela je dany rozdielom
medzi nakladmi a vynosmi, ktory ma vzdy charakter straty, prispevok zriadovatela je vlastne uhrada
straty. Takmer vSetky Statne nemocnice a Statne zdravotnicke organizacie su v su€asnosti vysoko
stratové.



3.4 Finan¢né zdroje zdravotnickych zariadeni

- Platby od zdravotnych poistovni — hlavna €ast’ prijmov.
- Prijmy z hospodarskej ¢innosti (prenajom priestorov, pranie bielizne, ubytovanie).

- Priame platby (platby za nad$tandardné sluzby, asluzby suvisiace so zdravotnou
starostlivostou).

Sposoby urad:

- uhrada za jednotku vykonu, na zaklade kalkulacie poskytnutych vykonov a sluzieb, podfa
platného cennika( USA, predtym aj CR).

- Uhrada za den hospitalizacie, hradi sa pocet o3etrovacich dni s tym, Ze su zapoditané bezné
sluzby daného oddelenia, alebo priemer vSetkych sluZieb poskytovanych zdravotnickym

zariadenim. Motivuje ku zvySeniu oSetrovacej doby, nie ku zvySeniu efektivnosti lieCebného
procesu (Nemecko).

- Uhrady na zéklade vopred dohodnutych a kazdorone zostavovanych pausalov — kalkulacie su
zalozené na predikcii buddcich vydavkov to znamena predchadzajucich nakladov zvySenych
o inflaciu a zisk. Alternativou méze byt aj fixny vzorec, ktory berie do uvahy zdravotny stav
populacie, jej demografické zlozenie a ztoho plynuce potreby. Metdéda sa javi vyhodna pre
poistovne a zdravotnicke zariadenia, ale poskodzuje pacientov, lebo sa nemocnica snazi uSetrit
obmedzenim starostlivosti (Kanada, CR).

- DRG uhrada je v tomto pripade spojena s priemernymi nakladmi na kazdu diagnosticku skupinu,
kde sa sadzba jednotlivych diagnéz riadi indexom zavazZnosti poruchy zdravia. Diagnostické
skupiny zahffiaju aj epizoddy lieCby s priblizne rovnakymi poZiadavkami na spotrebu zdrojov
a prostriedkov (USA).

- Uhrada za ,hlavu“ kapitacia, zaloZzena na nékladoch na jedného obyvatela v populacii daného
uzemia.

4. Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie zdravotnickych zariadeni

Prejavom spolocenskej zodpovednosti zdravotnickeho zariadenia je ochota zakomponovat' do
svojho rozhodovania spoloenské a environmentalne aspekty a niest zodpovednost za vplyv jej
rozhodnuti a aktivit na spolo€nost’ a Zivotné prostredie. To znamena transparentné a etické spravanie,
ktoré musi byt v sulade s prislusnou legislativou.

Cinnost zdravotnickych zariadeni je do znaénej miery ovplyvnena legislativnym prostredim, &o ju
nuti spravat’ sa spolo¢ensky zodpovedne nie len voci svojim klientom (pacientom), ale rovnako aj voci
svojim zamestnancom ¢&i Zivotnému prostrediu.

Cinnost a aktivity zdravotnickych zariadeni s neustale pod dohladom réznych kontrolnych
uradov, ato nie len pod dohladom inSpektoratu prace, ale aj Slovenskou inSpekciou zivotného
prostredia a samozrejme po dohladom uradu nad zdravotnou starostlivostou. Z toho dévodu su
zdravotnicke zariadenia neustdle natené spravat sa zodpovedne a napifiat zakladné principy
spologensky zodpovedného podnikania.

Zdravotnicke zariadenia beZne prichadzaju do kontaktu s réznymi zainteresovanymi stranami,
a to nie len dodavatelmi, Statom &i komunitou. Velky vplyv na ich €innost maju prave zamestnanci,
ktori su zoskupeni v réznych lekarskych &i sesterskych komorach a odborovych zdruzeniach, z ¢oho
jej vyplyva povinnost rokovania s uvedenymi organmi s cielom zmierfiovania negativnych désledkov,
napriklad pri zmenach v prevadzke, ktoré mézu mat vyrazny vplyv na zamestnanost. Zdravotnicke
zariadenia rovnako prichadzaju do Castého kontaktu s asociaciou na ochranu prav pacientov SR,
Slovensky pacient, obCianske zdruzenie, ktory v ¢o najvacSej miere dohliada na dodrziavanie prav
pacienta. Aj preto sa zdravotnicke zariadenia a ich zamestnanci musia spravat spoloCensky
zodpovedne a reSpektovat’ zaujmy a prava zainteresovanych stran a re$pektovat vietky ludské prava.

Ciefom spolocenskej zodpovednosti je prispiet ktrvalo udrzatelnému rozvoju. Viziou

manazmentu zdravotnickych zariadeni je ftrvalo udrzatelny rozvoj, neustale zlepSovanie
a modernizacia, zefektiviiovanie a skvalitiovanie poskytovanych zdravotnickych sluZieb.



Zaver

Problémy v slovenskom zdravotnictve su dlhodobé a Strukturalne, kriza vSak niektoré z nich
zvyraznila. V poslednom obdobi rezonovali najma organizované natlakové akcie zdravotnickeho
personalu — lekarov, ktorym sa podarilo vybojovat Strajkom zvySenie platov a zmrazenie transformacie
nemocnic na akciové spolo¢nosti. Skupinové poziadavky prezentovali aj zdravotné sestry.
Ministerstvo zdravotnictva pripravilo v roku 2011 rozsiahlu novelizaciu legislativy tykajucej sa liekov,

Zdravotnicke zariadenia su najdblezitejSim komponentom zdravotnickeho systému sa
v poslednych rokoch stali vdaka rastucim a rychlo meniacim sa tlakom stredom pozornosti rady
Statov. V priebehu 80 — 90 rokov v mnohych eurdpskych Statov boli zrealizované reformy
zdravotnictva pricom doéraz bol kladeny na reStrukturalizaciu vnutornej aj vonkajSej organizécie
nemocnic a posilnenie sluzieb verejného zdravotnictva s ciefom zvysit' efektivitu a kvalitu 16zkovej
starostlivosti. Skusenosti krajin strednej a vychodnej Eurépy ukazuju na pocetné nebezpelenstva
vznikajuce pri zavadzani novych podnikatel'skych aktivit do zdravotnictva bez zaistenia dostatocnej
regulativnej podpory.

V suvislosti s ekonomickym vyvojom, socialnymi a politickymi zmenami, rasticim vzdelanim a
narokmi zainteresovanych stran na vykonnosti podniku, globalizaciou konkurencie a nastupom novych
technologii (najma informaénych a komunikacnych technoldgii), stadva sa naliehavejSou poziadavka
uplatiiovania spolo¢ensky zodpovedného podnikania. Uplatfiovanie koncepcie spoloCensky
zodpovedného podnikania v jednotlivych oblastiach sluZieb, v poskytovani zdravotnej starostlivosti
nevynimajuc, moze podnikom zabezpedit' v stale silnejucej konkurencii zodpovedajuce postavenie na
trhu. Organizacie, ktoré sa chcu v sucasnosti zaradit medzi vyspelé konkurencieschopné podniky,
musia skumat a hladat nové nastroje, metddy a technoldgie, ktoré by mali kladny vplyv na ich rozvo;.
Cestou k prosperite by sa mali poucit z chyb, ktorych sa dopustili ini a zaroven by si mali osvojit
poznanie, ku ktorému dospeli organizacie v inych krajinach, resp. i na domacom trhu.
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TRANSFORMACIA ERGONOMICKEHO PROGRAMU (HCS MODELU
3E) DO STRUKTURY MANAZERSTVA PODNIKU (IMS)
INTEGRACIOU A VYUZITIM MODULOV QMS, EMS, HSMS V
KONTEXTE SO STRATEGIOU UR A USZP

Transformation ergonomics program (HCS model 3E) into structure Management
Company (IMS) integration and interfacing QMS, EMS, HSMS in the context of
strategy sustainable development and sustainable corporate social responsibility

Peter Sakal, Gabriela Hrdinova

Abstract

This article is the result of conceptual design methodology for development of a sustainable strategy
of corporate social responsibility (SCSR) in the context of the HCS model 3E formed a co-author
within the said grants and dissertation. On the basis of the use of propositional logic is proposed
procedure SCSR incorporation into the corporate strategy of sustainable development and integrated
management system (IMS) industrial enterprise.

Key Words

Sustainable strategic management, sustainable corporate social responsibility, integrated
management system, HCS model 3E

Abstrakt

Clanok je vysledkom navrhu konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie spolodensky
zodpovedného podnikania (USZP) v kontexte s HCS modelom 3E vytvoreného spoluautorkou v ramci
zmienenych grantov a dizertaénej prace. Na zaklade vyuzitia vyrokovej logiky je predlozeny postup
v€lenenia USZP do podnikovej stratégie udrzatelného rozvoja aintegrovaného systému riadenia
(IMS) priemyselného podniku.

Kracové slova
HCS model 3E, udrzatelny strategicky manazment, udrzatelné spolocensky zodpovedné podnikanie,
integrovany manazérsky systém

JEL Classification: C44, J24, M53

Uvod

Ako tomu nasvedéuju stale nové iniciativy a odporu€enia nadnarodnych, eurdépskych
i slovenskych inétitacii, zaroven tiez vedecké prace uznavanych autorit svetovej tedrie i praxe
udrzatelného strategického manazmentu, udrzatelnost nasej planéty Zem je v rukach nas v3etkych.
Od nas vSetkych zavisi, €i urobime ten povestny posledny, no rozhodujuci krocik, a nada krasna
a jedine¢na planéta Zem, s celou svojou neopakovatelnou histériou a su€asnostou skonéi vo svojich
ruinach a vymizne z nej zivot.

Mnohi jednotlivci i komunity po celej zemeguli upozorfiuju na neudrZatefnost tohto stavu
a vyvoja udalosti. Apeluju, protestuju, podpisuju peticie a referenda, vyuZivaju vSetky moznosti tzv.
demokratického systému, tak ako si ho fudstvo definovalo a snazi sa vo svojom Zivote pouzivat. Nie
vSetci si vSak uvedomujeme, €o nam naozaj hrozi...



Zaklad, podla autorov tohto ¢&lanku, je preto vzmene paradigmy myslenia v oblasti tvorby
a rozdelovania bohatstva na tejto planéte Zem, no i v celom, nas obklopujucom vesmire a to smerom
k skromnosti (udrzatelnej vyrobe, udrzatelnej spotrebe a udrzatefnému zisku,...).

Ambicie tzv. ,vyvolenych® vSak presahuju tento ramec udrzatelnosti. Tito ,vyvoleni® si zvykli, Ze
im patri cela planéta Zem i cely, zatial eSte nepreskumany vesmir. Nadejaju sa, Ze ich sa potencialna
katastrofa na planéte Zem nebude tykat. Zabudaju vSak, Ze planéta Zem, so vSetkymi svojimi
pozitivnymi i negativnymi geopolitickymi, spolo€enskymi, environmentalnymi i ekonomickymi prejavmi
je v 21. storo€i ina, ako za otrokarstva, feudalizmu, &i ranného kapitalizmu! Tiez ich verni prisluhovadci
a ritolezi si myslia, ze im tito ,vyvoleni“ hodia v pripade katastrofy nejaky. ,zachranny pas“. Histéria by
nas vSetkych mala v§ak poucit, pretoze pozna iné konce, vid. napr. prejav prof. Petra Pithy, probosta
Kolegiatni kapituly V8ech svatych na Prazském hradé!

Clanok, bez emdcii, vyuzivajic nase doterajsie poznatky, presvedéenie a aparat vyrokovej logiky,
predklada v syntetickej forme naSe rieSenie vysostne odborného problému transformacie
ergonomického programu (HCS modelu 3E) do Struktury manazérstva podniku (IMS) integraciou a
vyuzitim modulov QMS, EMS, HSMS v kontexte so stratégiou UR a USZP.

1. HCS model 3E verzus SZP

HCS model 3E autorov K. Hatiara, T.M. Cooka a P. Sakala (Hatiar, Cook, Sakal, 2006), obr. 1,
hodnoti ¢loveka ako objekt i subjekt vietkych snazeni a jeho autori sa sustredili na koncept, pri ktorom
pracovné prostredie sa musi podielat na budovani kvality pracovného Zivota kazdého ¢loveka pri
trvalom udrzani kvality Zivotného prostredia i adekvatnych ekonomickych podmienok pre celkovy
kvalitny zivot Cloveka. Toto objektivne prepojenie troch E (HCS model 3 E) si zatial mnohé
zainteresované strany zaujmovych skupin slovenskych priemyselnych podnikov bud vobec
neuvedomuiju, alebo si to nechcu pripustit’ va¢sinou zo zistnych ekonomickych dévodov (Hrdinova,
2009, 2013).

SZP mbézeme definovat aj ako dobrovolny zavazok firiem spravat sa v ramci svojho pdsobenia
zodpovedne k prostrediu i spolo¢nosti, v ktorom podnikaju. Mézeme povedat, Zze v praxi SZP
znamena, ze zodpovedna firma sa dobrovolne stara o svojich zamestnancov, vytvara si dobré vztahy
so svojimi obchodnymi partnermi, podnika na zaklade etickych principov, podporuje regién, v ktorom
pdsobi a minimalizuje negativne dopady na ZP.

Oba modely maiju tie isté tri piliere:
1. socialny,

ekonomicky a
3. environmentalny.

Vizia konceptu udrzatel'ného spoloéensky zodpovedného podnikania (USZP) (Hrdinova,
2013) je potom zaloZzena na koncepte HCS modelu 3E, ktory je mikro-rieSenim makro-problémov (v
zmysle znamej poucky ,mysli globalne — konaj lokalne®).

HCS model 3E, obr. 1, bol navrhnuty jeho autormi na zaklade vysledkov a poznatkov ziskanych
poCas Styroch rokov rieSenia projektu APVV ¢&. 019/2001: ,,Transforming Industry in Slovakia
Through Participatory Ergonomic*.

HCS model 3E je zalozeny na nasledujucich predpokladoch a vo vSeobecnosti pozostava
z nasledujucich krokov:

1. Informdcie a masmedialna stratégia pre cielovi populaciu.

2. Kontakty s potencialnymi partnermi.

3. Ziskanie podpory vrcholového manazmentu podnikov.

4. Iniciovanie procesu ucastnickej ergonémie v etapdch:

a. Ergonomicka analyza pracovnych podmienok a hodnotenie rizik.
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b. Iniciovanie procesu ucastnickej ergonémie cez informovanie vySetrenych zamestnancov
a tiez top manazmentu v kazdom z podnikov (oboznamenie s rizikami - risk announcement).

c. Vytvaranie personalnych a materialnych predpokladov pre proces ucastnickej ergonomie
(prevencia a kontrola rizik — risk management).

Vytvorenie predpokladov pre monitorovanie ucinnosti prijatych opatreni.

e. Nasledné implementovanie navrhnutych preventivnych opatreni do praxe v prislusnych
prevadzkach podnikov.

Obrazok 1: HCS model 3E a jeho zameranie na vytvaranie materialnych hodnét pre TUR cez proces
revitalizacie a zvySovanie konkurencieschopnosti podnikov

INSTITUCIONALNA DIMENZIA
Institucional dimension

Environmentalna -
dimenzia
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\ trhova ekonomika
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materialna vyroba
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Pramern: Hatiar, Cook, Sakal, 2006

Podla (Hrdinova, 2013), kym HCS model 3E je zamerany viac na materialnu, resp. vyrobnu
stranku problému TUR a chépe Cloveka ako objekt a zarovern aj ako subjekt vdetkych snaZeni,
suCasné SZP je zamerané viac na prestiznu, filantropicki a marketingovi stranku vo vztahu
k zainteresovanym stranam.

Gabriela Hrdinova v ,Navrhu konceptu metodiky tvorby systému udrZatelnej stratégie SZP
v kontexte s konceptom HCS modelu 3E* zameriava prave na novu kvalitu, ktord HCS model 3E
predstavuje, oproti klasicky chapanému a historicky prekonanému konceptu SZP.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu




Zameriava sa teda na koncept, v ktorom pracovné podmienky maju prispievat k zlepSovaniu
kvality Zivota kazdého zamestnanca v dlhodobo udrzatelnych a prijatelnych podmienkach kvality ZP a
efektivnych ekonomickych podmienkach, zaloZzenych na koncepte ,tvorby zdielanych hodnét* (CSV) a
novom modeli podnikania podfa stratégie ,hra s nenulovym suctom®.

2. Integrovany manazérsky systém verzus SZP

Podla Jozefa Priesola predstavuje integrovany manazérsky systém (IMS) ucinny dobrovolny
nastroj na realizaciu vytyCenych strategickych podnikovych cielov a programov v oblastiach:
komplexnej starostlivosti 0 ZP; riadenia environmentalnych  aspektov; minimalizovania
environmentalnych vplyvov; zlepSovania environmentalneho spravania a environmentalneho profilu;
zvy$ovania a neustéleho zlep$ovania kvality vyrabanych vyrobkov a poskytovanych sluzieb; napifiania
poziadaviek a oCakavani zakaznikov a ostatnych zainteresovanych stran (stakeholderov) organizacie;
dodrziavania bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci; ochrany informaénych aktiv organizacie —
informacnej bezpecnosti; plnenia pravnych a inych poziadaviek, ktoré ma organizacia dodrziavat.

Stotozriujeme sa stvrdenim J. Priesola, Zze stratégia budovania IMS musi byt v sllade
s podnikovou stratégiou a z nej vyplyvajiacimi strategickymi ciefmi.

Podla profesora Jana Zeleného (Zeleny, 2010, s. 148) je IMS: ,...proces veduci k sustredeniu
aktivit jednotlivych systémov pod jedno spolo¢né vedenie prostrednictvom zlu¢enia samostatnych
systémov postavenom na baze spoloénych znakov, viastnosti a ¢innosti.”.

J. Zeleny potom uvadza 2 urovne budovania IMS v organizaciach:

1. droven — horizontalna integrdcia — vytvorenie IMS zlu¢enim jednotlivych manazZérskych
systémov (QMS, EMS, BOZP,...) do jedného spolocne riadeného systému;
2. droven - vertikdlna integracia — zaclenenie vytvoreného IMS do celého systému riadenia
organizacie.
Treba tu zdéraznit, aj podla slov J. Zeleného, Ze nech bude v praxi zvoleny prvy alebo druhy
spbsob, v oboch pripadoch sa vyskytuje poziadavka vytvorenia IMS z vopred identifikovanych
manazérskych systémov.

Edita VircCikova (VirCikova, 2007) konstatuje, ze IMS su velmi vyhodnym spésobom vytvorenia
systému riadenia, ktory zohladriuje nielen kvalitu vyrobkov a sluzieb (ISO 9001), ale aj pristup
k Zzivotnému prostrediu (ISO 14001) a bezpec¢nosti a ochrane zdravia pri praci (OHSAS 18001).

Autori (Hrubec, VirCikova a kolektiv, 2009) potvrdzuju, zZe pouzity systémovy pristup pri
zavadzani IMS do praxe strategického riadenia organizacii zaruCi orientaciu v legislativnych
poziadavkach a ich naplneni, znizuje administrativhu naro¢nost a Setri finanéné zdroje.

V Casopise ,Transfer inovdcii“ sme uviedli svoj nazor, Ze IMS tvori neoddelitelnd sucast
stratégie UR a stratégiou SZP podniku a zamerom kazdej podnikatelskej jednotky by malo byt
prispdsobovanie podnikovych procesov medzinarodne platnym normam (ISO 9001, ISO 14001, 1SO
18001, ISO 27001) a ich integracia do jednotlivych oblasti ¢innosti podniku prostrednictvom IMS.

Délezity je ciel integrdcie, a to dosiahnutie optimalneho efektu synergie IMS so stratégiou
UR a stratégiou SZP.



3. Industrialny (tradi€ény) model ekonomiky verzus udrzatelny (novy) model
ekonomiky

Podla konceptu ,Dolceta“ industrialny model fungovania ekonomiky zaloZeny na tovarenskej
priemyselnej velkovyrobe po 150 - 200 rokoch vy&erpal svoje rozvojové moZznosti, pretoZze bol
zalozeny predovSetkym na celkovej expanzii a neumernom Cerpani zdrojov a surovin. Novy model
fungovania ekonomiky by mal byt zalozeny na celkovej Strukturalnej zmene hospodarstva,
spocivajucej v zmene vzorcov vyroby a spotreby, minimalizacii vstupov a efektivnom zhodnocovani
zdrojov, tab. 1.

Tabulka 1: Industrialny model verzus Udrzatelny model

Industridlny model Udrzatel'ny model
nadvyroba, plytvanie a nadmerna diverzifikacia a individualizécia ludskych potrieb,
spotreba primerana spotreba
kratkodobé ciele a planovanie zamerané | dlhodobé ciele a planovanie,
na maximalizaciu zisku orientacia na udrZatelny dlhodoby zisk
koncentrécia, centralizéacia, sietova organizacia ekonomiky a spolocénosti
hierarchizacia

Jjednoducha, Specializovana a vaésinou vysoko kvalifikovana a $Siroko vzdelana pracovna sila
nizko kvalifikovana pracovna sila

plytvanie zdrojmi a surovinami, ich minimalizacia spotreby surovin a energie, maximalizacia

neefektivne vyuzivanie ich zuZitkovania

nadmerna produkcia odpadov a emisii minimalizacia odpadov a neZiaducich vystupov

znedistujucich latok

masova sériova produkcia, uniformita diverzifikacia produkcie a sluzieb

tovarov a sluzieb

externalizacia nakladov maximalna internalizacia nakladov

priroda chapana ako zdroj surovin priroda ako skutocna hodnota, déraz na zachovanie
kvality prostredia

likvidacia lokalnych ekonomik vyvaZenie globalizacie lokalnymi ekonomickymi aktivitami

prostrednictvom globalizacie

meranie vyspelosti krajiny na zaklade meranie vyspelosti krajiny na zaklade integracie

velkosti hospodéarskeho produktu ekonomickych, socialnych a environmentalnych
ukazovatelov

Prameni: vlastné spracovanie podla:
http://www.dolceta.eu/slovensko/Mod5/Uvod-a-vysvetlenie, 125.html

Ako je vidiet z tab. 1, novy model podnikania, o ktorom viac sa zmienime v kap. 3 je zaloZzeny na
zmene tvorby a rozdelovani vytvorenej pridanej hodnoty — koncept Created Shared Value (CSV),
resp. prechodu zo ,stratégie vyhra — prehra“ na ,stratégiu vyhra — vyhra“, resp. na ,hru s nenulovym
suctom®. Tento novy model podnikania bude tvorit metodicky zaklad nasho navrhu konceptu metodiky
tvorby systému USZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E.

4. Created Shared Value (CSV) verzus Corporate Social Responsibility (CSR)

Na predstavu americkych profesorov Portera, M.E. a Kramera, M.R. ako zachranit prednosti
kapitalistického systému modifikaciou konceptu CSR konceptom CSV (Creating Shared Value): ,How
to Fix Capitalism? Creating Shared Value®, zverejneného v Casopise Harvard Business Review,
January — February 2011, pp. 63 — 67 - http://hbr.orq/2011/01/the-big-idea-creating-shared-
value/ar/1;  http://www.people.su/youtube video-majjkl-porter-sozdanie-obshhikh-cennostejj-
creating-shared-value, rozprudil na pdde Ceskej manazZérskej asociacie (www.cma.cz) verejnu
diskusiu okolo tohto €lanku profesor Zbynék Pitra.

V rovhomernom ¢&lanku ,Ako zachranit prednosti kapitalistického systému?“




(http://cma.cz.data9.websupport.sk/wp-content/uploads/2014/02/HBR11-Porter1.pdf) profesor Pitra

zodpovedal na tieto najéastejSie kladené otazky spomenutej verejnej diskusie:

1) Ako sa menia spésoby formuldcie podnikatel'skej stratégie organizdcie, ktora sa zameria
na optimalizaciu spolo¢enského prospechu zo svojich podnikatel'skych aktivit?

2) Aku ulohu musi zohrat' novy model podnikania pri implementacii novo koncipovanej
podnikatel'skej stratégie?

3) Ako zostavit model podnikania, ktory sleduje optimalizaciu spolo¢enského prospechu?

4) Ako sa zmeni uloha predstavitelov vrcholového manaZmentu organizdcie, ktora sa
rozhodne uplatnit novy model podnikania?

5) Neskonéi snaha o optimalizaciu spoloc¢enského prospechu podnikatel'skych aktivit

v rovnakej pasci, ako iniciativy plnenia zavédzkov SZP?

Podla (Pitra, 2011; Rezag, 2012, s. 13), ,,...koncept navysovania spoloéenského prospechu*
(CSV - Creating Shared Value) sa vyrazne odliSuje od doteraz zna¢ne frekventovaného ,,konceptu
spolocenskej zodpovednosti organizacii“ (SZP; CSR - Corporate Social Responsibility)
nasledovne, tab. 2.

Tabulka 2: Porovnanie konceptov CSR a CSV

Koncept CSR Koncept CSV
Pridana hodnota: Pridana hodnota:
finan¢na podpora spolo¢ensky prospesnych podnikatel'ské i spolo¢enské prinosy z hlavnych
aktivit aktivit
Prejav: Prejav:
filantropické aktivity, starostlivost o ZP, firemné Spolupraca pri tvorbe spoloénych hodnbt
obcianstvo (firemnych a spologenskych)
Realizacia: Realizacia:
Ako dobrovolna autonémna odozva na Integralna sucast realizacie podnikatel'skej
poziadavky okolia, nezavisla na usili stratégie, v priamej suvislosti s plnenim
o zvySovanie podnikatelskej vykonnosti finanénych cielov
Agenda: Agenda:
je vymedzovana externymi Standardmi je sucastou Specifickych (individualnych v kazdej
a vyzaduje samostatné uctovnictvo v ramci organizacii) opatreni, prispievajucich k realizacii
k tomu zriadeného utvaru podnikatel'skych zamerov Standardnymi

organizaCnymi utvarmi

Prameri: spracované podla (Pitra, 2011; Rezag, 2012, s. 13)
Koncept CSV sa stal zakladom pre navrh konceptu USZP (Hrdinova, 2013).

5. Balanced Scorecard (BSC) verzus SZP

Metéda Balanced Scorecard (BSC) je moderna a €asto pouzivand metéda na hodnotenie
strategickej vykonnosti organizacii, ktord bola vyvinuta profesormi R.S.Kaplanom a D.P.Nortonom
(Kaplan, Norton, 2001). Jedna sa o strategicki metddu riadenia, ktora pracuje so vzajomne
previazanymi Siroko ponatymi finanénymi inefinanénymi kritériami. Metéda je charakteristicka
stabilnym a Standardizovanym systematickym postupom formulacie a riadenia podnikovej stratégie,
zameranym na 4 zakladné oblasti (perspektivy): financnt, zakaznicku, internych procesov
a zamestnaneckau.

Stotozriujeme sa so vSeobecne prevladajucim ndzorom, Ze metéda BSC je povazovana, i podla
P. Sakala (Sakal a kolektiv autorov, 2007), J. HyrSlovej (Hyrslova, 2009), L. Kuldovej (Kuldova, 2010;
2012) za jeden znajucinnejSich nastrojov pre integraciu ekonomickych, environmentalnych
a socialnych aspektov v ramci SPM. Je tomu tak z toho dévodu, ze sa jedna o multidimenzionalny
(viackriterialny) pristup, v podnikovej praxi pomerne rozSireny a obllibeny, postihujuci vSetky
vyznamné oblasti ovplyviiujuce uspesnost podnikania. Kombinuje meranie vykonnosti s riadenim
vykonnosti vo vSetkych oblastiach vyznamnych pre UR podniku.

V podnikatelskej praxi stoja doposial velmi &asto environmentdlne a socialne indikatory
samostatne — teda mimo ostatné finanéné a nefinanéné ukazovatele, ktoré charakterizuju vykonnost



podniku. RieSenie predlozil P. Sakal v (Sakal a kolektiv autorov, 2007), ked navrhol vyuzivat
environmentélne orientovany BSC a environmentalne indikatory.

Podla L. Kuldovej (Kuldova, 2012, s. 37) v SZP nemozno vo vSetkych pripadoch pouzivat na
hodnotenie strategickej vykonnosti podniku finanéné meritka. Uspech méze byt merany spoloéenskym
ucinkom. BSC v tomto pripade sluzi na vyjasnenie priorit organizacie a zrozumitelni komunikaciu so
vSetkymi zainteresovanymi skupinami. Délezita je synergia organizacie ako celku, vratane konceptu
SZP.

R.S.Kaplan a D.P. Norton (Kaplan, Norton, 2001) uvadzaju nasledovné kliucové zasady
implementacie SZP do BSC:

*  mobilizovat' zmenu zhora (vrcholové vedenie),
*  transformovat’ stratégiu SZP do prevadzkovych podmienok,
* dosiahnut’ systémovu integraciu organizacie a stratégie SZP,

* motivovat zamestnancov tak, aby sa stratégia stala prirodzenou sucastou a ulohou
kazdého pracovnika,

e  udrzat stratégiu SZP v dlhodobom horizonte a premenit ju na nepretrZity proces.

Dalej je potrebné:
*  rozsirenie stratégie — rozSirenie systému BSC a strategickych map o SZP,
. vyladenie organizacie — vyladenie organizacie ako celku, zapojenie zainteresovanych skupin,

. motivovanie zamestnancov — motivacia zamestnancov v ramci socialneho piliera, komunikacia
stratégie SZP vo vnutri podniku i vonku,

*  zaclenenie novovytvorenej stratégie do vsetkych podnikovych procesov.

Pri integracii SZP do BSC navrhuje vyuzit’ L. Kuldova (Kuldova, 2010, s. 38) nasledujuce
2 moznosti:

1. zaclenenie Triple-bottom Line (People, Planet, Profit) do zakladnych perspektiv BSC
a vytvorenie novej SZP perspektivy — udrzatel'ného rozvoja (Planet);
2. vytvorenie novej perspektivy SZP v ramci BSC.

Je potrebné urcit' silné investi¢né prilezitosti z hfadiska ich spolo¢enského ucinku a rastu.
Zakladné styri perspektivy BSC mozno prispdsobit’ stratégii SZP. V tomto pripade je SZP nefinanénym
ukazovatelom, ktory mozno v ramci BSC kvantifikovat. Podniky si v su¢asnej dobe uz uvedomuju, ze i
nefinanéné ukazovatele maju podstatny vplyv na ich finanénu vykonnost. Maximalny zisk v klasickom
BSC je nahradeny nami zavedenym udrzatefnym (legitimnym) ziskom, ktory reSpektuje principy nami
zavedeného konceptu USZP.

6. Cost Benefit Analysis (CBA) verzus SZP

V praci (Sakal a kolektiv autorov, 2007) bol podany vyklad a praktické pouzitie metédy analyzy
nakladov a vynosov - Cost Benefit Analysis v HCS modeli 3E na rieSenie hodnotenia ekonomickej
efektivnosti tzv. spolo¢enskych (ergonomickych, environmentalnych) projektov v kontexte TUR a SZP.

Podla autorov sa za spolocensky, tj. verejne prospesny investiény projekt (akciu)
povazuje taky projekt, ktorého zmyslom nie je maximalizdcia zisku, resp. ¢istého cash flow
investora, ale zvysSenie uzitku akychkolvek subjektov, ktorych blaho lezi investorovi na srdci.
Medzi takéto projekty sa zaraduju aj environmentalne a ergonomické projekty.

Rozdiel medzi investiciami realizovanymi v komercnej sfére je zasadny. Investora zaujima nielen
uzitok investujuceho subjektu, ale aj uzitok iného subjektu. Okrem toho su obvykle verejne prospesné
projekty realizované za uc€elom dosiahnutia nielen efektov nefinanénej povahy, ale velmi €asto i
nehmotnej povahy.



V oboch pripadoch, v sfére komerénej i vo verejnom sektore, je ciefom hodnotenia
investicie zodpovedanie nasledujucich dvoch otazok:

1. Jeinvesticia ,,zmysluplna“?
2. Ktory z investi¢nych projektov je ,,najlepsi“ ?

Okrem dvoch uvedenych zakladnych otazok investicného rozhodovania je pre projekty verejne;j
aj sukromnej sféry spolocna i zakladna myslienka, totiz Ze realizacia projektu by mala priniest’ viac
pozitiv ako negativ. K jednoznac¢nému vycisleniu i dana investicia tento princip naplfa, alebo nie,
bolo skonstruované celé mnozstvo rozhodujucich (kriterialnych) ukazovatelov, ktoré je mozné za
urCitych podmienok povazovat za pouzitelné pre hodnotenie investicii ako komerénych, tak aj
verejnych.

| ked hodnotenie komer€nych investicii nie je mozné povazovat za jednoduché, zhodnotit’ projekt
so spoloCenskymi efektmi je predsa len zloZitejSie.

Rovnako sa touto problematikou detailne zaoberala i Lubica Mrvova, ¢lenka nasho timu KEGA,
vo svojej DizP (Mrvova, 2010).

Profesor Jan Zeleny v (Zeleny, 2008, s. 117) konStatuje, Zze CBA predstavuje jeden
z najCastejSie vyuzivanych nastrojov ex ante analyzy a hodnotenia ,verejnoprospesnych projektov”,
Teda projektov, zmyslom ktorych je zvySenie uzitkov aj dalSich subjektov a nie iba maximalizacia
zisku alebo cash-flow investora. Hlavnym principom metédy CBA je podla neho hfadanie odpovedi
na otazku ,,Co komu realizdcia zamys$laného projektu méze priniest' a éo komu méze vziat'?*“.

7. Analyticky hierarchicky proces (AHP) verzus SZP

Ako je vSeobecne zname, tak zlozZity systém ako firma vyZaduje viackriterialne pristupy
k hodnoteniu jej vykonnosti (Sakal a kolektiv autorov, 2007, 2009; Soucek, 2010). Zo vzdjomného
podmieniujuceho vztahu principov strategického myslenia a zlozitosti ¢lovekom rieSenych problémov
potom vyplyva, Ze pri strategickom rozhodovani je potrebné vyuzivat i si¢asné moderné nastroje
rozhodovania, matematické modely i softvérové vybavenie pocitacov.

Jednym z takychto nastrojov viackriteridlnej optimalizacie je ianalyticky hierarchicky proces
(AHP) a softvérovy nastroj Expert Choice, ktory sme zakupili na UPMK MTF STU Trnava z finanénych
prostriedkov nami rieSeného projektu podporovaného Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na
zaklade zmluvy ¢&. LPP-0384-09: ,,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social
Responsibility (CSR)“ od firmy Cals servis s.r.o., ktora je oficialnym dilerom softvéru OmegaPS pre
CR, SR, Madarsko a Polsko a s Gispechom ho vyuzivame pri rieeni prac SVOC, BP, DP i DizP
a zarovefl sme ho zaviedli i do pedagogického procesu v predmete Operacna analyza. Pre tento
predmet boli napisané i rovhomenné skripta (Hrablik Chovanova, Sakal, Drienikova, Nano, 2012).

Tento nastroj je odporidany iSlovenskou agentirou pre Zivotné prostredie (SAZP)
v materidli: ,,VyuZitel'nost’ programu Expert Choice pri realizacii_zakona 127 Narodnej rady
Slovenskej republiky*. Posudzovanie vplyvov pripravovanych stavieb, zariadeni a &innosti na ZP je
stanovend zakonom 127 Narodnej rady Slovenskej republiky zo diia 29. aprila 1994. V § 7 zakona sa
urCuje povinnost, aby zamer obsahoval aspof dva varianty a to variant zdmeru a variant stavu (nulovy
variant).
V sprdave o hodnoteni musi byt dokladované porovnanie variantov a nadvrh optimalneho
variantu. PoZiadavku komplexného hodnotenia vplyvov jednotlivych variantov na ZP je mozné
splnit  jedine multikriteriainym vyhodnotenim, spocivajucim vo vypocte syntetického
ukazovatela priority variantov.

Tedria multikriterialneho (komplexného) vyhodnocovania variantov obsahuje viacero metéd,
pomocou ktorych je mozné vykonat vypocet pozadovaného syntetického ukazovatela.



Metddy sa vzajomne odliSuju naro€nostou vypoctov a mierou strat vstupnych informacii. Jednou
zo skupin metdd su metddy zalozené na parovom porovnavani. V uvedenej skupine je najviac
prepracovana metdda AHP (Analytical Hierarchy Process) vypracovana profesorom T. Saatym (USA),
ktora tvori zaklad programu Expert Choice. Problematiku AHP verzus SZP sme riesili v niekolkym
témach DP.

Z tejto spoluprace mame nasledne rovnako niekolko uUspesSnych publikacii, ktoré vzisli ako
vysledok nasich aplikacii AHP metédy s pouzitim softvéru Expert Choice, napr.:

. http://www.vusem.sk/public/userfiles/files/VP2012 1.pdf,

. http://www.mtf.stuba.sk/docs//internetovy casopis/2011/1/PDF/drienikova_hrdinova nano_sakal.
pdf a citaciu tohto ¢lanku vo World Academy of Science, Engineering and Technology 59
2011 od autorov - Sun Mei, Nagata Katsuya, and Onoda Hiroshi: ,,Corporate Sustainable
Development Assessment Base on the Corporate Social Responsibility“.

Ukazuje sa, aj na zaklade naSich skusenosti, ze vyuzitie AHP metddy a softvéru Expert Choice je
dobrou prilezitostou pre zvySenie efektivnosti zodpovednych strategickych rozhodnuti i pre slovenské
priemyselné podniky/MSP, a preto tento nastroj sme vyuzili pri svojom ,Ndavrhu konceptu metodiky
tvorby systému udrZatelnej stratégie SZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E".

8. Navrh konceptu metodiky tvorby systému udrzatel'nej stratégie SZP pre MSP
v kontexte s konceptom HCS modelu 3E

Z definicie konceptu HCS modelu 3E, obr. 2, vyplyva, Ze:

HCS model 3E =~ (UKP A UKV A UK2), (1)

kde:

~ - je symbol operacie ekvivalencie - ekvivalentor,

A - je symbol operacie logického sucinu (konjunkcie, ,aj“) - konjunktor,
UKP — udrzatelna kvalita prace,

UKV — udrzatelna kvalita produkcie (vyrobkov a sluzieb),

UKZ - udrzatelna kvalita Zivota.

Z aktualneho dokumentu ,Nadrodny program kvality* (NPK na roky 2013-2016) vyplyva, Ze:

NPK ~ (UKP A UKV A UK2) 2)

Podlfa vytvoreného konceptu metodiky tvorby systému udrZatefnej stratégie SZP pre MSP
v kontexte s konceptom HCS modelu 3E, obr. 2, plati:

UR/TUR 5 USZP > IMS (3)
tzn., Ze IMS je podsystém (o) USZP a tento je podsystém (o) UR/TUR.

Obrazok 2: Navrh konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP pre MSP v kontexte
s konceptom HCS modelu 3E
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Nistroje: Legenda:
- Environmentdlne orientované Balanced 1. Udriatel'ny rozvoj:
Scorecard (BSC), - vizia vdrZatefného rozvoja podniku,
- Cost Benefit Analysis (CBA), - poslanie udrZatelného rozvoja podniku,
- Creating Shared Value (CSV), 2 St[illégljl udriat.fal’néha rozvoja podniku. . . .
- HCS model 3E 2. UdrZatel'né spolocensky zodpovedné podnikanie:
2 - usmernenie k spolofenskej zodpovednosti podla STN ISO 26 000,

+ Analyticky hierarchicky pmcr(AI-]P) - . Creating Shared Value.

softvérovy produkt Expert Choice. 3. Integrovany manazérsky systém:
- systém mana¥érstva kvality (QMS) podfa STN ISO 2000,
« systém envi i zérstva (EMS)
podla STN ISO 14000,
- systém riadenia bezpetnosti a ochrany zdravia pri prici (BOZP)
podFa STN ISO 18000, :
- systém menazérstva informatnej bezpetnosti podfa STN ISO 27 000.

3. IMS

&

A ak UR/TUR je podrla ISO 26000:

Pramen: Hrdinova, 2013

UR/TUR = (Soc,p A Env,p A Ek,p), 4)

kde:

O - je symbol operacie podsystém,

~ - je symbol operacie ekvivalencie - ekvivalentor,

A - je symbol operacie logického sucinu (konjunkcie, ,aj“) - konjunktor,
Soc,p — socialny pilier,

Env,p — environmentalny pilier,

Ek,p - ekonomicky pilier,

potom musi byt aj:
USZP =~ (Soc,p A Env,p A Ek,p). (5)

Obr. 2 znazoriuje predstavu o hierarchi¢nosti podsystémov UR/TUR, USZP aIMS v ramci
zapisu (3). Zaroven pddorysom sme chceli vyjadrit nevyhnutnost (ekvivalentnost) USZP a jeho troch
pilierov — vztahy (4) a (5). To znamena, ze vSetky podsystémy UR/TUR, USZP alIMS musia
obsahovat’ vSetky tri piliere: socialny pilier, environmentalny pilier, ekonomicky pilier (o je podla nas
z metodického hladiska velmi podstatné).

Zaroven na lavej strane obr. 2 si umiestnené odporuc¢ané i vyuzivané pri efektivnom fungovani
USZP exaktné nastroje a koncepty. Ako vSak naznacil Peter Ponicky uz v nazve svojej prezentacie
»Kvalita nie je vysledkom pouzitia nastrojov kvality“ (Ponicky, P., 2012), teda, nasimi slovami, ak

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



nie su vyrieSené zakladné systémové otazky, potom pri rieSeni Ciastkovych problémov budeme
narazat vzdy na tieto nerieSené systémové. Tym sa samozrejme nedosiahne poZadovany ciel a nase
snahy su uz vopred neefektivne a odsudené na neuspech. Citovany autor na sebou polozenu otazku:
,»»kto a ¢o tvori kvalitu® vo svojom ¢lanku sam aj odpoveda: ,,LUDIA a ich VZTAHY"!

My dodavame: ,,ZMENA PARADIGMY MYSLENIA“!
Z noriem STN ISO vyplyva, ze:
IMS ~ (QMS A EMS A BOZP A ...) (6)

kde:

~ - je symbol operéacie ekvivalencie - ekvivalentor,

A - je symbol operacie logického sucinu (konjunkcie, ,aj“) - konjunktor,
QMS - systém manazérstva kvality (STN ISO 9000),

EMS — systém environmentalneho manazérstva (STN ISO 14000),
BOZP — systém bezpecnosti a ochrany pri praci (STN ISO 18000).

Hoci skoro vSetky historicky vzniknuté definicie SZP obsahuju tri zlozky/aspekty/dimenzie:
ekonomicku, socialnu a environmentalnu, definicia SZP v norme STN ISO 26000 ekonomicku zlozku
neobsahuje. Ak je v zmienenej norme zohladneny holisticky/systémovy pristup, tak uz v tejto definicii
SZP a TUR je poruseny, pretoze ak je TUR systém, potom SZP ako jeho podsystém sa musi skladat
z tych istych prvkov, teda troch dimenzii: hospodarskej, spoloCenskej a environmentalnej, ktoré su
navzajom prepojené!

Podla vytvoreného konceptu, obr. 2, potom vyplyva, Ze udrzatelné SZP je zavislé na vyuziti
konceptov a nastrojov podfa vztahu:

USZP = f(HCS model 3E; CSV; CBA; BSC; AHP, IMS, ...) (7)

kde:
f - je symbol funkcie.

Preto navrhujeme vyuzivat’ uvedené exaktné nastroje a koncepty strategického riadenia pri
tvorbe udrzatelnej stratégie SZP priemyselnych podnikov/MSP na Slovensku na zvys$enie
kvality samotného USZP (v kontexte s kondtatovanim P. Ponického).

Nami predloZzenou modifikaciou Porterovho hodnotového retazca v ¢asopise ,Transfer inovdcii*,
obr. 3, je mozné v podniku dosiahnut' udrzatelnu tvorbu suhrnnych hodnét podniku, tzv. koncept
»,Created Shared Value — CSV*, ktory spolu s novym modelom podnikania sa stal zakladom pre nasu
viziu konceptu tvorby metodiky USZP.

Obrazok 3: Modifikovany Porterov hodnotovy retazec
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UDRZATELNE
SEKUNDARNE AKTIVITY

— _——

— g—

UDRZATELNE PRIMARNE AKTIVITY

Prameri: Smida a kol., 2011 podla Porter, 1993
http://www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/21-2011/pdf/198-203.pdf

Z modifikovaného Porterovho hodnotového retazca vyplyva, Ze:

USZP =~ (ULog,vst. A UVYr. A ULog,vyst. A UMaP A USZ A UZ A URTg A UMLZ AUPI A UMZ) (8)

kde:

& - je symbol operacie ekvivalencie - ekvivalentor,
A - je symbol operacie logického sucinu (konjunkcie, ,aj) - konjunktor,
ULog,vst. - udrzatelna vstupna logistika,

UVyr. - udrzatelna vyroba,

ULog,vyst. - udrzatefna vystupna logistika,

UMaP - udrzatelny marketing a predaj,

usz - udrzatelné sluzby zakaznikom,

uz - udrzatelné zabezpecovanie,

URTg - udrzatelny rozvoj technoldgie,

UumMLz - udrzatefny manazment fudskych zdrojov,
UPI - udrzatelna podnikova infrastruktura,
UMz - udrzatelna marza/zisk.

Potom, na zaklade vlastného spracovania podla (Kuldova, 2012, s. 35), su socialne dopady na
modifikovany Porterov hodnotovy ret'azec vo formalnom logickom vyjadreni nasledovné:

ULog,vst. ~ (emisie A pretazenia A redukcia odpadov A redukcia technologickych prestojov A
podpora aktivit dodavatelov A ... A) (9)

UVyr. ~ (emisie A odpady A biodiverzita A ekologické dopady A energia A voda A BOZP A
nebezpecné materialy A bezodpadové/Cisté technoldgie A ... A) (10)

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



ULog,vyst. ~ (nakladanie s odpadmi pri baleni A dopady prepravy A ... A) (11)
UMaP ~ (marketing a neklamliva reklama A cenové praktiky A ... A) (12)

USZ = (likvidacia zastaranych vyrobkov A zaobchadzanie s motorovymi olejmi A tlaCiarenskymi
farbami A osobné udaje zakaznikov A ... A) (13)

UZ ~ (zadavanie verejnych zakaziek A kontrola dodavatelskych retazcov A odmietanie detskej
prace A odmietanie podplacania A spravodlivé ceny pofnohospodarom A ... A) (14)

URTg = (partnerstvo s univerzitou A etické vyskumné praktiky A bezpe€nost produktov A
zachovanie surovin A recyklacia A ... A) (15)

UMLZ ~ (vzdelavanie a Skolenie pracovnikov A diversity manazment A zdravotna starostlivost
a ostatné benefity A outplacement A ... A) (16)

UPI = (finan¢né vykaznictvo A vladne praktiky A transparentnost A lobing A ... A) (17)
UMZ ~ CSV (18)

To znamena, ze udrzatelnd marzu/udrzatelny zisk je mozné dosiahnut iba zmenou paradigmy
tvorby a rozdelovania bohatstva/zisku — teda vyuzitim konceptu CSV.
Dalej, na zaklade (Hrdinova, 2013) podla (Porter, 1993, s. 206), si uvedené udrzatelné
reprezentativne technolégie v modifikovanom Porterovom hodnotovom ret'azci vo formalnom
logickom vyjadreni nasledovne:

ULog,vst. = (Utg dopravy A Utg manipulacie s materialom A Utg skladovania a uskladfhovania A
Utg komunikacéného systému A Utg testovania A Utg informacného systému A ... A) (19)

UVyr. ~ (Utg zakladného vyrobného postupu A Utg materialu A Utg obrabacich strojov A Utg
manipulacie s materidlom A Utg balenia A Utg udrzby A Utg testovania A Utg projektovania budov a
prevadzky A Utg informacného systému A ... A) (20)

ULog,vyst. ~ (Utg dopravy A Utg manipulacie s materialom A Utg balenia A Utg komunikacného
systému A Utg informacného systému A ... A) (21)

UMaP =~ (Utg reklamnych a propagacnych prostriedkov A Utg audio a videozaznamov A Utg
komunika¢ného systému A Utg informacného systému A ... A) (22)

USZ = (Utg diagnostiky a testovania A Utg komunikacného systému A Utg informacného systému
A e A) (23)

UZ =~ (Utg komunikacnych systémov A Utg informacénych systémov A Utg dopravnych systémov A
e A) (24)

URTg =~ (Utg vyrobkov A Utg navrhu vyrobkov pomocou PC A Utg experimentalneho zavodu A Utg
pre vyvoj softvéru A Utg informacénych systémov A ... A) (25)



UMLZ ~ (Utg Skolenia a vycviku A Utg vyskumu motivacie A Utg informacénych systémov A ... A) (26)

UPI ~ (Utg informacnych systémov A Utg planovania a rozpo¢tovania A Utg administrativnych prac
A e A) (27)

kde:
Utg - udrzatelna technolégia.

Na zaklade systémovej analyzy prislusnych dokumentov a konceptov mézeme tvrdit’, ze:

SPRAVA 5 NPK 5 UR 5 USZP (28)

tzn., Zze USZP je podsystém (o) UR, tento je podsystém (o) NPK a tento je podsystém
SPRAVA.

A ak SPRAVA je podFa SPRAVA EK:

SPRAVA ~ (Soc,p A Env,p A Ek,p) (29)

potom su, aspon formalne (de jure), teoreticky, vytvorené zakladné systémové predpoklady na
zavedenie udrzatelnej stratégie SZP v kontexte s HCS modelom 3E v podnikoch (MSP) v EU ina
Slovensku a su, aspoi teoreticky, vytvorené zakladné eurépske systémové predpoklady, aby ,Navrh
konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS
modelu 3E“ sa dostal z polohy ,utépie” do polohy ,realnosti®.

10. Navrh implementacie konceptu UR do stratégie podniku

Ak podnik kona zodpovedne voéi nasej planéte Zem, ¢iZe sa riadi principmi UR, je nutné
aby bol koncept UR véleneny do podnikovych politik, procesov a stratégie podniku.

V nasom spolo¢nom ¢lanku (Hrdinova, Drienikova, Naro, Sakal, 2011) ,,Udrzatel'né SZP —
integralna sucast’ stratéqgie udrzatel'ného rozvoja priemyselného podniku®“ na konferencii ,IN
LOOK DAYS 2011 sme navrhli v&lenenie konceptu UR do stratégie UR podniku. V ramci tohto
procesu implementacie sa vyZzaduje nova kultirna orientacia, nové ekonomické myslenie a nové
hodnoty zaloZené na koncepte HCS modelu 3E, koncepte CSV — teda ,hre s nenulovym stctom*
a rozsiahle zdokonalenie systémov, technolégii, zvyklosti a pracovnych postupov v podniku.

Pri riadeni a stratégii podniku podla principov UR a (Hrdinova, 2013) je potrebna realizacia
nasledovnych siedmich krokov:

Vykonanie analyzy stakeholderov.

Uréenie politik a cielov UR.

Navrhnutie a realizacia planu implementacie.
Vytvorenie podpornej podnikovej kultury.
Vytvorenie obmedzenia a Standardov vykonu.
Spracovanie spravy..

ZlepsSenie internych monitorovacich procesov.
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Na zaklade vys8ie uvedenych siedmich krokov sme navrhli a upravili grafické znazornenie
implementacie konceptu UR do riadenia a stratégie UR podniku, obr. 4, kde ako poslednu fazu
neuvadzame iba zlepSovanie monitorovacich procesov, ale zlepSovanie ako také, spolu so spatnou
vazbou na ostatné kroky.

Obrazok 4: Proces implementacie principov UR do riadenia a stratégie UR podniku

L PODNIKOVA
KULTURA
ANALYZA FORMULACIA CIELOV |} IMPLEMENTACNY
STAKEHOLDEROV "A POLITIKY UR i PLAN REPORTOVANIEL-} ZLEPSOVANIE
OBMEDZENIA f
A STANDARDY

Prameni: vlastné spracovanie podla (ISO STN 26000, 2011)

Podnikanie v sulade s principmi UR znamena, ze kone¢nym cielom, o ktory sa podnik usiluje je
prave udrzatelnost,

Presadzovanie filozofie UR na urovni podniku prinasa podla (Hrdinova, 2013) nasledovné
vyhody:

e  zvySuje sa ekonomicko-environmentalna uc¢innost’ technologickych procesov,
e  zmierfiuju sa negativne dopady na zdravie, ZP a majetok,
e UR méze sluzit ako marketingovy nastroj dosahovania ekonomickych vysledkov,

e implementacia pristupov UR predstavuje prevenciu voéi pripadnym problémom pri jednani
so statnymi organmi, samospravou a s ostatnymi predstavitemi ob¢ianskej spolo¢nosti,

e  prijatie principov UR takisto zvySuje pozitivny vztah zamestnancov k podniku, ¢o takisto
prispieva k dosahovaniu vyznamnych ekonomickych vysledkov,

e  podnik sa stdva pritazlivejsi pre pripadnych investorov a medzinarodnu spolupracu.

Podla nasho nazoru stratégia UR podniku je v podstate komplexnou resp. hlavnou podnikovou
stratégiou, ktora sa opiera o principy konceptu UR. Je to hlavna stratégia podniku, ktory prijima
zodpovednost za stav okolitého prostredia a chce konat tak, aby jeho aktivity nemali iba ekonomicky,
ale i environmentalny a socialny dopad.

Na obr. 5 je ilustrovana stratégia UR podniku v hierarchickom usporiadani, po nej nasleduju
udrzatelné stratégie strategickych podnikatel'skych jednotiek (SPJ) a udrzatelné funkéné stratégie. Tu
sme opat pouzili pojem ,,udrzatelny”, Co je pochopitelné, kedZze dosahovanie stanovenych ciefov
stratégii na nizsich Urovniach poméahaju napifiat ciele nadradenej, v tomto pripade stratégie UR
podniku.

Na kazdej hierarchickej urovni v ramci klasifikacie stratégii v podniku, & uz malého alebo
velkého, je potrebné zakomponovat myslienky UR.

Ak sa podnikové vedenie rozhodlo podnikat s ohfadom na principy UR, je potrebné prijatie aj
dalSich opatreni, aby podnik skuto¢ne vykonaval ¢innosti smerom k dosahovaniu udrzatelnosti. Kedze
UR bude ovplyviovat vSetky procesy v podniku, je potrebné zakomponovat aspekty konceptu UR
nielen do komplexnej podnikovej stratégie, ale i na nizSie hierarchické urovne, aby sa s principmi UR
mohol stotoznit’ kazdy v podniku. Prave preto sme aj k niz8im hierarchickym urovniam stratégii pridali
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Obr. 5 Transformacia klasickej stratégie podniku na stratégiu UR

UDRZATELNY ROZVOJ

STRATEGIA
UDRZATEENEHO
ROZVOJA PODNIKU

STRATEGIA
PODNIKU

“UDRZATEINE"
STRATEGIE %) STRATEGIE
PODNIKATELSKYCH PODNIKATELSKYCH
JEDNOTIEK JEDNOTIEK

/ FUNKCNE STRATEGIE \ / “UDRZATELNE" FUNKCNE STRATEGIE \

Pramen: Hrdinova, 2013

Okrem stanovenia stratégie UR podniku je potrebné sformulovat aj viziu UR, poslanie UR

a strategické ciele UR. Vizia UR by mala zretelne vyjasnit smer, ktorym sa podnik uberd — smerom
udrzatelnosti, motivovat' a koordinovat' fudi.

Komplexna stratégia UR podniku - ako podnikovy dokument - je potom stratégiou UR tohto

podniku, ktora by mala mat’ podla (Hrdinova, 2013) nasledovnu Strukturu:

1.
2.

NS oA

®

10.
11.

12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Uvod.

Analyza celkovej situdcie podniku — vychodiskova pozicia, prehlad vykonov podniku
z pohladu jednotlivych pilierov UR.

Vizia UR podniku zaloZzena na novom modeli podnikania, ktory sleduje optimalizaciu
spoloc¢enského prospechu podnikatel'skych aktivit podniku.

Poslanie UR podniku na zaklade vizie UR podniku.
Definovanie strategickych cielov UR podniku.
Identifikovanie strategickych ciel'ov zainteresovanych stran.

Analyza externého prostredia podniku (jednotlivych zloziek makroprostredia — politickej,
hospodarskej,  socialnej,  technologickej,  pravnej,  demografickej,  environmentalnej,
medzinarodnej, atd.).

Analyza odvetvového prostredia podniku (Porterov model 5-tich sil).

Analyza interného prostredia podniku (analyza zdrojov podniku — ABC analyza, analyza
schopnosti podniku — modifikovany Porterov hodnotovy retazec).

SWOT analyza podniku.

Tvorba vizie, poslania a strategickych cielov stratégie UR podniku (rast a rozvoj podniku,
diverzifikacia podnikania, riadenie a hodnotenie podnikového portfélia metdédami portféliovej
analyzy - matica BCG, GE, matica Zivotného cyklu odvetvia).

Tvorba vizie, poslania a strategickych cielov podnikatel'skych stratégii podniku na trovni
strategickych podnikatel'skych jednotiek - SPJ (stratégia nakladového vodcovstva, stratégia
diferenciacna, Specializacna stratégia).

Tvorba vizie, poslania a strategickych cielov udrzatel'nych funkénych stratégii podniku.
Udrzatel'na marketingova stratégia podniku.

Udrzatel'na vyrobna stratégia podniku.

Udrzatel'na inovaéna stratégia podniku.

Udrzatelna stratégia informacno-komunikacénych technolégii podniku.

Udrzatel'na personalna stratégia podniku.

Udrzatel'na finan¢na stratégia podniku.

Udrzatel'na environmentalna stratégia podniku.

Organizdacia v podniku.



22. Risk manazment podniku.

23. Riadenie zmien v podniku.

24. Spoloc¢né podnikanie.

25. Implementacia stratégie UR
26. Kontrola plnenia stratégie UR.

Podmienkou uplatnenia navrhnutej vizie aposlania UR podniku na zaklade konceptu
optimalizdcie spolocenského prospechu, resp. vytvarania zdiefanych hodnét — konceptu CSV, je
vyrazna zmena fungovania prevaznej vacsiny aj slovenskych podnikov a zmena paradigmy myslenia
zainteresovanych stran — a, podla Z. Pitru — ,doprevadzana ucelnou aplikaciou znalostného
manaZmentu*,

NajvyraznejSimi prejavmi tejto podstatnej zmeny musi byt podra (Pitra, 2011):

1. Zmena v chdpani planovania novych produktov (vyrobkov a sluzieb) a metéd pripravy ich
vstupu na nové cielové trhové segmenty.

2. Zameranie na zvySovanie produktivity nielen vo vnutri hodnotového retazca podniku, ale
v celom dodavatel'skom retazci, ktorého je podnik sucastou.

3. Podpora rozvoja strategickych aliancii a klastrov do inovaénych ekosystémov, ktorych
spaja novy model podnikania a optimalizacia spolocenského prospechu na zaklade
precizne sformulovanych (pre vSetky zainteresované strany vyhodné) zmluvnych vztahov,
ktoré zabrania znamej ,,kontraproduktivnosti*.

Podniky mézu vyuzit pri tvorbe svojej komplexnej stratégie UR nami navrhnutu Struktiaru
strategického dokumentu. Koncept tejto komplexnej stratégie UR podniku musi vychadzat’
z predstavy o dlhodobom spolo¢enskom poslani podniku v globalnej svetovej ekonomike.

Samotné poslanie, vychadzajuce z vizie, musi byt formulované stru¢ne, vystizne a zrozumitelne
(Sakal a kolektiv autorov, 2007) a malo by obsahovat maximalne 100 slov.

Tak ako sme uz konsStatovali, naznaCeny formalny proces tvorby podnikatelskej stratégie sa
vyuzitim konceptu CSV zasadne nemeni.

V struénosti je mozné cely proces tvorby komplexnej stratégie UR podniku formalne
znazornit’
4 fazami strategického manazmentu ako procesu podla (Hrdinova, 2013) nasledovne:

PT SUR ~ (ANALYZA A TS UR A IMPLEMENTACIA A KONTROLA) (30)

kde:

~ - je symbol operéacie ekvivalencie - ekvivalentor,

A - je symbol operacie logického sucinu (konjunkcie, ,aj“) - konjunktor,
PT S UR - proces tvorby stratégie UR,

ANALYZA - analyza externého prostredia podniku, odvetvového prostredia podniku, interného
prostredia podniku, SWOT analyza

TS UR - tvorba stratégie UR (vizie, poslania a podnikovej, podnikatelskej, funkénych stratégii),
IMPLEMENTACIA - implementacia stratégie UR,
KONTROLA - kontrola plnenia stratégie UR,

a zapisat myslienkovy pochod pri tvorbe komplexnej stratégie UR podniku podfla (Hrdinova,
2013) nasledovne:
PT S UR ~ A15A2-5A3 (31)



kde:

PT S UR - proces tvorby komplexnej stratégie UR podniku,

~ - je symbol operéacie ekvivalencie - ekvivalentor,

— -je symbol operacie implikacie (“ak* — ,,potom“) — implikator,

A1 — operator A1 — zdovodnenie spoloéenského zmyslu existencie podniku (Specifikacia

dlhodobého spoloCenského i podnikatelského poslania podniku — akceptacia zmeny paradigmy
myslenia smerom k UR a USZP rozhodujucimi zainteresovanymi stranami),

A2 - operator A2 — vytvorenie predstavy o jeho potvrdzovani v konkrétnych spolo¢ensko-
ekonomickych podmienkach (tvorba vizie UR a USZP o budicom - v strednodobom ¢asovom
horizonte — podnikatelskom uspechu),

A3 — operator A3 — uvedenie tejto predstavy do Zivota volbou konkrétnych strategickych
podnikatel'skych cielov a realizaciou scenarov ich uspesSného dosiahnutia (formulacia
udrzatelnej podnikatelskej stratégie a zostavenie planov implementacie fiou sledovanych zamerov).

Rozhodujucim momentom pre uspesnu implementaciu stratégie UR v podniku je, aj podla nasich
skusenosti, dodrzanie uvedeného logického postupu procesu tvorby komplexnej stratégie UR podniku
(31) a ndsledné zabezpecenie transformdcie dobre zadefinovanych strategickych cielov do
operativnych planov.

Nastrojom tejto transformacie je prave ,,novy model podnikania“, zalozeny na ,hre
s nenulovym sucétom*, oproti klasickému/prezitému modelu (vyskytujicemu sa eSte stale
v u€ebniciach strategického manazmentu), zaloZzenému na ,,zvySovani hodnoty pre akcionarov“
a predstave, ze podnikanie je ,,hra s nulovym suctom*®, ked vyhra jedného z aktérov hry je zaroven
prehrou pre vSetkych dalSich aktérov.

Zaroven, pri tvorbe nového modelu podnikania, ktory sleduje optimalizaciu spolo¢enského
prospechu (zalozenom na koncepte CSV) si musia podnikovi stratégovia 21. storoCia uvedomit, ze
dnesné trhy definuju spolo¢enské potreby a nie ekonomické zaujmy a podnikatelské spravanie na
nich pésobiacich podnikatelskych subjektov atak musia radikalne zmenit' svoje systémové
podnikatel'ské myslenie a spravanie.

Je potrebné, aby si podnikovi stratégovia 21. storolia uvedomili, ze rovnaka miera
prevadzkového zisku nie je zdrojom rovnakej pridanej hodnoty!

Je velmi délezité pre tedriu i prax strategického manaZzmentu v kontexte s tvorbou udrzatelne;j
stratégie SZP, aby si vSetky zainteresované strany uvedomili, ze jedinou alternativou UR na planéte
Zem je, Ze uroverni konkurencieschopnosti akéhokolvek podnikatel'ského subjektu a kvality
Zivota miestnej komunity, v ktorom pdsobi, su (aj boli i v minulosti, ked' si to vedome, &i nevedome
nechceli pripustit) v 21. storoéi ,,spojité nadoby“! Plati tu opat’ logicka ekvivalencia!

Ak podnikatel'sky subjekt (PS) potrebuje prosperujicu miestnu komunitu (MK), potom
miestna komunita (MK) tiez potrebuje Uspesny podnikatelsky subjekt (PS)

Teda plati:

PS ~ MK (32)

kde:

~ - je symbol operéacie ekvivalencie - ekvivalentor,
PS - podnikatelsky subjekt,

MK - miestna komunita.

Potom, pridana hodnota, ktora je generovana inovaénym usilim podnikatefského subjektu, sa
dokaze maximalne zhodnotit v jeho hospodarskej Cinnosti iba vtedy, ked budu pre realizaciu inovacii
v spolo€nosti vytvorené organizacné a socialne predpoklady. Tzn., Ze iba vtedy, ked v kazdom &lanku
hodnotového retazca, od producenta primarnych vstupov aZz po koncového spotrebitela, ziska
z komercionalizacie inova¢ného rieSenia urcity podiel na nim generovanej pridanej hodnote.




Tak, ako je stale uznavané, zmyslom podnikania (i v naS8om Obchodnom zakonniku) je a vzdy
bude dosahovanie maximalneho zhodnotenia do neho vioZenych investicii vo forme maximélneho
zisku. Obsah podnikania sa urcite nezmeni, musi sa vSak zmenit forma, ktorou je to
dosahované (G.H. - dialektika: ,forma a obsah“). Musi sa zmenit’ paradigma zisku.

Potom prijatie pravidiel ,,hry s nenulovym suétom* (,win-win“ stratégia rozhodovania - ,vyhra-
vyhra“) znamena zmenit paradigmu myslenia podnikatelov (a nielen ich) podla (Pitra, 2011)
nasledovne: ,,Musime sa vzdat’ ¢asti nami vytvorenej pridanej hodnoty v prospech dalSich
aktérov hry. Za to m6Zeme ziskat’ zase ¢ast’ nimi vytvorenej pridanej hodnoty. Vysledkom je, zZe
kazdy z hraéov ziska vynos, vo svojom suhrne presahujuci vynos, ktory by ziskal
komercionalizaciou iba nim samotnym vygenerovanej pridanej hodnoty."“.

11. Navrh implementacie konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému
strategického riadenia podniku

Tak ako kazdy proces implementacie uréitého hierarchického systému do organizacie, aj
zavadzanie konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému strategického riadenia podniku (ako
podsystému systému stratégie UR podniku), je dlhodoba, zlozita, narocna na €as, namahu a usilie,
nové informacie apoznatky a teda i zmenu myslenia - komplexna uloha. Hlavnym cielom
implementacie konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému strategického riadenia podniku je
uspedna integracia jednotlivych oblasti SZP (ekonomicka, socialna a environmentalna) do vizie,
poslania, strategickych cielov a hodnét podniku, do jeho kultiry a operativnych rozhodnuti na
vSetkych urovniach riadenia tak, aby zodpovedny pristup celkovo podporoval dlhodobé udrZanie sa
podniku na trhu.

(Hrdinova, 2013), obr. 6, navrhuje vyuzit postup implementacie systému konceptu
udrzatelnej stratégie SZP do praxe strategického riadenia (nielen priemyselnych) podnikov,
podfa (Steinerova, Makovski, 2008; Steinerova, Wasko, 2008), ktory bol modifikovany,
implementovany a verifikovany v (Hrdinova, 2009): 1. Zavdzok manaZmentu. 2. UrCenie klfucovych
stakeholderov. 3. Uréenie hodnét a principov. 4. Analyza sucasného stavu. 5. Analyza sucasného
stavu. 6. Akény plén. 7. Implementéacia. 8. Monitorovanie. 9. Reportovanie. 10. Opatrenia pre
zlepsenie.

Obr. 6 Modifikovany Demingov cyklus 10 krokov implementacie stratégie systému USZP
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Prameni: Hrdinova, 2013 podla (Steinerova, Wasko, 2008; Steinerova, Makovski, 2008)



Obr. 6 predstavuje Stvor-fazovy proces implementacie konceptu udrzatelnej stratégie SZP do
systému strategického riadenia podniku, ktory sme spracovali podla (Pavlik, Bél¢ik a kol., 2010).

Vychadzajuc z obr. 6, konkrétne zo Stvrtej fazy implementacie konceptu udrzatelnej stratégie
SZP do systému strategického riadenia podniku, ktora je Uzko prepojena na tretiu (tvorba SZP
v podniku), méZeme proces implementacie konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému
strategického riadenia podniku blizSie opisat na zaklade Demingovho PDCA cyklu, ktory bol nami
aplikovany v konkrétnych slovenskych priemyselnych podnikoch a bol rozdeleny do nasledovnych 10
krokov, obr. 7.

Navrhujeme vyuzit’ postup implementacie systému konceptu udrzatelnej stratégie SZP do
praxe strategického riadenia (nielen priemyselnych) podnikov, ktory sme spracovali podla
(Steinerova, Makovski, 2008; Steinerova, Wasko, 2008) a nami bol modifikovany, implementovany
a verifikovany v DP (Hrdinova, 2009):

1. Zavdzok manazZmentu. V prvom rade je nutné, aby so SZP bolo stotoZznené vrcholové vedenie,
pretoZe bez jeho podpory by SZP malo iba malu S$ancu na uspech. Manazment, ktory musi byt
presvedéeny o nevyhnutnosti spolo¢ensky zodpovedného pristupu, néasledne rozsiri hodnoty aj
medzi zamestnancov, ktorych by v idealnom pripade malo zapojit aj do rozhodovania o volbe
zodpovednych ¢éinnosti. Vedenie by sa malo verejne prihlasit k SZP, vyjadrit svoju podporu
zodpovednému podnikaniu a tieZz sa zaviazat k opatreniam, ktoré budu viest k zlepSeniu
podnikovych dopadov na trh, pracovné prostredie, miestnu komunitu a ZP. V tomto kroku je tieZ
nutné rozhodnut o prerozdeleni zdrojov a stanovit SZP pracovny tim, ktory bude pdésobit pod
vedenim vrcholového alebo SZP manazéra. Ostatni cClenovia timu by mali byt z oddelenia
fudskych zdrojov, PR, marketingu, predaja z jednotlivych divizii.

2. Urc¢enie kl'acovych stakeholderov. V tomto kroku si spolo¢nost’ bude musiet stanovit klicovych
stakeholderov, Cize tych ¢o maju vysoké poZiadavky na podnik a zéaroveri disponuju velkym
vplyvom na podnik, aby ich nasledne mohla zapojit do procesu implementacie. Okrem
akcionarov, manazérov, zamestnancov a zakaznikov sa mdZe jednat aj o SirSiu verejnost, ako je
samosprava, urady, dodavatelia a pod. Podnik sa musi vynasnaZit, aby porozumel ich potrebam
a tiez by si mala uvedomit, Ze kltucovi stakeholderi predstavuju bohaty zdroj informacii.

3. Urcenie hodnét a principov. Podnik by sa mal zamerat na tvorbu hodnét, ktoré su preri vo
vztahu k jednotlivym kltu¢ovym stakeholderom déleZité. Napriklad pre zamestnancov sa povaZuje
za najdbleZitejsie vzdelavanie a rozvoj, akcionari budu poZadovat transparentnost, zakaznici
osobny pristup a hodnotu pre miestnu komunitu bude predstavovat’ aktivha podpora zo strany
podniku. Podnikové hodnoty st vyrazom vSeobecnych preferencii podniku. Tieto sa cCasto
zakomponovavaju aj do formulacie poslania podniku. Podnik si tiez mdzZe spisat principy
zodpovedného spravania sa, ktoré budu predstavovat zaklad SZP stratégie. Odportuca sa tiez
formulovat’ eticky kédex, ktory predstavuje subor pravidiel vychadzajucich z hodnét a principov
podniku a vymedzuju Standard profesionalneho jednania.

Obr. 7 Implementacia konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému strategického riadenia podniku
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Prameni: Hrdinova, 2013 podla (Pavlik, Bél¢ik a kol., 2010)

4.

Analyza sucasného stavu. Je nutné vykonat vnutornu analyzu podniku ako aj analyzu okolia.
Vnuatornym prieskumom si podnik ohodnoti poziciu, na ktorej sa nachadza v ramci konceptu
spolo¢enskej zodpovednosti. Touto analyzou by sa priemyselné podniky mali zamerat
predovsetkym na zakonné poZiadavky v oblasti ZP, starostlivost o zamestnancov, zkaznicky
servis, na stucasné SZP aktivity spolo¢nosti a sp6sob merania ich vykonu, na prehfad politik
podniku a dokumentov. Takisto by nemali zabudat ani na ocakavané prinosy zodpovedného
spravania sa a pod. Analyzou okolitého prostredia, kde sa bude hodnotit externé okolie podniku,
sa urcuju mozné externé podnety (globalizacia, technologicky rozvoj, nova legislativa...), realizuje
sa prieskum SZP aktivit a konkurenénych néstrojov a tieZ sa porovnava vykonnost s najlepSou
praxou v odbore (benchmarking).

Urcéenie cielov. V tomto kroku si podnik stanovi smer, ktorym by sa chcela uberat
v suvislosti s SZP. Podnik si v ramci jednotlivych oblasti SZP stanovi ciele, ktoré budu



kore$pondovat’
s podnikovymi hodnotami a principmi. Tieto ciele sa mézu vytycit' na obdobie jedného roku a po
jeho uplynuti sa nasledne vyhodnoti ich spinenie.

6. Akcny plan. V tomto kroku sa tvori akény plan tzn., Ze sa uréuju SZP aktivity, ktoré budu viest
k naplneniu stanovenych cielov. V tejto etape si podnik bude musiet’ konkretizovat’ a upresriovat’
praktické informacie ako: alokacia zdrojov, definovanie pravomoci a zodpovednosti a tiez Casovy
plan.

7. Implementdcia. V tejto faze by sa podnik mal riadit vytvorenym akénym planom
a zavadzat tak SZP do kazdodenného Zivota podniku.

8. Monitorovanie. V tomto kroku bude podnik, hodnotit vykon prostrednictvom skupiny
kvantitativnych
a kvalitativnych ukazovatelov. Tymto poskytne manaZzérom Udaje potrebné pre vykonanie dalSich
rozhodnuti. Do tvorby ukazovatelov sa budu aktivne zapajat aj stakeholderi spoloénosti.

9. Reportovanie. Prostrednictvom SZP reportu alebo prostrednictvom prezentacie na web stranok
podniku sa poskytne kompletny obraz vykonu SZP. V reporte by nemali absentovat’ informacie
o splneni vytyCenych cielov z predchadzajiceho roka a zaroveri stanovenie novych cielov na
dalsSie obdobie.

10. Opatrenia pre zlepSenie. V poslednom kroku by dany podnik mal navrhnut opatrenia na
zlepSenie vykonu v oblasti SZP, rozSirit zodpovedné aktivity, popripade zmenit celd SZP
stratégiu. Vysledné podklady pre zlepSenia by sa mali tvorit na zaklade vystupov merania vykonu
a navrhov od jednotlivych stakeholderov.

V podnikovej praxi pojmy TUR/UR a SZP spolu velmi Uzko suvisia, da sa povedat, Ze su
navzajom totoZzné. Podniky ich vnimaju ako jeden uceleny celok a povazuju ich za synonyma. VSetky
podniky, ktoré podnikaju na zaklade principov SZP ¢&i UR reportuju o svojom podnikani v tomto smere,
¢i uz prostrednictvom ,Spravy o (trvalo) udrzatelnom rozvoji podniku“ alebo ,Spravy o spoloéenskej
zodpovednosti podniku® popr. pod inym nazvom spravy, ktoré su vo svojej podstate zhodné, liSia sa
iba pomenovanim, avSak nie obsahom.

12. Navrh integracie konceptu udrzatelnej stratégie SZP v podnikovej praxi do
IMS

USZP je podla (Hrdinova, 2013) samé o sebe vlastne stratégiou, ktord by mal podnik vytvarat
a nasledovat ju. Je v3ak zrejmé, Ze okrem troch hlavnych €asti, z ktorych sa na zéklade UR sklada,
t.j. ,tripple-bottom-line®, teda ma tieto tri piliere: ekonomicky, environmentalny a sociélny, su tu aj iné
Casti integrovaného manazérskeho systému (IMS) podniku, ktoré takisto v koherencii so samotnym
SZP tvoria celkovu stratégiu podniku.

Koncept udrzatelnej stratégie SZP ako taky, by mal pokryvat’ vSetky procesy vo vnutri podniku, a
preto je potrebné ho chapat ako integralnu sucast stratégie UR, €i uz priemyselného alebo aj iného
podniku/organizéacie.

Tento zakladny systémovy a metodicky problém vznika predovsetkym v dosledku stale vySsSich
a vysSich narokov na integraciu podnikovych procesov a hfadanie synergickych efektov z fungovania
sice jednotlivych Casti manazmentu, ale v kone¢nom dosledku poskytujucich
uceleny/systémovy/holisticky pohlad na podnik v podobe jednej zjednocujucej stratégie.

Takyto objektivny trend mozno badat aj vinformacno-komunikaénych technolégiach (IKT),
ktorych, pri neustale sa rozvijajucich moznostiach o sa manazérskych systémov tyka, pribuda,
a preto vznika potreba ich taktiez integrovat do vacésich celkov resp. tak, aby vacsie celky pokryvali.

Jednou z moznosti, ako mozno chapat integraciu konceptu udrzatelnej stratégie SZP v ramci
komplexnej podnikovej stratégie UR, je aj podla (Hercik, 2010) jeho zaradenie do podnikovej stratégie
UR, kde v strede sa nachadza IMS aj s dalSimi podsystémami, ako su rozvoj ludskych zdrojov
a riadenie znalosti, riadenie zmien — zlepSovanie — inovacie, ako aj logistika, IT/IS, JIT arisk
management, (obr. 8).
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Obrazok 8: Vztah SZP ku komplexnej podnikovej integracii
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Pramen: Hrdinova, 2013 podfa (Hercik, 2010)

Suvis  chronologického usporiadania vyvoja od kvality ku komplexnej podnikovej integracii
ukazuje nasledujuci obr. 9, ktory opisuje, kde sa nachadza udrzatelna stratégia SZP, ak uvazujeme o
nej ako o integralnej sucasti celkovej podnikovej stratégie UR.

Obrazok 9: Vyvoj systémov riadenia kvality v Case
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K HSMS)
v TQM,
a EFQM
I
i Manazment
kvali
t vality
a Preukazovanie
kvality
Kontrola
kvality

v

Pramen: Hrdinova, 2013 podfa (Bris, 2010)
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\Y ¢lanku (Hrdinova, Drienikova, Nario, Sakal, 2011) na konferencii
N LOOK DAYS 2011 autori navrhli v€lenenie konceptu UR do stratégie UR podniku. V ramci tohto
predstavili i tzv. ,pristup GRC® (Broady, Roland, 2008), o je skratka troch anglickych slov:
G — governance, R — risk management a C — compliance.

Skratka GRC je predovSetkym pre nezasvatenych gréckym akronymom.

G - znamena Governance - vedenie, vlada, moc. V skratke to znamenad, Ze je potrebné sa
starat’ o biznis, ubezpecit sa, Ze veci su vykonavané v suvislosti s podnikovymi Standardami (tym sa
myslia predovsSetkym tie, kioré su dané externymi regulaénymi dradmi a nie tie, ktoré su dané
podnikovym manazmentom). Taktiez to znamena nastavit vopred jasne oCakavania toho, ¢o ma byt
spravené tak, ze kazdy ucastnik tohto procesu bude na rovnakej strane s ohfadom na to ako bezi.

R - znamena Risk — riziko. V3etko, ¢o robime, zahffia nejaky ¢&lanok rizika. Ci uz sa jedna
o volné prebehovanie cez cestu alebo hranie sa so zapalkami, je celkom jasné, Ze urcité rizika nie su
brané do Uvahy. Ak sa jedna o podnikanie, akokolvek, riziko sa stava cestou ako pomdct v dvoch
pripadoch a to ochranit hodnotu a vytvorit pridanu hodnotu pri strategickom expandovani podnikania
alebo pridavani novych vyrobkov a sluzieb.

C - je to, ¢o kazdy dnes o vas vie, t.j. Compliance — zhoda, dodrziavanie mnohych zakonov
a smernic ovplyvnujucich biznis (a obyvatelov). Niektori vSak toto C povazuju, resp. rozSiruju aj
o vyraz Controls — kontrola, riadiace prvky vtom zmysle, Ze je potrebné viozit urciti kontrolu
v miestach alebo €innostiach pre zabezpecenie toho, ze zhoda bola dosiahnuta. Toto méze znamenat
monitorovanie podnikovych prevadzkovych emisii alebo zabezpelenie, ze podnikové dokumenty
tykajuce sa importu a exportu su v objednavke.

Ked integrujeme jednotlivé podsystémy G, R a C do systému GRC, potom GRC sa javi ako
nie€o, ¢o podnik nuti nebyt' len tym, €¢o musi robit' v starostlivosti o zodpovedné podnikanie, ale chce
byt akousi paradigmou ako poméct budovat zodpovedné podnikanie najlepSou moznou cestou
a omnoho viac — ,uréit’ si, ¢o bude touto cestou — USZP* (G.H.), obr. 10.

Obr. 10 Komplexna podnikova integracia systému manazmentu s aplikaciou na GRC

G

/ R \

Integrovany manaZzérsky .
systém (QMS, EMS, Manazment Manazment
BOZP, ...) rizik SZP

Governance, Risk, Compliance

Pramen: Hrdinova, 2013 podla (Broady, Roland, 2008)

Teda, vyuzijuc opat operatory vyrokovej logiky, mézeme GRC zapisat nasledovne:

GRC ~ (G A R A C) (33)



kde:

- je symbol operacie ekvivalencie - ekvivalentor,

A - je symbol operacie logického sucinu (konjunkcie, ,aj“) - konjunktor,
G - Governance (vedenie, vlada, moc),

R - Risk (riziko),

C - Compliance (zhoda, dodrziavanie), Controls (kontrola).

Q

Z vy88ie uvedeného zdpisu vyplyva, Ze udrzatelnd stratégia SZP nemdze existovat iba ako
jedina stratégia v podniku. Vzdy tvori jednu z Casti systému strategického riadenia podniku, teda je
integralnou Castou takejto komplexnej stratégie UR podniku spolu s ostatnymi manazérskymi
systémami - IMS. Spolu tvoria symbidézu a nemézu oddelene jeden bez druhého fungovat.

Udrzatelna stratégia SZP podniku v takejto stratégii UR podniku pini predovsetkym tu funkciu, Ze
ju robi udrzatelnou. To z toho dévodu, Ze je zaloZzena na koncepte HCS modelu 3E, koncepte CSV a
principoch UR. Spinenim zéakladnych poZiadaviek na riu kladenych, s aplikaciou na podnikovu prax,
prindsa uzitok v podobe vytvorenia komplexnej stratégie UR podniku.

Tento c¢lanok nadvédzuje na vysledky ukonceného projektu APVV ¢. LPP-0384-09:
,,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)” a projektu KEGA
¢. 037STU-4/2012 ,,Zavedenie predmetu ,,Udrzatel'né spolocensky zodpovedné podnikanie“ so
Studijného programu Priemyselné manazérstvo na Il. stupni MTF STU Trnava.”.

Clédnok je sudéastou prebiehajiceho projektu VEGA ¢&. 1/0448/13 , Transformécia
ergonomického programu do Struktury manazZérstva podniku integraciou a vyuZitim modulov
QMS, EMS, HSMS.

Cldnok je zaroveri stiéastou podaného APVV projektu ,,Systémova analyza a hodnotenia
hlavnych manazérskych procesov priemyselnych podnikov SR na podporu zavadzania
cyklickej ekonomiky*“.
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Analyza determinantov ovplyviujucich evoluciu konceptu tvorby
zdielanych hodnét na arovni priemyselnych podnikov

The analysis of determinants influencing the evolution of the concept of Creating
Shared Value at the level of industrial enterprises

Lubomir Smida, Peter Sakal

Abstract

The paper is focused on the analysis of determinants influencing the evolution of the Creating Shared
Value concept. The concept has to be developed in accordance with the historical context and in
parallel with natural and anthropogenic changes to do not lose the importance in addressing issues
connected with sustainability. In the paper we aimed at the determinants from social, environmental
and economic perspective.

Key Words

Determinant, Creating Shared Value, Sustainable Corporate Social Responsibility, Sustainable
Development.

Abstrakt

Prispevok je zamerany na analyzu determinantov ovplyviiujucich evoluciu konceptu tvorby zdielanych
hodnét. SubeZne s prirodzenymi i podmienenymi zmenami, ktoré ovplyviuja vyvoj v spolo€nosti sa
musi, s vedomym historickych suvislosti, vyvijat aj koncept tvorby zdiefanych hodnét, ak nema jeho
vyznamnost pri rieSeni problémov spatych s udrzatelnostou poklesnut. V prispevku sme sa v tejto
suvislosti zamerali na determinanty z hladiska socialneho, environmentalneho a ekonomického.

Kracové slova
Determinant, tvorba zdiefanych hodnét, udrzatefné spologensky zodpovedné podnikanie, udrzatelny
rozvo;.

JEL Classification: L20, M14, Q01

Uvod

Vo svetle dlhodobého vyvoja svetovej ekonomiky a s tym suvisiacim vplyvom novych pravidiel
fungovania ekonomiky a spolo¢nosti sa priemyselné podniky dostavaju k pomyselnej hranici nutnej
zmeny pristupu k tvorbe novych hodndt, bohatstva. Realizacia zmeny systému tvorby bohatstva
si vyZaduje prehodnotenie doterajSich klamnych predpokladov neobmedzeného rastu globalneho
hospodarstva a nasmerovanie na tvorbu bohatstva v prostredi akceptujicom ekonomické zujmy,
spolo¢nost’ a Zivotné prostredie ako surody celok.

Podnikatelské prostredie je definované mnozstvom poZziadaviek, ktorym sa musia podniky
podriadit, v pripade, Ze chcu byt konkurencieschopné a eventualne aj prosperovat. Medzi tieto naroky
patri aj akceptacia podniku ako socidlno-ekonomicko-environmentalneho systému. V désledku stale
neutichajucich globalnych spolo€enskych, environmentalnych i ekonomickych problémov spojenych
s neobmedzenym ekonomickym rastom sa totiz neustale vynaraju otédzky vplyvu podnikov na
spolo¢nost’ a Zivotné prostredie. Jednym z konceptov, ktory podniky postupne prijimaju ako prinosny
v procese znizovania negativneho vplyvu na spoloc¢nost a zivotné prostredie je koncept spolo¢ensky
zodpovedného podnikania (SZP).

Koncept SZP vychadza z konceptu udrzatelného rozvoja (UR), ktory je zaloZzeny na troch
pilieroch, socialnom, environmentalnom a ekonomickom. Vytvorenie predpokladov na komplexné
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prepojenie danych troch oblasti zodpovednosti podnikania v ramci vSetkych podnikatelskych aktivit
si z dlhodobého hladiska vyZaduje riadenie SZP na strategickej trovni. Pochopenie, Ze SZP prispieva
k zdokonalovaniu strategického riadenia podnikov je nevyhnutnym predpokladom pre UR podnikov.

Existuju rdzne pomenovania, pristupy a koncepty SZP. V prispevku sa budeme blizSie venovat
konceptu tvorby zdielanych hodnét (TZH), ktory okrem inych aspektov zahriiuje aj nami
propagovanu myslienku aplikacie opatreni v intenciach udrzatel'ného spoloéensky zodpovedného
podnikania (USZP) v ramci celého hodnotového retazca. Koncept TZH teda predstavuje vyuZivany
nastroj pri efektivnom fungovani USZP, obrazok 1.

Obrazok 1: Metodika tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP pre MSP v kontexte s konceptom
HCS modelu 3E

Nistroje: Legenda:

- Environmentalne orientované Balanced 1. Udriatel'ny rozvoj:

Scorecard (BSC), - vizia udriatefného rozvoja podniku,
- Cost Benefit Analysis (CBA), * poslanie udrZateného rozvoja podniku,
- Creating Shared Value (CSV), - stratégia udrzatelného rozvoja podniku.
- HICS model 3E, 2. Udriatel'né spolocensky zodpovedné podnikanie:

- usmernenie k spolofenskej zodpovednosti podl'a STN ISO 26 000,

- Analyticky hierarchicky proces (AHP) - * Creating i iy g

softvérovy produkt Expert Choice. 3. Integrovany manaZérsky systém:

- systém manaZérstva kvality (QMS) podl'a STN ISO 2000,

- systém environmentilneho manazérstva (EMS)
podfa STN ISO 14000,

- systém riadenia bezpecnosti 2 ochrany zdravia pri prici (BOZP)
podfa STN ISO 18000,

- systém manazérstva informacnej bezpetnosti pedfa STN ISO 27 000.

A
A

3. IMS

&

Vykonavanie USZP opatreni akéhokolvek podniku vramci vlastného hodnotového retazca
je prinosom nielen pre podnik, resp. pre spolo¢nost, v ktorej pdsobi. V pripade zapojenia podniku
do globalnych hodnotovych retazcov prispieva podnik tymto spésobom k udrzatelnému rozvoju
na globalnej rovni.

Pramen: Hrdinova, 2013

1. Vznik a evolucia konceptu tvorby zdielanych hodnot

V roku 2006 Michael Porter a Mark Kramer vydali prelomova Stadiu ,The Link Between
Competitive Advantage and Corporate Social Responsibility, v ktorej predostreli vlastny nazor
na vtedajsi stav SZP. V studii sa venovali spojeniu SZP a konkuren¢nej vyhody a predstavili
novy pojem — ,,Creating Shared Value“ (tvorba zdielanych hodnét), (Kuldova, 2012).

Michael Porter a Mark Kramer (2006) argumentovali, Ze aplikacia SZP je v mnohych
podnikoch odtrhnuta od podnikatel'skej stratégie a neprospieva verejnosti. Podniky vytvaraju
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hodnoty iba na zaklade optimalizacie kratkodobych ziskov, ato predovSetkym za cenu
zanedbavania potrieb zakaznikov. Je potrebné si uvedomit, Ze podnik neexistuje vo vakuu,
je obklopeny okolim, spoloénostou, bez ktorej by svoje zisky nemohol vytvarat’ (Kuldova, 2012).

Podniky, ktoré su pod silnym vplyvom, alebo Uplnou kontrolou zainteresovanych subjektov
orientujucich sa na uspeSnost podniku v dlhodobom horizonte nemdézu tak jednoducho vyuzivat
pracovnikov, vykoristovat dodavatefov, zanedbavat investicie a presuvat zisky predovSetkym
na vyplaty dividend (Chang, 2013).

Aj Peter Drucker (2002) uvadza, Ze zdravy podnik neméze existovat’ v chorej spolo¢nosti.
Vykonny podnik sa musi o spolocnost’ zaujimat’ aj v pripade, Ze miestne spolo¢enstvo samé
nevidi Ziaden problém.

Potvrdzuju to vo svojich pracach aj Gabriela Hrdinova (2013a), Peter Ponicky (2011)
a Jana Snircova (2013).

V poslednych rokoch sa vSak ostra deliaca linia medzi zaujmami podnikov a spolo¢nosti zacala
rozmazavat. Stale viac podnikov si uvedomuje, Ze mbzu spolo€nosti pomahat omnoho efektivnejsie,
ak aktivity v oblasti SZP prepoja so svojimi klf'u€ovymi kompetenciami. Tento pristup im umozfiuje
vyuzivat svoje odborné znalosti, hodnotové retazce, a vplyv pre zadsadnu podporu spolo¢enskych tém
(Bockstette, Stamp, 2012).

Komplexny koncept nového pristupu k SZP predostreli Michael Porter a Mark Kramer v roku
2011 vo svojom daldom prispevku ,Creating Shared Value® (Porter, Kramer, 2011). Koncept tvorba
zdiefanych hodnét prezentovany Michaelom Porterom a Markom Kramerom predstavuje koncept
zamerany na prepojenie spolocenskych a ekonomickych cielov, ¢o viedlo autorov
prostrednictvom konceptu k definovaniu novej epochy kapitalizmu.

Valerie Bockstette a Mike Stamp (2012) tvrdia, Ze mnohé podniky pochopili, Ze ak chcu
prosperovat, su zavislé na zdravej a dobre fungujicej spoloénosti. NajvyspelejSie podniky
sa zacali pozerat na angaZovanost v spolo&enskych témach prostrednictvom inej optiky. Rozpoznali
svoj obrovsky potencial pre pomoc a podporu spolo¢enského pokroku. Tieto podniky sa preto snaZia
tvorit’ ,zdiefand hodnotu®, tj. zahrnutim spolocenskych tém do svojich hlavnych obchodnych
stratégii vytvarat’ uzitok pre spolocnost a su€asne posilfovat svoju dlhodobu konkurencieschopnost,
¢o si vyzaduje zmenu paradigmy myslenia v podniku.

Podla Michaela Portera a Marka Kramera (Porter, Kramer, 2011, Bockstette, Stamp, 2012),
mozu podniky tvorit’ zdielani hodnotu prostrednictvom nasledujicich troch moznosti:

1. Redefinovanim hodnotovych retazcov. Podniky mézu zdokonalovat kvalitativne, mnoZstevné,
nékladové aspekty a aspekty spolahlivosti svojich vstupov i distribucie a stuéasne pdsobit
ako dobry spravca dbéleZitych prirodnych zdrojov a hybna sila ekonomického a spolo¢enského
rozvoja.

2. Zmenou vo vnimani (prehodnoteni) produktov a sluZieb. MozZnost uspokojovania
spolo¢enskych potrieb aj poskytovania sluzieb na existujucich trhoch, hfadanie novych moznosti,
alebo znizovani nékladov pomocou inovacii.

3. Zlepsovanim miestnych podmienok. Previazanost podniku sich okolim, podniky
si uvedomuju, Ze k svojmu uspesSnému fungovaniu potrebujid spolahlivych miestnych dodavatelov
a napr. fungujucu dopravnu, alebo telekomunikacnt infraStrukturu, rovnako ako potrebuju
nachadzat vo svojom regiéne kvalifikovanych pracovnikov.

Perspektiva udrZatelnosti podnikania zaloZenom na TZH je skryta v dbévere, ktort si podnik
v danom pripade nevybuduje navonok skvelym imidZzom. Predpokladom UspeSnosti je vzajomna
podpora vSetkych zu¢astnenych subjektov, pri ktorej sa odkryva filozofia podnikania a pripadna snaha
o rychle obohatenie.

Napriek skutocnosti, Ze koncept TZH predstavuje podla ndasho nazoru vyssi stupen
spolo¢enskej zodpovednosti, ktory vedie (nielen) k ekonomickému tspechu, sa musi koncept
TZH vyvijat, ak nema poklesnut jeho vyznamnost pri rieSeni problémov spétych
s udrzatel'nostou.
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2. Analyza determinantov ovplyvnujucich evoluciu konceptu tvorby zdiefanych
hodnét

Z dbévodu absencie celistvych nazorov a poznatkov na determinanty, ktoré ovplyviiuju evoluciu
TZH sme pri stanovovani determinantov vychadzali z dostupnych nazorov a poznatkov predovdetkym
z oblasti UR, USZP a ¢iastkovo aj TZH.

Skumanie determinantov ovplyviujucich evoliuciu TZH je doblezité z déovodu potreby
porozumenia obojstrannych védzieb medzi nimi. Pre potreby tohto prispevku sme sa zamerali
na analyzu determinantov na urovni priemyselnych podnikov, ktoré su previazané na determinanty
vy&8ieho radu.

Determinanty ovplyvnujuce evoluciu konceptu TZH sme v intenciach UR a USZP analyzovali
ztroch hladisk — socidlneho, environmentdalneho aekonomického, ktoré sa prelinaju
od globalnej urovne az po uroveri priemyselnych podnikov.

Subor determinantov a hierarchiu analyzy determinantov ovplyvrujucich evoltciu TZH uvadzame
na obrazku 2.

Obrazok 2: Subor determinantov a hierarchia analyzy determinantov ovplyvnujucich evollciu tvorby
zdielanych hodnét
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Socialne, environmentalne a ekonomické determinanty sme na kazdej urovni analyzovali
osobitne. Napriek tomu su jednotlivé subsystémy, od globalnej urovne az po Uroven priemyselnych
podnikov, vnutorne prepojené. Interkonektivita jednotlivych determinantov vyjadruje potrebu
rozvoja konceptu TZH prostrednictvom systémového pristupu, od ¢oho sa sucasne odvijaju
potencialne vyssie/synergické prinosy aplikacie konceptu TZH v konkrétnom prostredi,
kde dochadza k systémovému rieSeniu problémov. TZH sa tak mbzZe razantne odlisit od beznych
praktik SZP, ktoré vystupuju predovsetkym ako Ciastkové, okrajové, pripadne neekonomické rieSenia.

2.1 Analyza socialnych determinantov

Ako uvadzaju Magnus Bostrdm (2012) a Hany Harby (2013), existuje Siroké spektrum
socialnych determinantov, ktoré ovplyviiuji smerovanie celosvetovej spolocnosti. Vychadzajuc
z hibkovej analyzy Kevina Murphyho (2012), véak medzi hlavné determinanty ovplyviiujice
evoluciu TZH v kontexte UR radime:

socialnu spravodlivost’ a rovnost,

povedomie o udrzatel'nosti,

participdciu v intenciach udrzatel'ného rozvoja,
socialnu sudrznost.
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Ad 1) Sociadlna spravodlivost a rovnost’ si na podnikovej urovni z hladiska snahy o TZH
vyZaduje, podla Jean a Edwarda Steadovcov (2012), zameranie podnikov na spoloc¢ensku
efektivnost. Z hladiska spoloCenskej efektivnosti by mali byt podniky zodpovedné za vyvijanie
a udrziavanie spravodlivého a slusného pracoviska a spolo¢nosti. Zamestnanci, ludsky kapital
podniku, sa pri vytvarani hodndt nepovazuju za oby€ajny nastroj, prostriedky veduce k ciefom. Sami
sa stavaju ciefom. Prostrednictvom spolo€enskej efektivnosti sa moézZu podniky zu€astnit na rieSeni
mnohych vyznamnych problémov udrZatelnosti.

Monika Olszewska (2013) sa priklana k nazoru, ze koncept TZH méze prispiet’ k zniZovaniu
socialnych nerovnosti za predpokladu, Zze sa podniky rozvijaju v stlade s etikou a zameriavaju
sa na také hodnoty, ako je dbvera, ¢estnost, lojalita a spravodlivost.

Jan Kosturiak a Jan Chal (2008) uvadzaju v tejto suvislosti, Zze je potrebné budovat pevné
hodnoty v pracovnikoch a v podnikovej kulture, ku ktorym patria spravodlivost, stato¢nost, striedmost,
rozvaha a mudrost, viera, nadej a laska.

Ako je uvedené v Deklaracii Medzinarodnej organizacii prace o socialnej spravodlivosti
pre spravodlivi globalizaciu (MOP, 2008), produktivne, ziskové a udrzatelné podniky, spolu
so silnou socialnou ekonomikou a zivotaschopnym verejnym sektorom, su rozhodujice
pre udrzatel'ny hospodarsky rozvoj a pracovné prilezitosti.

Ad 2) Povedomie o udrzatel'nosti sa prelina internym aj externym prostredim podnikov.
Podla Marka Kramera akol. (2013) si zvy$ovanie povedomia o udrZatelnosti s dérazom na TZH
vyZaduje, aby sa podniky transformovali z pasivnych konzumentov talentov na katalyzatory pre
kvalifikovanu pracovnu silu. Tymto spo6sobom mdzu podniky prispiet k rieSeniu su€asnej celosvetovej
krizy
vo vzdelavani, ktora ohrozuje socialnu stabilitu a ekonomicky pokrok.

Angazovanie podnikov v oblasti zvySovania povedomia o udrzatelnosti v prospech TZH
si vyzaduje (Kramer a kol., 2013):

1. Premenu vzdeldavania na dynamicky ekosystém, v ktorom predstavuju podniky integralnu
sucast.

2. Hradanie nedostatkov v kvalifikovanej pracovnej sile nielen v podniku,
ale aj medzi dodavatel'mi, zakaznikmi a inymi zainteresovanymi subjektmi.

3. Hradanie novy zdrojov talentov medzi znevyhodnenymi skupinami Fudi.

4. Uplatnenie SirSieho pohladu na vzdeldvanie zamestnancov aich odborny potencial
prostrednictvom zohladnenia aktualnych a buducich potrieb podniku,
ako aj prilezitosti pre osobny a profesijny rast zamestnancov.



5. Budovanie partnerstiev vramci odvetvi imedzi odvetviami so zamerom rieSenia
nedostatkov spojenych s kvalifikovanou pracovnou silou.

6. Spolupracovanie s vladami avzdeldavacimi institiciami v oblasti rozvoja politiky
vzdeldvania, uéebnych planov a noriem, ktoré budu zodpovedat’ potrebam zamestnancov.

Rovnako aj OSN (2013) zdbraznuije, ze je prinosné v prospech TZH aby sa podniky zapojili
do rieSenia vyziev v oblasti vzdeldvania vramci spoluprace s vidadami a vzdeldavacimi
institaciami. Zaclenenim problematiky vzdelavania do jadra podnikania prostrednictvom investovania
do vzdelavacej infraStruktury a vzdelavania pracovnej sily tak mézu podniky podla OSN zuzitkovat
prileZitosti v danej oblasti.

Ad 3) Participdacia v intenciach udrZatelného rozvoja je reprezentovana angaZovanim
zamestnancov podnikov, obchodnych partnerov a ostatnych zainteresovanych subjektov
na rieSeniach problémov spojenych s UR (McElhaney, 2011). To si podfa Philipa Kotlera a kol.
(2010) vyzaduje, aby participujuce subjekty vyznavali porovnatelné hodnoty. Ako uvadzaju Robert
Strand a Edward Freeman (2012), je taktiez dblezité aby dana spolupraca vychadzala zo snahy
o vzajomny prospech a dosahovanie kolaborativnych vyhod (stratégia vyhra-vyhra).

Podla Petra Sengea (2007) si orientacia na UR podniku a spoloénosti vyzaduje akceptaciu
zakladnych principov globalneho strategického riadenia v podnikoch:

1. Strategicki lidri by mali cez mnozstvo svojich komunikaénych kanalov verejne vyhlasit,
Ze organizacie, pre ktoré pracuju su odhodlané podielat’ sa na rieSeni vaznych problémov
spojenych s udrZatelnostou.

2. Strategicki lidri by mali zacat’ spolupracovat’ s inymi organizaciami so zamerom poméct’
zmenit’ schopnosti prostredia na udrzatel'né.

3. Strategicki lidri musia skutocne pripravit organizacie na to, Ze podstupia radikalne zmeny
toho, ako funguju a vytvoria alternativne produkty, postupy a podnikatel'ské modely.

Vyznamnym faktorom uspesSnosti participacie podnikov na vyznamnych problémoch
udrzatelnosti s ohfadom na TZH je neustale vyvijanie a vylepSovanie schopnosti podnikov
z ohfadom na meniace sa poziadavky prostredia smerom k udrzatelnosti (Stead J., Stead, E.,
2012).

A4) Socialna sudrznost je na podnikovej turovni reprezentovana prostrednictvom praktik
zamedzujucich rézne formy obmedzovania, diskrimindcie, a potlacania zakonom stanovenych
prav pre jednotlivé zainteresované subjekty, medzi ktoré mozZno, podla Marie Agafonovej (2006)
a Heleny Barancovej (2014), aktualne zaradit mobbing, bossing, Sikanovanie, sexualne obtaZovanie,
diskriminéciu podfa rasy, pohlavia, narodnosti, veku, ¢i potlacanie prava na Strajk.

Pre podporu socialnej sudrznosti by mali podniky zabezpe¢it' (MOP, 2007):

1. Socialny dialég a dobré pracovné vztahy.

2. Rozvoj l'udskych zdrojov zaloZeny na socialnom dialogu a ucasti zamestnancov.

3. Podmienky prdce, kioré zabezpecuji bezpecné a motivujice pracovné prostredie
a vzajomne prospesnu flexibilnt organizaciu prace.

4. Spravodlivé rozdelovanie, aby pracovnici mali schopnost sa  zucastriovat
na uspechu podnikov a ziskat’ spravodlivy podiel na prinosoch ekonomickych aktivit a zvySenej
produktivite.

5. Implementaciu konceptu SZP.

6. Dobré riadenie podniku a obchodné praktiky, ktoré su zaloZzené na takych hodnotach
ako je zodpovednost, poctivost’ a transparentnost, re§pektovanie zakonnosti a zakladnych zasad
a prav pri praci.

7. Podporu zasad udrzatel'nych podnikov v ramci celého dodavatel'ského retazca.

Délezitym aspektom rozvijania socialnej sudrznosti je uskutoénovanie socialneho dialégu
prostrednictvom trojstrannosti — tripartity — medzi vladami a reprezentativhymi organizaciami
pracovnikov a reprezentativhymi organizaciami zamestnavatelov v ramci konkrétnych statov
a aj za ich hranicami (MOP, 2008).



2.2 Analyza environmentalnych determinantov

Environmentélne determinanty odzrkadluju potrebu rieSit’ environmentalne problémy,
ktoré su predovSetkym vysledkom podmienenych zmien v prostredi. Birgit Lode a Nils Meyer-
Ohlendorf (2012) upriamuju pozornost vramci environmentalnej oblasti Rio+20 udrzatefnych
rozvojovych cielov predovSetkym na zdroje, vodu a energiu.

Komplexné ponatie environmentalnej stranky TZH si vSak z nasho pohladu vyzaduje
orientovat’ sa na nasledovné determinanty:
udrzatel'né vyuZivanie a hospoddrenie s prirodnymi zdrojmi,
udrzatel'na energia,
zdravé Zivotné prostredie,
environmentalna bezpecnost.
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Ad 1) Udrzatel'né vyuzivanie a hospodarenie s prirodnymi zdrojmi si na podnikovej drovni
Z hl'adiska snahy o TZH vyzZaduje, podla Jean a Edwarda Steadovcov (2012), zameranie podnikov
na ekologicku efektivnost. Ekologicka efektivnost je spolo¢ne so spoloc¢enskou efektivnostou
nevyhnutnym predpokladom prechodu k priemyselnému ekosystému typu lll, ktory je reprezentovany
uzatvorenym hodnotovym retazcom do cyklu. Priemyselnému ekosystému typu Ill predchadza
priemyselny ekosystém typu I, ktory je reprezentovany prostrednictvom tradi€ného Porterovho
hodnotového retazca, spopularizovaného v 80. rokoch 20. storogia. Dal$im priemyselnym
ekosystémom je priemyselny ekosystém typu Il, ktory sa pohybuje v hraniciach ekologizacie.

Na dosiahnutie tohto stavu by sa mali produkty vyrabat’ iba z dvoch typov materialov

(Stead J., Stead E., 2012):

1. biologickych Zzivin, materidlov, ktoré sa biologicky rozkladaju a mézZu sa vratit
do biologického cyklu;

2. technickych zZivin, materialov, ktoré sa biologicky nerozkladaju, ale m6zu neustale kolovat’
v priemyselnom cykle.

Zameranie podnikov na ekologicku efektivnost’ sa neminie definovaniu Specifickych
konceptov, akymi st 3R, 4R, alebo 5R. Dané koncepty predstavuju subor akcii v prospech
udrzatelného vyuZivania a hospodarenia s prirodnymi zdrojmi.

Rozlozenim na jednotlivé Casti 5R znamena reduce (redukovat), repair (opravit), reuse (znova
pouZit), recycle (recyklovat), rot (nechat zhnit), (Rivcowm, 2014).

Pozitivnym prikladom kolektivnej podpory udrzatelnosti je pdsobenie podnikov v ekologickych
industridlnych parkoch, kde podniky spolupracuju navzdjom a s lokalnou komunitou so zamerom
zdielat' zdroje a znizovat mnozstvo odpadu a znecistenie (Lowe, 2001; Saikku, 2006).

Ad 2) Udrzatel'na energia by sa spolu s dalS§imi zdrojmi mala z hladiska ekologickej
efektivnosti premienat’ na vyrobky, ktorych odpad nasledne sluzi ako vstup pre iné biologické,
pripadne priemyselné cykly (Stead, J., Stead, E., 2012).

V sucéasnosti maju podniky vela moznosti na nakup, alebo vyrobu zdrojov obnovitelnej energie
a inych energetickych sluzieb, ktoré neobsahuju fosilne paliva a jadrovu energiu. Velké podniky maju
Casto moznost vyuzivat teplo z vyrobnych procesov a vyrabat z neho paru na elektrinu. Podniky mézu
taktiez vyuzivat veterné a solarne fotovoltaické ¢lanky (Stead, J., Stead, E., 2012).

Ad 3) Zdravé zivotné prostredie sa na podnikovej urovni vztahuje k prdaci a pracovnym
podmienkam. Jedna sa o uplatfiovanie zasad bezpecnosti a ochrany zdravia zamestnancov pri praci,
pricom prinosnym je uplatriovanie ucéastnickej ergonémie.

Pre proces uplatiiovania uc€astnickej ergondmie je nevyhnutnou poziadavkou hodnotenie
ucinnosti prijatych opatreni. Hlavnymi kritériami daného hodnotenia su dopad na zdravie a prinosy
z nakladov (Hatiar a kolektiv, 2006).



Ad 4) Environmentélna bezpeénost’ suvisi s realizovanim opatreni v prospech ochrany ZP,
akym je zniZovanie, resp. zamedzenie negativneho vplyvu podnikov na interné a externé ZP podniku,
vratane poZiarnej ochrany a prevencie havarii.

Z hladiska TZH povazujeme za vhodny pristup k environmentalnej bezpecnosti ofenzivny
pristup, ktory je zamerany na zaradenie poziadaviek ochrany ZP uz do planovacich a projektovych
uvah v dlhodobom horizonte. Snahou je zabréanit tlaku Statu a verejnosti a ziskat’ ¢asovy predstih
na rozhodovanie o existujucom znedistovani ZP a moznostiach jeho zniZovania (Sakal a kol, 2007).

2.3 Analyza ekonomickych determinantov

Ekonomické determinanty TZH vychadzaju z nevyhnutnych cielov globéalnej ekonomiky
smerujucej k UR, za ktoré Herman Daly a Joshua Farley (2004) povazuju udrzatelny rozsah,
efektivne rozdelenie a spravodliva distribuciu. Prave prostrednictvom podnikov a zaélenenim
uvedenych cielov do ich udrzatefnych stratégii sa ma podla Jean a Edwarda Steadovcov (2012)
podporit rieSenie klucovych problémov ekonomiky— snaha o neobmedzeny rast, ignorovanie
prirodného kapitalu, hyperindividualizmus a nepochopenie dynamiky obchodu a globalizacie.

V sulade s nevyhnutnostou riesSit dané kFuéové problémy povazujeme za potrebné
zamerat’ sa na nasledovné determinanty ekonomickej stranky TZH:

udrzatel'ny ekonomicky rast,

spravodliva tvorba a distribucia bohatstva,
transparentna ekonomika,

bezpecnostna stabilita.
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Ad 1) Udrzatelny rast podniku suvisi so schopnostou podniku inovovat, prijimat
prislusné technolégie priaznivé pre ZP, rozvijat znalosti a ludské zdroje a zvySovat
produktivitu
za ucelom zachovania konkurencieschopnosti na vnutroStatnych a medzinarodnych trhoch.
Udrzatelné podniky by mali taktieZz aplikovat taku prax na pracovisku, ktoréa je zaloZena na plnom
respektovani zékladnych zasad a prav pri praci a medzinarodnych pracovnych noriem a podporovat
dobré vztahy medzi vedenim a zamestnancami ako déleZity prostriedok zvySovania produktivity
a vytvarania déstojnej prace (MOP, 2007).

Udrzatelnost’ predstavuje rodiaci sa megatrend, ktorého priebeh je do istej miery
predvidatelny. Ak porozumieme tomu, ako podniky zarobili na minulych megatrendoch (elektrifikacia,
vzostup masovej produkcie, globalizacia, hnutie kvality, revolucia informacnych technoldgii), méze
nam to poméct pri formovani stratégii a systémov dalSieho rozvoja (Moderni fizeni, 2012).

Ako v pripade kvality, tak aj vinformaénych technolégiach sa vediuce podniky na trhoch
vyvijali v Styroch hlavnych stadiach tvorby hodnét (Moderni fizeni, 2012):

1. Sdustredenie sa na znizovanie nakladov, rizik a plytvania ana dodavky produktov
v spolahlivej, kontrolovanej kvalite.

2. Nové riesSenie vybranych produktov, procesov, alebo podnikovych funkcii v zaujme
optimalizacie ich funkénosti a vykonnosti. To bol posun od vykonavania starych veci novym
spbsobom k vykonavaniu novych veci novym spésobom.

3. Rast vynosov prostrednictvom integrdcie inovativnych pristupov do zakladnych
podnikovych stratégii.

4. Diferenciacia ponuky hodnét pre zakaznikov (vo vztahu ku konkurencii) prostrednictvom
novych podnikatel'skych modelov, ktoré vyuZivali tieto inovdcie k zlepSeniu podnikovej
kultary, manazmentu podnikovych znaciek a d’alSich nehmotnych faktorov s cielom zaistit
podniku trvali konkurenénu vyhodu.

s

Délezitym posunom v procese dosahovania udrzatelného rastu podniku je prechod
od tradi¢cného finanéného uctovnictva k uctovaniu celkovych nakladov (Visser, 2013). Jedna
sa o aplikaciu financnych uctovnickych systémov, ktoré dokazZu zaratat aj kratkodobé a dlhodobé
ekonomické, spolo¢enské a environmentalne naklady na podnikanie (Stead J., Stead E., 2012).

Ako uvadza Zdenék Pitra (2012), tento pohlad je potrebné uplatnit voci celému
hodnotovému retazcu (od tazby surovin az po dodavku finalneho produktu), nie len vo¢i jednému



¢lanku retazca, prostrednictvom zavedenia zdruZzeného ukazovatela vykonnosti celého hodnotového
retazca — VCI (Value Chain Index).

V désledku nedostatkovych prirodnych a energetickych zdrojov a ambiciéznych
socidlnych a environmentdlnych cielov nemézu podniky EU konkurovat nizkymi cenami
a vyrobkami s nizkou kvalitou. Konkurencieschopnost podnikov EU na celosvetovych trhoch zévisi
od ich schopnosti priklonit sa k inovaciam, produktivite, efektivnemu vyuzivaniu zdrojov a vysokej
pridanej hodnote (EK, 2014).

Ad 2) Spravodiliva tvorba a distribucia bohatstva je na drovni podnikov ovplyvriovana
spésobom tvorby a rozdelovania zisku, ktoré v suc¢asnosti absentuju etické principy. Podniky
usilujuce sa o rast zisku prostrednictvom rastu trzieb by v hraniciach spravodlivosti mali realizovat
dalSie mnoZstvo vykonov na novych trhoch resp. zvysit potrebu vyrobku na uz existujucom ftrhu,
alebo presvedCit zakaznika, aby za vykony zaplatil viac (napr. zlepSenim ich UZitkovych parametrov,
doplnenim sluZieb k vykonom, a pod.), (Snircova, 2014).

Zdoévodu, Ze existuja vpodnikoch mozZnosti ako sa vyhnut danému konaniu
ale dochadza k situacii, kedy sa trhy deformuju aj prostrednictvom (Snircova, 2014):

zvysSovania cien bez vylepseni, resp. zdokonaleni produktov;

poklesu nakladov zo spotreby nakupenych vstupov na tukor doddvatela;

nepriznania spravodlivej mzdy na ikor zamestnancov;

nezohladnenia vsetkych faktorov ovplyviiujucich droveri pésobenia konkrétnych
vyrobnych cinitel'ov v nakladoch.

Ako dalej Jana Snircova (2014) uvadza, takto dosiahnuty zisk nenesie peéat’ spravodlivosti
a nema narok byt dlhodobo udrzatel'ny. Rozhodujucim nastrojom v prospech spravodlivosti
v tvorbe a rozdelovani bohatstva je vychova cloveka k moralke, zodpovednosti za svoje konanie,
k objavovaniu inych nez ¢isto zistnych motivov svojho konania.

Tomas Sedlacek (2013), v kontexte buduceho vyvoja spolocnosti, tvrdi, Ze je potrebné
rozumnejSie rozdelenie zisku. Philip Kotler a kol. (2010) dodavaju, ze je potrebné, aby podniky boli
prikladom a podporili svojimi aktivitami remoralizaciu trhov a rekapitalizaciu chudobnych. Philip Kotler
a Milton Kotler (2013) povazuju za prinosnu v tejto oblasti prave stratégiu SZP.

Ad 3) Transparentné podnikanie nepatri v SR medzi hlavné priority podnikov. Podla
organizacii Transparency International (TIS, 2012) a Ernst & Young (2014) otom svedCi fakt,
Ze podniky v SR sa nezaujimaju vo velkej miere o zniZzovanie korupcie a podporu etiky v podnikani.
Ciastoéne sa tak deje z dévodu strachu zo straty podnikatel'skych prileZitosti. Avéak ako tvrdi Wayne
Visser (2013), transparentnost v podnikani predstavuje nevyhnutnd podmienku pre TZH.

Transparentnost’ v podnikani je mozné ciastocne sledovat’ aj prostrednictvom vydavania
reportov (vyro¢nych sprav) o udrzatelnosti, resp. spolo¢enskej zodpovednosti. Ako uvadza Dana
Zadrazilova a kol. (2010) problémovou strankou danych reportov v3ak byva ich subjektivnost a ani
nasledné hodnotenia podnikov prostrednictvom réznych indexov, akymi su 8vaj€iarsky Dow Jones
Sustainability Index, anglicky FTSE4Good Index, €i belgicky Ethibel Index, neumoziuju objektivizaciu
prezentovanych vysledkov podnikov.

Pozitivom v danej oblasti je existencia podnikov a dalSich organizdcii, ktoré su
vo svojom jadre zalozené na etickych principoch, ako je napr. medzinarodny podnikatelsky projekt
Ekonomika spolocenstva, etické banky Triodos (Velka Britania) a JAK Medlemsbank (Svédsko), alebo
rozbiehajtici sa projekt etického finanéného druzstva v Ceskej republike.

Ad 4) Bezpecnostna stabilita podniku je stav, kedy nie je konkrétny podnik vystaveny
rizikam a ohrozeniam, ktoré by mohli vyrazne znizit' jeho vykonnost' potrebnu na plnenie
zakladnych funkcii a dosahovanie cielov (Simak a kol., 2014).

Medzi zakladné zlozky bezpeénosti podniku mozno zaradit desat’ nasledovnych
parcialnych zloziek (Dufinec, 2011):

1. fyzicka ochrana oséb a majetku nachadzajucich sa v podniku;

2. ekonomicka bezpecnost’ aktiv podniku;
3. environmentalna bezpecénost;



bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci v podniku;

bezpecénost’ a ochrana osobnych udajov oséb pohybujucich sa v podniku;
bezpecénost informaénych systémov;

bezpecénost’ a ochrana vnutorného poriadku podniku;

bezpecénost’ a ochrana utajovanych skutoc¢nosti nad ramec osobnych udajov;
bezpecnost’ infrastruktary, menovite kritickej, podl'a charakteru podniku;

0. bezpecénost produkcie ako aspekt jej kvality.

QOONSD O A

Zakladné parcialne zlozky bezpecnosti podniku predstavuju jednotlivé aspekty komplexne;j
bezpecnosti podniku zabezpecovanej procesmi. Pri zachovani ich Urovne na nalezitej hladine rizik
a ohrozeni mozno hovorit o bezpe&nom podniku (Dufinec, 2011).

Zaver

Tvorba zdiefanych hodnét predstavuje dynamicky sa rozvijajuci koncept,
ktory v poslednych rokoch ziskava Siroké uplatnenie v podnikoch a dalSich organizaciach po celom
svete. Koncept TZH sa vSak musi, neustale vyvijat' a verifikovat, aby nestratil na svojej
délezitosti pri rieSeni vyznamnych problémov udrzatelnosti. Koncept TZH by mal podla nas,
akceptovanim vy$Sie analyzovanych determinantov, smerovat’ k tvorbe udrzatelnych zdielanych
hodnét realizaciou tvorby systému udrzatelnych zdielanych hodnét.

Uspesnost’ evolicie TZH je do znaénej miery ovplyvnena presadenim politiky/problematiky
UR, USZP a TZH do popredia globalnych zaujmov prostrednictvom globalneho vladnutia, ako
uvadza Joseph Stiglitz (2006) v sucasnosti chaotického a nekoordinovaného globalneho viadnutia bez
globalnej viady.

Zainteresovanym subjektom, ktorym prindsa sucasny neudrzatelny systém znacné
vyhody budu vyvijat’ odpor voéi zasadnym zmenam, ochotne vyuzZiju svoje schopnosti a hoci
aj nelegitimne a privilegovane, ale zabrania moznym zmenam (Stiglitz, 2006), preto je podla
nas nevyhnutné vyvinut' v prospech evolucie TZH aj tlak ,,zdola”, prostrednictvom malych
a strednych podnikov.

Tento prispevok nadvézuje na vysledky projektu APVV ¢&. LPP-0384-09: ,,Koncept HCS modelu
3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)” a projektu KEGA ¢. 037STU-4/2012
,Zavedenie predmetu ,UdrZatelné spoloéensky zodpovedné podnikanie® do Studijného programu
Priemyselné manazérstvo na ll. stupni MTF STU Trnava.”.

Prispevok je taktiez sucastou projektu VEGA ¢. 1/0448/13 ,Transformacia ergonomického
programu do Struktiry manazérstva podniku integraciou a vyuzitim modulov QMS, EMS, H&SMS.

Zaroven je prispevok suCastou podaného projektu APVV ,Systémova analyza a hodnotenia
hlavnych manazérskych procesov priemyselnych podnikov SR na podporu zavadzania cyklickej
ekonomiky*.

Zoznam pouzitej literatury

—_

AGAFONOVA, Maria. 2006. Etika. Ko$ice: TUKE.

2. BARANCOVA, Helena. 2014. Mobbing a $ikanovanie zamestnanca ako forma zneuzitia prava. In:
Societas et iurisprudentia. Ro¢. Il, €. 2. ISSN 1339-5467

3. BOCKSTETTE, V., STAMP, M. 2012. Vytvafeni sdilené hodnoty: Privodce novou firemni
(r)evoluci. Praha: BNT-MCSRC.

4. BOSTROM, Magnus. 2012. A missing pillar? Challenges in theorizing and practicing social
sustainability: introduction to the special issue. In: Sustainability: Science, Practice, & Policy.
Volume 8, Issue 1.

5. DALY, H., FARLEY, J. 2004. Ecological Economics: Principles and Applications. Washington,

DC: Island Press.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

290.
30.

DRUCKER, Peter. 2002. To nejddlezitejSi z Druckera v jednom svazku. Praha: Management
Press. ISBN 80-7261-066-X

DUFINEC, Imrich. 2011. ManaZérstvo bezpec€nosti podniku. In: ManaZérstvo bezpecénosti. ISBN
978-80-89282-43-2

EK (Europska komisia). 2014. Za obnovu eurdépskeho priemysiu. Brusel: EK. KOM(2014) 14 v
kone¢nom zneni.

EY (Ernst & Young). 2014. Ziskat, alebo udrzat’ si zakazku prostrednictvom nekalych praktik,
akymi su neprimerané naklady na reprezentaciu. [cit. 2014-12-28]. Dostupné na internete:
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/2014 Global Fraud Survey SK/$FILE/12.6.2014 E
Y%20Global%20Fraud%20Survey%20prieskum%202014%20tlacova%20sprava SK.pdf
HATIAR, K. akolektiv. 2006. HCS MODEL 3E UCASTNICKEJ ERGONOMIE. A “HCS 3E”
MODEL OF PARTICIPATORY ERGONOMICS. [cit. 2014-01-27]. Dostupné na internete:
http://www.mtf.stuba.sk/docs/internetovy casopis/2006/3/hatiar.pdf

HRDINOVA, Gabriela. 2013. Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social
Responsibility (CSR). Dizertatna praca. Trnava: MTF STU. Evidenéné Cislo: MTF-10904-31238
HRDINOVA, Gabriela. 2013a. Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social
Responsibility (CSR). Vykonnost’ podniku, 111(2/2013), 43 — 92. ISSN 1338-435X

CHANG, Ha-Joon. 2013. 23 Rzeczy, ktérych nie moéwig ci o Kkapitalizmie. Warszawa:
Wydawnictwo Krytyki Politicznej. ISBN 978-83-63855-48-2

KOSTURIAK, J., CHAL, J. 2008. Inovace, vase konkurenéni vyhoda. Brno: Computer Press.
ISBN 978-80-251-1929-7

KOTLER, P. a kol. 2010. Marketing 3.0. New Jersey: John Wiley & Sons. ISBN 978-0-470-59882-
5

KOTLER, P., KOTLER, M. 2013. Osm strategii rustu — Jak ovladnout trh. Brno: BizBooks. ISBN
978-80-265-0076-6

KRAMER, Mark a kol. 2013. The new role of business in global education. Washington, DC:
FSG.

KULDOVA, Lucie. 2012. Novy pohled na spolecenskou odpovédnost firem. Plzefi: NAVA TISK.
ISBN 978-80-7211-408-5

LODE, B., MEYER-OHLENDORF, N. 2012. Rio+20: Sustainable Development Goals — The
Environmental Pillar. In: SWP Working Papers. 2012/01.

LOWE, Ernest A. 2001. Eco-industrial Park Handbook for Asian Developing Countries. Blachford:
Indigo Development.

MCELHANEY, Kellie. 2011. Dobry biznis. Bratislava: Eastone Group. ISBN 978-80-8109-193-3
MODERNI RIZENI. 2012. Imperativ udrzitelnosti. Moderni fizeni, XLVII(8), 10 — 12. ISSN 0026-
8720

MOP (Medzinarodna organizacia prace)._2008. Deklaracia Medzinarodnej organizacie prace o
socialnej spravodlivosti pre spravodlivi globalizaciu. [cit. 2015-02-01]. Dostupné na internete:
http://employment.gov.sk/deklaracia-mop-o-socialnej-spravodlivosti-pre-spravodlivu-
globalizaciu.pdf

MOP (Medzinarodna organizacia prace)._2007. Rezolicia a zavery o podpore udrzatelnych
podnikov. [cit. 2015-02-01]. Dostupné na internete:
http://www.employment.gov.sk/sk/ministerstvo/medzinarodna-spolupraca/medzinarodne-
organizacie/medzinarodna-organizacia-prace-mop/96-zasadnutie-generalnej-konferencie-
medzinarodnej-organizacie-prace.html

MURPHY, Kevin. 2012. The social pillar of sustainable development. In: Sustainability: Science,
Practice, & Policy. Volume 8, Issue 1.

OLSZEWSKA, Monika. 2013. Wytwarzanie wartosci ekonomiczno-spotecznej a zmiany
obowigzujgcego sposobu gospodarowania. In: Annales. Etyka w zyciu gospodarczym. ISSN
1899-2226. Vol. 16, s. 97-111.

OSN. 2013. THE SMARTEST INVESTMENT: A FRAMEWORK FOR BUSINESS ENGAGEMENT
IN EDUCATION. New York: UN Global Compact Office

PITRA, Zbynék. 2012. Organizace usilujici o zménu svého podnikatelského chovani se musi
vyrovnat s poZadavky na komplexni zabezpedeni jejiho provedeni. Praha: Ceska manazerska
asociace.

PONICKY, Peter. 2011. Udrzitelnost a lidska/spoleéenskéa odpovédnost. Ostrava: DTO.
PORTER, M., KRAMER, M. 2006. The Link Between Competitive Advantage and Corporate
Social Responsibility. In: Strategy & Society: Harvard Business Review. 84(December). ISSN
0258-0534




31.

32.

33.

34.

35.
36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

PORTER, M., KRAMER, M. 2011. How to Fix Capitalism? Creating Shared Value. In: Harvard
Business Review. Januar — Februar 2011, 63 — 67. ISSN 0017-8012

RIVCOWM. 2014. Five R’s of Responsible Waste Management. [cit. 2014-12-15]. Dostupné na
internete: http://www.rivcowm.org/opencms/WasteGuide/FactSheets/FiveRs.pdf

SAIKKU, L. 2006. ECO-INDUSTRIAL PARKS. Mikkeli: Regional Council of Etela-Savo. ISBN
952-5093-50-6.

SAKAL, P. a kolektiv. 2007. Strategicky manaZment v praxi manazéra. Trnava: SP Synergia.
ISBN 978-80-89291-04-5

SEDLACEK, Tomas. 2013. Ekonémia dobra a zla. Praha: 65. pole. ISBN 978-80-87506

SENGE, Peter M. 2007. Waking the Sleeping Giant: Business as an Agent for Consumer
Understanding and Responsible Choice. In: Journal of Corporate Citizenship. No. 26

STEAD, J.G., STEAD, W.E. 2012. ManaZment pre malu planétu. Bratislava: Eastone Group.
ISBN 978-80-8109-216-9

STRAND, R., FREEMAN, R.E. 2012. The Scandinavian Cooperative Advantage: Theory and
Practice of Stakeholder Engagement in Scandinavia. Frederiksberg: CBS Center for Corporate
Social Responsibility. ISBN 978-87-92114-25-9

SIMAK, L. akol. 2014. Modulécia hraniénych hodnét ekonomickej bezpe&nosti podnikov. In:
Ekonomika polnohospodarstva. Ro¢. X1V, &. 2/2014. ISSN 1338-6336

SNIRCOVA, Jana. 2013. Kriza ako vyzva. In: Finanény manazér. XllI(2), 40 — 42. ISSN 1335-
5813

SNIRCOVA, Jana. 2014. Je skuto&ne zisk zodpovedny za déchodkovu nerovnost a chudobu v
spolo¢nosti? In: Nerovnost a chudoba v Eurépskej tnii a na Slovensku Il. ISBN 978-80-553-
1909-4

TRANSPARENCY INTERNATIONAL SLOVAKIA (TIS). 2012. NATIONAL INTEGRITY SYSTEM
ASSESSMENT SLOVAK REPUBLIC.

VISSER, Wayne. 2013. Creating shared value: Revolution or clever con? In: Wayne Visser Blog
Series, 17 June 2013.

ZADRAZILOVA, D. a kolektiv. 2010. Spoledenska odpovédnost podniki. Praha: C.H. Beck. ISBN
978-80-7400-192-5

Adresa a kontaktné udaje autorov
Ing. Lubomir Smida

prof. Ing. Peter Sakal, CSc.
Materialovotechnologicka fakulta STU
Paulinska 16

917 24 Trnava

Tel: +421 33 55 11 033

Email:

lubomir.smida@stuba.sk
peter.sakal@stuba.sk



Vybrané metodologické pristupy k hodnoteniu vykonnosti
podnikovych procesov

Selected methodological approaches of performance evaluation of company’s
processes

Zuzana Zavadska, Lenka Veselovska

Abstract

Concepts that directly evaluate the performance of business processes as a normative diction are the
systems of quality management. These normalized concepts come close to the performance
management of business processes. The most common method of performance management of
business processes in the quality management system is the management of quality objectives under
Article 5 of the ISO 9001 standard, which represent the different variables involved in the processes of
the quality management system. An excellent tool of process performance evaluation based on the
quality objectives and in particular to identify critical areas of processes is process benchmarking.
Application of this method is useful in organizations of various types and sizes, priority is used in the
engineering and automotive industries. The results of the process benchmarking are essential for
improving key business processes.

Key words: Process, Performance, Evaluation, Benchmarking

Abstrakt

Koncepcie, ktoré hodnotia priamo vykonnost podnikovych procesov ako normativna dikcia, su
systémy manazZérstva kvality. Tieto normalizované koncepcie sa najviac priblizuju k riadeniu
vykonnosti podnikovych procesov. Naj¢astejSou metddou riadenia vykonnosti podnikovych procesov
v systémoch manazérstva kvality je riadenie cielov kvality podla ¢lanku 5 normy ISO 9001, ktoré
predstavuju jednotlivé ukazovatele procesov zahrnutych do systému manazérstva kvality. Vynikajucim
nastrojom hodnotenia vykonnosti procesov v nadvaznosti na ciele kvality, ale najma na identifikaciu
kritickych miest procesov je procesny benchmarking. Aplikacia tejto metddy je vhodna v organizaciach
rézneho druhu a vefkosti, priorithe sa vyuziva v strojarskom a automobilovom priemysle. Vysledky
procesného benchmarkingu su zékladom zlepSovania hlavnych podnikovych procesov.

Kraéové slova: proces, vykon, hodnotenie, benchmarking

JEL Classification: M10, M20

Uvod

Z vysledkov analyz niektorych konceptov, ktoré hodnotia celkovi vykonnost podniku vyplyva, ze
vykonnost procesov je neoddelitelnou sucastou celkovej vykonnosti a podnikovy proces je
vychodiskovou bazou pre vsetky z tychto pristupov. Cielom prispevku je poukazat na charakteristiky,
ktoré urCuju zakladny opis kazdého ukazovatela, teda na atribity merania a hodnotenia vykonnosti.
V tomto &lanku sa zameriame na:

1. zodpovednost za hodnotenie ukazovatela,
2. periodicita hodnotenia ukazovatela,

3. akcia pri prekroeni hodnoty ukazovatela
4. a metdda hodnotenia.



1. Zakladna charakteristika vybranych atributov

1.1 Atribut ,zodpovednost’ za hodnotenie ukazovatela“

ZvyCajne je zodpovednost za hodnotenie ukazovatefa spojend zo zodpovednostou za
definovanie ciefovej hodnoty, to znamend, Ze jeden manaZér riadi ,svoje* ukazovatele. Toto
hodnotenie ma charakter sledovania vyvoja procesu a v pripade, Ze nie su dosahované poZadované
parametre vykonnosti, tento manazér zabezpeci napravné opatrenie alebo hlasi odchylku vopred
stanovenému vysSie postavenému manazérovi. Takéto hodnotenie vykonnosti ma tak operativny
charakter. Zodpovednost za hodnotenie teda suvisi predovSetkym s operativnym hodnotenim
vykonnosti. Hodnotenie vSak realizuju aj ini manazéri v podniku, pripadne vrcholové vedenie. To nie je
potrebné zaznamenavat, pretoze pristup kvysledkom vykonnosti mozno vopred stanovit.
Zamestnanec zodpovedny za hodnotenie ukazovatela by mal poznat frekvenciu s akou vykonnost
daného procesu prostrednictvom jednotlivych ukazovatelov hodnoti. Ak je systém merania
a hodnotenia automatizovany, méZe zodpovedného zamestnanca automaticky upozornit na potrebu
hodnotenia, pripade systém sam hlasi odchylku, i uZ pozitivnhu alebo negativnu.

1.2 Atributy ,,periodicita hodnotenia ukazovatel'a a akcia pri prekroéeni hodnoty ukazovatela“

Vrcholové vedenie, pripadne vopred uréeny zamestnanci, m6zu k vysledkom zaujat stanovisko
kedykolvek, bez ohladu na definovanu periodicitu hodnotenia. Kazda situacia, ktora spdsobuje
nedostatoénu vykonnost podnikovych procesov méze mat Specifické pri¢iny so Specifickymi sposobmi
ich rieSenia. Pre kazdy ukazovatel by v§ak mala byt uréena systémova akcia a to v dvoch pripadoch,
ked vykonnost je vintervale ,prekroCenie alebo v intervale ,neplnenie’. ZavaznejSou je druhd
moznost. Akcia nemusi byt opisana podrobne, skor by mala mat ramcovy charakter a urovat’ postup
v pripade neplnenia pozadovanej vykonnosti. Samozrejme, rozsah opisu mbze byt pre rézne druhy
ukazovatelov diferencovany.

1.3 Atribuat ,,metoéda hodnotenia“

Ak su to ukazovatele na strategickej urovni, je mozné opisat viacero mozZnosti neplnenia
vykonnosti v nadvaznosti na rézne priciny. V tejto suvislosti je vhodné pouzit metédu FMEA (Failure
Mode and Effect Analysis — metdda analyzy moznych chyb a ich désledkov). Metéda ma za ulohu
identifikovat vSetky potencialne druhy poruch (v tomto pripade nedostato¢nu vykonnost), ich pri€iny a
doésledky na Cinnost prislusného systému ako celku. Kritickost' jednotlivych druhov poruch sa potom
kvantitativne vyhodnocuje pomocou takzvaného rizikového ¢&isla, ktoré je dané ako sucin
pravdepodobnosti vyskytu potencialnej poruchy, jej vyznamu a pravdepodobnosti jej odhalenia.
Nemenej vyznamnou sulastou tejto metddy je navrh napravnych opatreni na odstranenie vyskytu
alebo désledkov jednotlivych poruch (chyb). Vysledky aplikacie tejto metédy tak mozno vyuzit pri
formulovani akcii pri prekroCeni hodnoty ukazovatefa, i uz negativnom alebo pozitivhom.

Hodnotenie vykonnosti podnikovych procesov mozno uskutoénit na zaklade vhodne zvolenegj
sustavy ukazovatelov alebo len jednotlivych ukazovatelov. Princip hodnotenia mbéze byt v pripade
aplikacie metdd dvojaky:

1.  Ukazovatel bol vytvoreny na zaklade aplikacie danej metédy — napriklad ukazovatel nakladov
procesu kalkulovanych podfa &innosti bol generovany az na zaklade aplikacie metody ABC

(Activity based Costing — kalkulacia nakladov podfa ¢innosti).

2. Metddu je mozné aplikovat’ az ked mame zvolené ukazovatele vykonnosti procesu — napriklad
procesny benchmarking vyuzZiva pri hodnoteni uZz existujuce meradla vykonnosti procesov
a hodnoti ich podla réznych kritérii.
Na zaklade toho sa pri opise atributu ,metéda hodnotenia“ musi uviest' aj primarna a sekundarna
suvislost, to znamena, Ze nestadi uviest iba metdédu hodnotenia, ale je potrebné charakterizovat, Ci
primarny je ukazovatel alebo dana metdda.

Jednotlivé metddy, ktoré sa uplatiuju pri hodnoteni vykonnosti procesov, je mozné rozdelit do
troch zakladnych skupin: jednoduché grafické metdédy, komplexné metdédy hodnotenia vykonnosti



procesov a metody tvorby diferencovanych analytickych vztahov pomocou informacénych systémov.
Grafické metdédy a metddy popisnej Statistiky su uréené pre efektivne zobrazenie skimaného
problému prislusnou grafickou reprezentaciou. Niektoré nastroje vychadzaju zo zakladnych
Statistickych prepoctov a tieto vysledky interpretuju formou grafu, alebo zobrazuju skiumany objekt.
Tieto metdédy maju velku vyhodu vtom, Ze su zakladom vizualizicie. A vizualizacia rieSenych
problémov vedie k rychlejSej a najma jednoduchS$ej identifikacii prilezitosti pre zvySovanie vykonnosti.
Ak je rieSeny problém formulovany formou rozsiahlej spravy, Statistickych tabuliek a pod., ¢asovy
interval pre ziskanie obrazu o probléme, méze Castokrat odradit k hfadaniu samotného problému
alebo jeho pri€iny. Ak je na verejne dostupnom mieste v organizacii zobrazeny graf alebo postupovy
diagram, vSetci zamestnanci, ktori sa zu¢astfiuju na zvySovani vykonnosti, ziskaju rychly prehlad o
vysledkoch a moznych problémoch. NajéastejSie sa vyuzivaju stipcové diagramy, pavikove diagramy
a kolacové diagramy. Velmi progresivnou formou je zobrazenie pomocou intervalového diagramu
s orientovanou useCkou, ktorej uhol sa meni v zavislosti na prave dosahovanej vykonnosti, pri¢om
jednotlivé intervaly su odliSené aj farbou signalizujucou prekro&enie hodndt. Tento spdsob sa Casto
pouZziva aj pri koncepcii BSC. Komplexné metédy hodnotenia vykonnosti procesov mézu vyuZivat aj
kombinacie predchadzajucich metdd. Zakladom ich aplikacie je predovsetkym vytvorenie Specifickych
kritérii a vztahov, ktoré vo vyslednom pohlade posudzuju vykonnost podnikovych procesov. Medzi
najCastejSie pouzivané pristupy patri procesny benchmarking, indexy spdsobilosti procesov, indexy
vykonnosti procesov, kalkulacia nakladov podfa c¢innosti asix sigma spoésobilost. Pozornost
zamierame najma na procesny benchmarking. Procesny benchmarking zacina definovanim
procesu, vyberom procesnych atributov a ukazovatelov vykonnosti, ktoré chceme porovnavat. UrCi sa
ich priorita, pozitivna alebo negativna tendencia a vyznamnost. Dalej nasleduje zber Gdajov o
vlastnom procese, potom o procese externom, z ktorym sa chce podnik porovnavat. Na zaklade
ziskanych udajov sa expertne alebo meranim stanovi Uroveh jednotlivych atributov alebo
ukazovatelov a nasledne sa vypocCita celkova uroven procesu. Metédu mozno aplikovat v troch
réznych fazach manazmentu vykonnosti procesov:

1. Pri definovani cielovych hodnét ukazovatelov, kedy porovnavame ciele podniku s tymi, ktoré
dosahuje konkurencia.

2. Pri merani vykonnosti procesov, ked procesnym benchamrkingom hodnotime vyvoj procesov
v Case alebo podla obchodnych pripadov.

3. Pri zvySovani vykonnosti procesov, ked vysledky benchmarkingu vytvaraju predpoklad pre
urCenie inovacie — zmeny.
Pri porovnavani vykonnosti procesov je potrebné zohladnit:

Q@ minimalnu alebo maximalnu hodnotu, ktord dany parameter nadobuda v rdmci celej mnoZziny
porovnavanych subjektov,

a optimalizaény trend pre dany parameter,
Q vahu daného parametra.

Ak porovnavame velké mnoZstvo subjektov a parametrov, nie je mozZné rychlo identifikovat
kritické miesta. Tento stav je dany prdve mechanizmom vypoctu, ktory benchmarking vyuZiva.
RieSenim je automatizacia benchmarkingu. Tu vSak postaCuje aj definovanie funkcii a vztahov
v tabulkovom procesore, kedy je mozné menit a dopifiat hodnoty daného ukazovatela — parametra aj
priebezne. Aplikacia procesného benchmarkingu je vyuzitelna v troch situaciach:

1. Porovnavanie vykonnosti procesov podla ¢asovych obdobi — subjektom porovnania su réznorodé
ukazovatele reprezentujuce jednotlivé procesy a parametrami porovnania su sledované Casové
obdobia.

2. Porovnavanie vykonnosti procesov podla jednotnych ukazovatefov — subjektom porovnavania su
rbzne procesy a parametrami su rovnaké ukazovatele pre viacero procesov (tento pristup je
determinovany viacerymi rovnhakymi procesmi v podniku, ked jednym ukazovatelom hodnotime
viacero procesov)

3. Porovnavanie vykonnosti procesov s ciefom zistenia ich celkovej vykonnosti — subjektom
porovnavania su ¢asové obdobia a parametrami su ukazovatele reprezentujuce rézne procesy.

Aplikacia jednotlivych metéd bez ohladu na to, &i je v prvom kroku zavedend metdda, ktora
generuje ukazovatel vykonnosti procesu alebo sa v prvej faze najprv stanovia ukazovatele a tie sa
stanu predpokladom implementacie danej metddy, vzdy vytvara zakladnu pre zvySovanie vykonnosti
podnikovych procesov.



ZvySovanie vykonnosti podnikovych procesov, ktoré je poslednou atrvalou fazou obsahu
manazmentu vykonnosti podnikovych procesov tak vychadza z dvoch z&kladnych predpokladov, &i ide
o strategicku alebo operativnu uroveri vykonnosti procesov, pricom metddy a pristupy k zvySovaniu
vykonnosti su rovnaké.

Zaver

Principialne mozno akukolvek metddu vztiahnut na proces, pretoze vzdy su predmetom ich
rieSenia podnikové &innosti. A podnikové &innosti su tak su€astou prace funkénych utvarov, ako aj
procesnych timov. Rozdiel medzi funkénym a procesnym manaZmentom je v3ak v nazerani na tieto
¢innosti. Na zaklade analyzy vybranych metodologickych pristupov k meraniu a hodnoteniu vykonnosti
podnikovych procesov nie je mozné jednoznacne definovat, ktory z nich je najvhodnejSi. VSetky
v kone¢nom désledku hodnotia vykonnost podnikovych procesov, ¢i uz priamo alebo nepriamo.
Rozdiely medzi pristupmi k hodnoteniu vykonnosti procesov su vo vychodiskach pre meranie
a hodnotenie avo vnutornej Struktire systému merania a hodnotenia (vzajomné vazby medzi
ukazovatelmi, vazby medzi ukazovatelmi a cielmi, hierarchia vykonnosti, metédy merania
a hodnotenia). V &lanku sme poukazali aj na aplikaciu procesného benchmarkingu. Pouzitie
procesného benchmarkingu dava podnikom tri moznosti nazerania na vykonnost' procesov. Spravnou
identifikaciou kritickych miest alebo neefektivnych procesov aplikaciou tejto metédy mozno
jednoznacne nastartovat’ konkrétnu zlepSovaciu aktivitu. Preto jej vyuZitie je v praxi viac ako Ziaduce.
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