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Aplikacia metédy ahp v oblasti rozvoja kompetencii riadiacich
pracovnikov priemyselného podniku
Application of AHP method in the area competencies development of managers

Jurik Lukas, Sakal Peter

Abstract

The article describes the possible application methods the analytic hierarchical process in the area of
competence development managers of industrial enterprise. Specifically deals with characteristics of
levels of competence held by managers via a synthetic index. After graduating from educational
activities calculated indicators are compared with the original indicators. Comparison of the results has
some informative value of the benefits of educational activities.

Key Words
Human Resource Management, development of managers, competencies development, AHP method

Abstrakt

Predlozeny &lanok opisuje moznu aplikaciu metédy analyticky hierarchicky proces v oblasti rozvoja
kompetencii riadiacich pracovnikov priemyselného podniku. Konkrétne sa venuje charakteristike
urovni kompetencii, ktorymi disponuju vybrani riadiaci pracovnici prostrednictvom syntetického
ukazovatela. Po absolvovani vzdelavacich aktivit ziskané ukazovatele porovnavame s pévodnymi.
Porovnanie vysledkov ma ur€itu vypovednu hodnotu o prinose vzdelavacich aktivit.

Klraéové slova
riadenie ludskych zdrojov, rozvoj riadiacich pracovnikov, rozvoj kompetencii, metéda AHP

JEL Classification: C44, J24, M53
Uvod

V sugasnosti, ked vSetky podniky maju k dispozicii rovnaké zdroje, predstavuju fudia vynimo&ny
kapital. Vynimoc&nymi ich robia kompetencie (vedomosti, schopnosti, zruénosti,...), ktoré predstavuju
potencial rozvoja podniku. Je nevyhnutné, aby sa podniky v dostatoénej miere venovali rozvoju a rastu
nielen manazérov, ale aj vSetkych zamestnancov. Trendom su&asnosti je nespocetné velké mnozstvo
ponukanych kurzov, Skoleni a workshopov uréenych na rozvoj kompetencii riadiacich pracovnikov.
Velkym nedostatkom v priemyselnych podnikoch je, ze sa Specificky nesleduju prinosy tychto
absolvovanych aktivit pre zamestnanca, ¢o v kone€nom ddsledku prinasa hodnotu aj pre samotny
podnik v podobe kvalithe vykonanej prace. Jednym z nastrojov, ktory je mozné pouzit na
monitorovanie Uzitku, resp. neuzitku absolvovanych aktivit na rozvoj kompetencii, je metdda
analyticky hierarchicky proces (AHP). Metéda AHP nam umozni ziskat synteticky ukazovatel, ktory
charakterizuje celkovu uroveh mnoziny poZadovanych kompetencii zamestnanca. Po absolvovani
aktivit na rozvoj kompetencii, ziskame dalSie ukazovatele, ktoré na zaklade porovnania s pévodnymi
ukazovatelmi definuju, & dané aktivity maju prinos, resp. nemaju prinos pre zamestnanca a nasledne
pre samotny podnik.

1. Riadenie podla kompetencii

Najnovsi z konceptov uplatiiovanych v systéme riadenia ludskych zdrojov je kompetenény
pristup, ktorého prinos je podmieneny dal$imi predpokladmi zdravého rozvoja podnikania. Rozhodne
v8ak patri do centra pozornosti kazdej organizacie, ktora chce byt silnou, konkurencieschopnou
a riadena kompetentnymi fludmi (Armstrong, 2009; Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004). Riadenie podla



kompetencii (oznacované tiez aj riadenie fudskych zdrojov podla kompetencii, ,competency-based
management®, CBM) je v suCasnosti povazované za najprogresivnejSi systém (nastroj a spdsob)
personalnej prace v organizaciach. Podielaju sa na niom v rbznom rozsahu vsetci ¢lenovia organizacie
— zamestnanci ariadiaci manazéri firiem, Casto za prispenia externych konzultantov z firiem
Specializujucich sa na vytvaranie kompetenénych modelov a na ich implementaciu do firiem (Veteska,
Tureckiova, 2008). Podla Armstrong (1999) je CBM systémom riadenia fudskych zdrojov zdruzujucim
strategické personalne procesy (HR funkcie) do jedného celku (systému), ktorého integralnym prvkom
je prave sustava kompetencii. Jadrom tejto sustavy (kompetenéného modelu) su tie v najSirSom
zmysle myslené odborné kompetencie, ktoré su z hladiska firmy kfu¢ové a to jednak, ze su aspon do
urCitej miery zdielané vSetkymi &lenmi organizacie, a tiez, Zze su vyznamné pre uspech organizacie
ajej jednotlivych zloZiek. Pre zavedenie systému riadenia podla kompetencii do podniku je
nevyhnutné nielen vytvorit funkény projekt zmeny (obdobne ako sa vytvaraju napriklad projekty zmeny
podnikovej kultury, s ktorou CBM Uzko suvisi) ale chapat CBM ako integralnu sucast strategického
riadenia a vedenia ludi v podniku (Veteska, Tureckiova, 2008).

K strategickym personalnym procesom stvisiacim s riadenim podla kompetencii mézeme
priradit’ procesy, obrazok 1:

e  ziskavanie a vyber pracovnikov,
e vzdeldvanie a rozvoj (a uc¢enie) pracovnikov,

e  hodnotenie pracovnikov (v Sirokom poriati, ktoré zahrriuje hodnotenie pracovného vykonu, t.j.
vysledkov prace a pracovného spravania, ale zarovern obsahuje rozvojovu zlozZku, tj. akym
smerom a spésobom v buducom obdobi rozvijany potencial pracovnika pre to, aby jeho vykon
zodpovedal dohodnutym ciefom),

e odmernovanie pracovnikov (podla preukazanych kompetencii, t.j. prinosu pre organizaciu, a to
vo v8etkych zloZkach a podobach systému odmeriovania).

Obrazok 1: Integrované riadenie ludskych zdrojov - CBM
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Pramen: Vlastné spracovanie podla VeteSka, Tureckiova, 2008

VSetky hore uvedené procesy vytvaraju systém personalnej prace v organizacii, ktorého
zakladnym cielom je ziskat pre organizaciu zamestnancov, rozvinut a udrzat v nej vysoko
motivovanych (angazovanych a lojalnych) a taktiez odborne =zdatnych, t.j. kompetentnych
zamestnancov a zdroven tymto zamestnancom poskytnuat prilezitost k dalSiemu rozvoju ich



kompetencii a patricne zhodnotit a ohodnotit ich prinos pre organizaciu. Ciel riadenia podla
kompetencii sa v zasade zhoduje s cielom strategického riadenia fudskych zdrojov ako vrcholného
nastroja ,manazérskej personalistiky“. Na takto porniatej koncepcii vedenia a rozvoja ludi v organizacii
mdzu participovat’ a tazit vSetci za€astneni — jednotlivi zamestnanci a skupiny zamestnancov, podnik
ako celok, resp. jeho vlastnici, zakaznici, lokalne spoloCenstva a nakoniec aj narodné a nadnarodné
zoskupenia, ktoré su v logistickych i socialnych vazbach s podnikom. Riadenie podla kompetencii
umoziiuje rozvoj fudi, nielen ako zdrojov produkénej, znalostnej a inovativnej kapacity.

2. Manazérske kompetencie a rozvoj manazérov

Rozvijanie kfaéovych kompetencii sa uspesne uplatiuje v ramci vzdelavania a rozvoja riadiacich
pracovnikov. Kompetenciou manazéra sa rozumie jeho schopnost vykonavat urciti funkciu alebo viac
funkcii a dosahovat pri tom ur€itej Urovne vykonnosti. Niektori autori piSu o rozvoji manazérov Ci
riadeni kariéry (Armstrong, 2009), o manazérskych kompetenciach, manazérskom rozvoiji
(Prokopenko, Kubr, 1996), ale aj o odbornej priprave a vzdelavani manazérov. Jedna sa o neustaly
proces, ktory poskytuje Sirok( Skalu prilezitosti, ¢innosti a zdrojov pre rozvoj suboru praktickych
kompetencii a zvySovanie vykonnosti manazérov.

Manazérske kompetencie mozno rozdelit na (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004; Veteska,
Tureckiova, 2008):

e vedomosti (ziskané a v paméti uchované informacie o urcitych javoch, pojmoch a ich vztahoch
a suvislostiach),

e  povahové crty (urcité povahové Crty st nevyhnutné pre urcity druh prace, lebo uréuju, ako bude
manazér reagovat’ na subor udalosti),

e postoje (spocivaju v citeni a v zaujimani stanovisk pre a proti k réznym otazka, hodnoty a z nich
vyplyvajuce hodnoty st formované celozZivotnymi skisenostami),

e zruénosti (schopnost’ robit’ urcité cinnosti, aplikovat vedomosti, osobné predpoklady a postoje
Vv pracovnom prostredi),

e skusenosti

e technické kompetencie (technické znalosti, talent a postoje, ktoré sa tykaju technologickych,
informacnych, ekonomickych a finanénych aspektov prace),

e kompetencie v konani s F'ud’'mi (oblast spravania a vystupovania, komunikativnost, asertivny
Styl konania).

Vzdelanost ludi patri k zakladnym cielom, ale zaroveh aj k désledkom modernej spolo€nosti. Je
to podmienené suCasnym naroCnym turbulentnym prostredim, ktoré vyzaduje sustavné
zdokonalovanie, prehlbovanie, prispdsobovanie a rozvijanie vzdelanostnej urovne ludi. To znamena,
Ze vzdelavanie musi byt permanentné a ma zohladnovat vSetky aktualne potreby vyvolané zmenami.
Moderné podniky si tato skutoCnost uvedomuju a zalinaju spajat svoju  vykonnost
a konkurencieschopnost s formovanim takého pracovného potencialu, pre ktory je charakteristicka
vysoka uroven talentu, vedomosti a zruCnosti a motivacie. Aktivity zamerané na formovanie
pracovného potencidlu sa odvijaju od strategickych ciefov podniku, pricom sa predpoklada
premysleny komplexny a nepretrzity systém vzdelavania arozvoja perspektivnych zamestnancov.
V praxi to teda znamena, Ze podniky si potrebu zamestnancov s vysokou Uroviiou pracovnej
spbsobilosti rieSia nielen systematickym vyhladavanim schopnych, odborne a psychicky pripravenych
uchadzalov o pracu zvonkajSich zdrojov, ale aj odbornou pripravou a rozvojom vlastnych
zamestnancov v sulade so svojimi strategickymi zaujmami a potrebami (Kachanakova, 2001).

Rozvoj zamestnancov musi zapadat do celkového systému riadenia [udskych zdrojov.
Vychodiskom pre vzdeldvacie aktivity je dostatok informacii ziskanych na zéklade analyzy prace,
Z ktorej vychadza opis prace a Specifikacia poziadaviek na zamestnanca, Ziskavanie a vyber novych
zamestnancov musia tiez zohladhovat situaciu v oblasti podnikového vzdeldvania. Ak je v podniku
dobre rozpracovany systém rozvoja, mozno sa v pripade nutnosti rozhodnut aj pre takého uchadzada,
u ktorého absentuju urcité predpoklady, ale prostrednictvom Skolenia ich mézZe ziskat. Z hladiska
potreby identifikacie potreby rozvoja ma nezastupitelné miesto hodnotenie pracovného vykonu
zamestnancov. V systéme riadenia ludskych zdrojov by mali byt takisto utvorené podmienky na
motivaciu zamestnancov zapajat sa do vzdelavacich programov. Pritom v8ak uz aj sama mozZnost
rozvijat svoje kompetencie, mdze pdsobit na zamestnancov motivaCne. Bezprostrednu nadvaznost



na systém vzdelavania arozvoja predpoklada aj planovanie a riadenie kariéry, v ramci ktorého ide
o cielent pripravu zamestnancov z hladiska buducich potrieb podniku, smerujicu zaroven kich
funk&nému postupu.

Rozvoj zamestnancov v kazdom podniku je nevyhnutnostou. Jeho charakter, Uroven a intenzita
mozu byt v3ak rézne, podla konkrétnych potrieb podniku. Délezité vSak je, aby boli vSade utvorené
podmienky na efektivny rozvoj, to znamena, Zze musi byt dobre organizovany a systematicky,
prebiehat nepretrzite v ramci opakujuceho sa cyklu.

Cyklus vzdelavania arozvoja predstavuje nasledujuci model aktivit, obrazok 2
(Kachanakova, 2001):

e identifikacia skutoénych potrieb vzdeldavania a rozvoja (urcit, ktorych zamestnancov a v akej
oblasti rozvijat ich kompetencie),

e planovanie rozvoja zamestnancov (rozhodnut koho, ako, kym, kedy, kde a za aku cenu
vzdelavat),

e realizovanie aktivit rozvoja kompetencii pouzitim vhodnych metéd rozvoja,

e monitorovanie a vyhodnotenie efektivnosti vzdelavania arozvoja kompetencii
zamestnancov.

Obrazok 2: Cyklus vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Identifikacia
potreby a ciele Kritéria
> avani i - - - - > :
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A\ 4
Monitorovanie
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vzdelavania arozvoja [€--------- !
zamestnancov

Pramern: Vlastné spracovanie podla Kachanakova, 2001



V dalSej Casti sa budeme venovat poslednej aktivite - vyhodnoteniu vzdelavania a rozvoja
zamestnancov. Kachanakova (2001) uvadza, Ze hlavny ciel hodnotenia vykonu spociva v dosahovani
trvalého zlepSovania pracovného vykonu na zaklade nepretrzitého rozvoja zrucnosti a celkovej
kompetencie zamestnancov, ako aj ich vhodného pracovného spravania. My sa teda zameriame na
hodnotenie vzdelavania a rozvoja zpohladu prinosu rozvoja pre kompetencie samotnych
zamesthancov.

3. Aplikacia metédy AHP v oblasti rozvoja kompetencii riadiacich pracovnikov

Metdéda analyticky hierarchicky proces AHP

Autor metody AHP Thomas L. Saaty je americky matematik pdsobiaci ako univerzitny profesor na
Univerzite v Pittsburghu. Je autorom tedrie analytického hierarchického procesu (AHP), ktord sam, so
svojimi  pracovnikmi i mnohymi nasledovnikmi rozvinul do praktického nastroja pre podporu
rozhodovania a overil ju na rade praktickych rozhodovacich problémov od osobnych problémov
v domacnosti (nakup vhodného automobilu), cez socidlno-ekonomické rozhodovacie problémy
réznych profesii (obchod, finanénictvo, planovanie) az po zlozité narodohospodarske problémy,
socialno-politické problémy a medzinarodné konflikty (Ramik, 2000). AHP umozriuje pripravit u¢inné
rozhodnutia v zlozitych situaciach, zjednodusSit a zrychlit prirodzeny proces rozhodovania. AHP
poskytuje Uplny a logicky koncept pre Struktirovanie problému, pre kvantifikovanie jeho zloziek, ktoré
maju suvis s konecnymi cielmi a pre hodnotenie alternativnych rieSeni. Je pouzivana na celom svete
v rozmanitych rozhodovacich situaciach, v oboroch ako Statna sprava, obchod, priemysel,
zdravotnictvo, vzdelavanie. Bola pouzita v mnohych rozhodnutiach v oblasti ekonomiky, energetiky,
manazmentu, environmentalistiky, dopravy, polnohospodarstva, priemyslu a armady. Pouzitim AHP
rozhodovatel vedome a cielene smeruje k zvySeniu kvality a ucinnosti vSetkych jeho rozhodnuti
(Rohacova, Markova, 2009). Z cCinitelov, ktoré robia metédu AHP pravdepodobne najpopularne;jSiu
rozhodovacou metédou na svete je mozno zdéraznit, Ze sa prisp4sobuje pevnym udajom, ako napr.
cena, rychlost dodavky, ako aj osobné skusenosti a v neposlednej rade aj intuicii. UmozZiuje
matematicky odvodit vahu jednotlivych kritérii, namiesto subjektivnej volby vahy kritérii, ako to
pouzivaju iné rozhodovacie metddy. V prvej faze, pred samotnou aplikaciou metddy, musi hodnotiaci
subjekt definovat’ vSetky kritéria a podkritéria, na zaklade ktorych bude dané hodnotenie prebiehat.
Vyber jednotlivych kritérii a podkritérii sa realizuje na zaklade predchadzajucich znalosti a skusenosti
kazdého hodnotiaceho subjektu. Ak ide o prvé hodnotenie istého subjektu, ten si musi kritéria vytriedit
viac menej podla vlastnej intuicie, resp. podfa vzoru nejakého iného hodnotiaceho subjektu (Ramik,
2000).

Struktira metédy AHP

Metéda AHP  ako flexibiiny model pre rozhodovanie  objasfuje  problémy,
ktoré maju niekofko moznych rieSeni. AHP je uskuto&fiovany Specidlnou a nasledne matematickou
metodou, ktory rozdeluje hlavny problém do mensich a detailnejSich prvkov.

Rozhodovanie podla metédy AHP vyuziva 3 principy analytického myslenia (Ramik, 2000):
e  princip Strukturovania hierarchie,
e princip urcenia priorit,
e princip logickej konzistencie.

Strukturovanie hierarchie

Pri vytvarani hierarchického systému v rdmci metédy AHP sa najvySSie nachadza globalny ciel
rozhodovania, pod nim sa nachadza uroven kritérii, v nutnych pripadoch nasleduje uroven podkritérii
a tie nasledne na dalSie podkritéria, atd., az do takého poctu urovni, ako si problém vyZaduje a na
najnizSej urovni sa nachadzaju alternativy. NajbezZnejSim spbsobom zobrazenia hierarchie pri tejto
metdde je diagram, s ciefom vo vrchole, alternativami v dolnej Casti a kritériami vyplfiujucimi priestor
v strede, obrazok 3. V takychto diagramoch sa jednotlivé bunky nazyvaju uzly. Bunky vychadzajuce
z akéhokolvek uzla sa nazyvaju deti — dcérske uzly a uzly, z ktorych vychadzaju dcérske uzly, su
nazvané rodi¢ovské. Hlavnou myslienkou v modeli AHP je teda roz€lenit’ hlavny problém na oddelené
prvky (podkritéria) a tieto navzajom medzi sebou porovnat (Ramik, 2000).



Obrazok 3: Struktdra metédy AHP

Ciel analyzy
Expert 1 Expert 2 Expert 3
Kritérium 1 Kritérium 2 Kritérium 3
Variant 1 Variant 2 Variant 3

Pramen: Vlastné spracovanie podla Metoda AHP

Priority

Po vytvoreni vlastného suboru kritérii a hierarchickej Struktary sa na vSetkych stupfioch
hodnotenia vzajomne porovnavaju rozlicné alternativy alebo kritéria, ktoré maju vplyv na hodnotenie
pomocou slovného vysvetlenia a Ciselnych hodnét. Vysledok je dany vahou v relativnej stupnici pre
alternativy a kritéria (Rohacova, Markova, 2009). Zakladna stupnica parového porovnania metddy
AHP je uvedena v tabufke 1.

Tabulka 1: Zakladna stupnica parového porovnania pri metéde AHP

Hodnot|§10| Porovnanie prvkov x a 'y Vysvetlenie
stupen
1 xJe rovnakoydolezne ako Obidva prvky prispievaju rovnakou mierou k vysledku
2 xje me”:f(g‘;'ez'tejs'e Prvy prvok je menej dolezitejsi ako druhy
3 X je mierne doleZitejSie Skusenosti a usudok mierne preferuju prvy prvok pred
akoy druhym
4 xJe m|ern:k\é|r§1/c dolezité O nieco silnejsia preferencia ako predchadzajuca
5 x je silno do;e2|te13|e ako Silna preferencia prvého prvku pred druhym
6 xJe or:nn(v)_h’o viac silno O nieco silnejsia preferencia ako predchadzajuca
dolezité ako y
X je velmi silno T . . .
7 dolezitejsie ako y Velmi silna preferencia prvého prvku pred druhym
8 XJeAvelvm".vV.elm' silno O nieco silnejsia preferencia ako predchadzajuca
dolezitejSie ako y
9 X je extrémne dolezitejSie Skuto€nosti uprednostriujuce prvy prvok pred druhym
akoy maju najvyssi stupef preukazatelnosti

Pramen: Vlastné spracovanie podla Ramik, 2000

Ciselné hodnoty hodnotiacich stupfiov vypovedaju kolkokrat ,va&$i“ z prvkov previada nad
»,mens§im® vo vztahu k vlastnosti spolo¢ného kritéria. MensSi prvok ma inverznu hodnotu vo vztahu
k vac¢siemu. Pri parovom porovnavani sa dve kritéria umiestnia do naprotivnych koncov riadku oproti
sebe a porovnavaju sa, ktoré je dblezitejSie. Uprostred riadku je Cislo 1, o vyjadruje, Ze porovnavané
kritéria su rovnako délezité. Pozdiz riadku su &isla od 1 po 9, kde &islo 9 znamena, Ze kritérium na




tomto prislusnom konci bolo déleZitejsie ako kritérium na opadnom konci. Ciselné hodnoty ziskania
Z parového porovnania sa zapiSu do matice (Ramik, 2000).

Pridelovanie vah

Korektné a zodpovedné urCenie vah jednotlivych parcialnych hodnotiacich kritérii je jednou z
vychodiskovych uloh pri rieSeni viackriteridlnych uloh. Preto je nutné rozumiet rieSenej problematike a
poznat dblezitost a dopad kritérii, ktorymi hodnotime dosiahnuty vysledok. Existuje rad metdd, ktorymi
sa daju spresnit vahy kritérii stanovené na zaciatku odbornikom, resp. skupinou odbornikov z danej
oblasti rieSenej problematiky (Rohacova, Markova, 2009).

Logicka konzistencia

Pri ur€ovani vztahov podla kritérii medzi objektmi je potrebné dosiahnut konzistenciu intenzit
vztahov medzi objektmi podla jednotlivych kritérii. Ak napriklad porovnavame teplotu napojov a napoj
A je hodnoteny ako 2- krat teplejSi ako napoj B, ktory je 3-krat teplejSi ako C, potom konzistentné
hodnotenie tvrdi, Ze A je 6-krat teplejSi ako C (Ramik, 2000).

Aplikacia metédy AHP v oblasti rozvoja kompetencii riadiacich pracovnikov

Aplikaciu metédy sme realizovali v nami vybranom priemyselnom podniku. Pre zistenie prinosu
Skoleni a kurzov pre rozvoj kompetencii a zlepSenie celkovej urovne kompetencii pouzijeme synteticky
ukazovatel ziskany softvérom Expert Choice (EC). Expert Choice je softvérovy nastroj, ktory
podporuje rozhodovanie pri vybere variantov, ktoré su charakteristické hierarchickym rozlozenim
kritérii a priorit pre vyber. V oblasti rozvoja kompetencii mézeme porovnat udaje o Urovni celkovej
mnoziny kompetencii  pred absolvovanim kurzu a nasledne po jeho skonCeni syntetickym
ukazovatelom vyjadrujucim uroveri komplexnej mnoziny kompetencii alebo porovnavat urovne
celkového stavu kompetencii v ur€itych ¢asovych okamihoch (napr. Stvrtro€ne, polro¢ne).

Struéna charakteristika pracovnej pozicie

Nazov pozicie: Veduci zamestnanci na jednotlivych prevadzkach (stredny manaZment)
Pozadované (monitorované) kompetencie

Znalost' cudzich jazykov (anglicky jazyk povinne).
Schopnost viest [udi a motivovat.

Komunikaéné schopnosti a zru¢nosti.

Zdatnost v pouzivani vypoctovej techniky.
Schopnost timovej prace.

Flexibilita v konani a spravani.

Asertivne spravanie a vystupovanie.

Orientacia na detail.

Vytrvalost.

© 0Nk wDNRE

Ciel rozhodovania

Cielom rozhodovania je ,zistit aktualny stav sustavy kompetencii u jednotlivych zamestnancov*.
A nasledne ur€it prinos Skoleni akurzov pre rozvoj kompetencii a zlepSenie celkovej Urovne
kompetencii spominanych zamestnancov.

Alternativy rieSenia

Alternativy su v tomto pripade monitorovani riadiaci zamestnanci (oznaceni ako Pracovnik A az
Pracovnik F).

Kritéria pre hodnotenie alternativ

Kritéria boli zadefinované pozadovanymi kompetenciami na riadiace pozicie na urovni stredného
manazmentu. Vysledkom predchadzajucich aktivit bolo vytvorenie hierarchickej Struktuary, obrazok 4.
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Obrazok 4: Hierarchia monitorovania sustavy kompetencii

Aktualny stav sustavy kompetencii u jednotlivych zamestnancov
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Pramen: Vlastné spracovanie

Riesenie problému pomocou softvéru Expert Choice:

1. Urcenie a vpisanie ciela, kritérii a alternativ rieSenia problému.

2. Priradenie vahy jednotlivym kritériam prostrednictvom parového porovnavania kritérii.
3. Hodnotenie alternativ parovym porovnavanim u jednotlivych kritérii.

4. Zhodnotenie aktualneho stavu sustavy kompetencii vybranych zamestnancov.

Priradenie vahy jednotlivym kritériam
Na zaklade hodnotenia jednotlivych pracovnikov vznikla matica parového porovnavania kritérii.

V matici parového porovnavania su navzajom porovnané kritéria na zaklade hodnotiacej stupnice,
obrazok 5.

Obrazok 5: Parové porovnanie kritérii v programe EC

o

File Edit Assessment Inconsistency Go Teols Help
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S jmmo = F %, A

Znalost CJ
1

Compare the relative importance with respect to: Goal: Hodnotenie kompetencii pracovnikov

Schopnost viest ludi a motivovat

|I< ikac|Zd ¥| Schop Flexibilita |Asertivita Orientacia |Vylrva|ost
3.0 3.0 5.0 5,0 5,0 5.0
3.0 5.0 6.0 6.0 6.0
2.0 5.0 6.0 6.0 6.0
5.0 5.0 5.0 6.0

Znalost CJ

Schopnost viest ludi a motivovat
Komunikacne schopnosti a zrucnosti
Zdatnost v pouzivani vypoctovej technik
Schopnost timovej prace
Flexibilita

Asertivita

Orientacia na detail
Vytrvalost

Pramen: Vlastné spracovanie, EC
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Program EC na zaklade parového porovnania vypocital vahu jednotlivych kritérii, obrazok 6. Na
zaklade hodnotenia jednotlivych pracovnikov vznikla matica parového porovnavania kritérii. V matici
parového porovnavania su navzajom porovnhané kritéria na zaklade hodnotiacej stupnice, obrazok 5.
NajdélezitejSimi kritériami su znalost’ cudzich jazykov, schopnost viest fudi a komunikaéné schopnosti
a zru€nosti. Najmen8iu vahu ma priradené kritérium vytrvalost. Okrem hodnotenia vyznamnosti
jednotlivych kritérii je zobrazena hodnota konzistencie, ktorej hodnota ma byt do 0,1. V tomto pripade
je hodnota konzistencie 0,04, €iZe logicka konzistencia pri parovom porovnavani bola zachovana.

Obrazok 6: Hodnotenie vyznamnosti kritérii a analyza konzistencie

File Edit Assessment View Go Tools Help
PEEIE RV YN
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Priorities with respect to: =

Goal: Hodnotenie kompetendi pracovnikov

Znalost C1 ercy

schopnost viest ludia motivovat 196 I

Komunikacne schopnosti a zrucnosti A71 I

Zdatnost v pouzivani vypoctovej techniky 138 [ =

Schopnost timovej prace plzy

Flexibilita 044

Asertivita ,043 I

Orientadia na detail ,026

Vytrvalost ,025 N

Inconsistency = 0,04 M
with 0 missing judgments. -

Prameri: Vlastné spracovanie, EC

Hodnotenie alternativ podrla jednotlivych kritérii

Alternativy sa hodnotia rovnakym spésobom ako kritéria. Vysledkom su matice péarového
porovnavania alternativ podla jednotlivych kritérii. Obrazok 7 zobrazuje parové porovnavanie
alternativ podla kritéria Znalost' cudzich jazykov

Obrazok 7: Parové porovnavanie alternativ podfa Znalosti cudzich jazykov
‘E bpertChoice  DPahpz v WL e AlsiEie |

File Edit Assessment Inconsistency Go Tools Help
DEddSRIEsa& gt |
oy = F ¥ A H

Pracovnik A

]
Compare the relative preference with respect to: Znalost CJ .

Pracovnik B

Pracovnik & | Pracovnik B |Pracuvnik c |F‘racuvnik D Pracovnik E |Pracovnik F

Pracovnik A
Pracovnik B
Pracovnik C
Pracovnik D
Pracovnik E
Pracovnik F

IS;nthesis Results

Prameni: Vlastné spracovanie, EC
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Na obrazku 8 je zobrazené hodnotenie vyznamnosti zamestnancov podla Znalosti cudzich
jazykov a nasledne aj poradie na zaklade dosiahnutych hodnét vzostupne.

Obrégok 8: Parové porovnavanie alternativ podla Znalosti cudzich jazykov
e ————
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Pracovnik F 310 I
Pracovnik D 287 I
Pracovnik E 252 I
Pracovnik B 055 N
Pracovnik A 052 1N
Pracovnik C 043 R

Inconsistency = 0,02
with 0 missing judgments.

IModelView
[

Prameni: Vlastné spracovanie, EC

Vystupom z programu EC je tabulka zobrazena na obrazku 9, ktora opisuje poradie vybranych
zamestnancov.

Obrazok 9: Vysledné hodnotenie vyznamnosti variantov
rt Choice  DP =] 28
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Synthesis with respect to:
Goal: Hodnotenie kompetencii pracovnikov
Overall Inconsistency = ,03

Pracovnik F 0,271 [ -
Pracovnik D 0,213 [

Pracovnik E 0,174 .-

Pracovnik A 0,165 I—

Pracovnik C 0,106 -

Pracovnik B 0,067 S

[ N e B B W B e

Pramen: Vlastné spracovanie, EC

Tieto vysledky su ziskane pred samotnymi vzdelavacimi aktivitami zameranymi na rozvoj
kompetencii zamestnancov.
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Vysledky ziskané po absolvovani kurzov a Skoleni

Vedenie podniku poskytlo moznost riadiacim pracovnikom zuc€astnit sa nasledovnych Skoleni
a kurzov, ktoré by mali viest k rozvoju a lepSiemu vyuzivanie kompetencii:

e Na rozvoj anglického jazyka, (ktorého sa zucastnili Pracovnici A, B, C),
e Na rozvoj zdatnosti prace s vypocétovou technikou, (ktorého sa zucastnili Pracovnici B, C, D),

e Na zlepSenie ,soft skills“, ktoré upevnia schopnosti viest' l'udi, (ktorého sa zucastnili
Pracovnici A, B, C, E).

Po absolvovani jednotlivych kurzov a Skoleni, resp. aspon ich Casti (po 4 mesiacoch) vysledné
hodnotenie jednotlivych zamestnancov sa zmenilo, obrazok 10.

Obrazok 9: Vysledné hodnotenie vyznamnosti variantov
rt Choice B
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Prameri: Vlastné spracovanie, EC

Zaver

Porovnanie vysledkov pred a po aktivitdch vzdeldvania sumarizuje tabulka 2 a tabulka 3.

Tabulka 2: Ziskané hodnoty pred a po absolvovani aktivit na rozvoj kompetencii

Riadiaci Uroveii stustavy kompetencii pred Uroven sustavy kompetencii po
pracovnik vzdelavacimi a rozvojovymi absolvovani vzdelavacich a rozvojovych
aktivitami aktivitach
Pracovnik A 0,165 0,191
Pracovnik B 0,067 0,098
Pracovnik C 0,106 0,127
Pracovnik D 0,218 0,167
Pracovnik E 0,174 0,181
Pracovnik F 0,271 0,237

Prameni: Vlastné spracovanie

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



Tabulka 3: Poradie hodnotenych riadiacich pracovnikov na zaklade ziskaného syntetického
ukazovatela pred a po rozvojovych aktivitach

Poradie Riadiaci pracovnici — pred | Riadiaci pracovnici - po
rozvojovymi aktivitami rozvojovych aktivitach
1. Pracovnik F Pracovnik F
2. Pracovnik D Pracovnik A
3. Pracovnik E Pracovnik E
4. Pracovnik A Pracovnik D
5. Pracovnik C Pracovnik C
6. Pracovnik B Pracovnik B

Pramen: Vlastné spracovanie

Z vysledkov vyplyva, Ze poradie riadiacich pracovnikov sa nemenilo, az na Pracovnika A, ktory
sa dostal z pévodne Stvrtého poradia na druhé. Pre neho mali Skolenia a kurzy najvacsi vyznam
a vyuzil prilezitost, ktoré mu podnik poskytol. Zo ziskanych informacii mozno zovSeobecnit, ze
Skolenia mali vyznam pre kazdého jedného zamestnanca, ktory sa ich zucastnil. Po absolvovani
rozvojovych aktivit sa rozdiely medzi jednotlivymi pracovnikmi zmenaSili.

Metéda AHP a softvér Expert Choice maju Siroké portfélio oblasti, v ktorych sa mézu pouzit.
Oblast riadenia ludskych zdrojov vytvara predpoklady pre uplatnenie metédy v réznych parcialnych
zlozkach a Cinnostiach tejto oblasti. Aplikaciou metdédy mézu priemyselné podniky robit' rozhodnutia,
ktoré budu viac transparentné a objektivne.

Clanok je sucastou projektu KEGA & 037STU-4/2012 ,Implementécia predmetu ,Udrzatelné
spolo¢ensky zodpovedné podnikanie“ v ramci Studijného programu Priemyselné manaZérstvo na
druhom stupni Stadia na MTF STU Trnava.”.
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lNpaBoBble OCHOBbLI ayAnUTa B pocCUMNCKOM theaepaumm
Legal Bases of Audit in the Russian Federation

N.®. MydTHneBa

Abstract

The government audit is a type of financial control which is carried out by special controlling
authorities’ subject only to the legislative power. Depending on the subject of financial control we can
distinguish the government, departmental, public, internal and independent control on a commercial
basis (audit). An individual person is recognized as an auditor from the moment of entering the
information about him/her into the corresponding register of auditors and audit organizations. Taking
into account the federal form of the Russian government, the Accounts Chamber of the Russian
Federation, subject to the legislative power of Russia — the Parliament is the authority of government
audit on the federal level. So, in accordance with the article 1 of the Federal Law “On Auditing
Activities”, the aim of audit is to express the opinion concerning the reliability of accounting (financial)
reports of the entity under audit.

During the checking, the auditor has the following main tasks:
1) General assessment of accounting status;
2) Developing ways of eliminating different shortcomings and violations discovered,;

3) Examination of clean habits, competence, level of education and qualification of the personnel
responsible for the accounting and financial activities of the enterprise (chief accountant, deputy
director in charge of finance and economics etc.).

Key Words
Russia, audit, business accounting, finance, control

AHHoOTauunA

[ocydapCTBEHHbIM  ayauT — 3TO BUA (PUHAHCOBOrO KOHTPOSISA, KOTOPBLIN OCYLUECTBNSAETCA
crneumarnbHbIMW  KOHTPOSbHBIMUM - OpraHamMu MnoAOTYETHLIMU TONbKO 3akoHopaTeribHoW Briactu. B
3aBMCMMOCTU OT Ccybbekta (HPUHAHCOBOIO KOHTPOMS pasnuyaroT rocyaapCTBEHHbIW, BEAOMCTBEHHbIN,
O6BLLECTBEHHbIW, BHYTPUAUPMEHHbBIN (BHYTPUM KOPMOPAaTMBHLIN), W HE3aBUCUMbIA KOHTPONb Ha
KOMMepyecKon ocHoBe (ayauT). Puanyeckoe nmuo Npu3HaeTcs ayauTtopom C MOMEHTa BHECEHUS BCEX
CBE[eHMN O HeM B COOTBETCTBYIOLLMW peecTp ayAuTOpPOB W ayOUTOPCKUX opraHusauuin. YuuTbiBas
degepaTnBHOE rocygapCTBEHHO -TeppuTopuanbHoe yCcTponcTBo Poccun Ha dpegepanbHOM ypOBHE
OopraHom rocygapcTBeHHoro ayauta sasnsetca CyeTHasa nanata P® |, nogoTyeTHas BbICLLIEMY
3akoHofdaTtenbsHoMy opraHy Poccuu - poccumrckoMmy napnameHty. B cootBeTcTBUM cOo CT. 1
®epepanbHoro 3akoHa «O6 ayQuTOpCKOM OEATENbHOCTU », LeNb ayauTa — BblpaXkeHne MHeHus o
[OCTOBEPHOCTM Oyxrantepckon ((hUHaHCOBOW) OTYETHOCTU ayaAMpyeMoro nuua.

Bo Bpemsi NpoBepKM OCHOBHbLIMM 3aja4amu y ayamTopa ObiBatoT:
1) ob6Lwas oueHKa COCTOSIHWS ByxranTepckoro y4eTa;
2) BbipaboTka NyTeln yCTpaHEHWUS Pas3NMYHbIX BbISIBIIEHHbIX HEOCTATKOB U HapYLUEHUI;

3) 3)npoBepka YMCTOMMOTHOCTM, TPAMOTHOCTH, YPOBHSA 06pa3oBaHnsa 1 KBanudukauum nepcoHana,
OTBETCTBEHHOro 3a Oyxrantepuio M UHAHCOBYKD OEATENbHOCTb Npeanpuatusa  (rnmaBHOro
OyxranTepa, 3amgupekTopa no PUHAHCOBO 3KOHOMMYECKUM BOMPOCaM U T. 4.).

KnroueBble cnoBa
Poccus, aygut, Byxrantepckuii y4eT, pmHaHChl, KOHTPOIb

JEL Classification: M42, M48



BBepeHue

AyauT - 3TO KOHTPOSb KOro-to 3a 4yem-T1o... O6 aTom 3HatT Bce! Ho 4to OH B cebs Bkmoyvaer,
Kakoro ero 3HadeHvie, uenu, NpuHUMNbl AEeATENbHOCTM, CYLECTBYIOT N KPpOMEe HEro WHble BuAbl
KOHTpoNs? Ha aTn 1 HekoTopble Apyrve BOMPOCHI, Kacawlmecs ayauta Mbl nocTtapaemcs B Cumy
HaLMX 3HaHWI OTBETUTbL U YNOXWTBLCA B Tpebyemble Ana Hay4HOW cTaTby 06beMbl.

1. MpaBoBble OCHOBLI ayguTa

B ycnoBusix pbIHOYHOW 9KOHOMMKM y rocygapcTea u obLiecTBa B LleIOM BO3HMKaeT NnoTpebHoCTb
B obecneyeHun CTabuUnMbHOCTM W HAAEXHOCTM COUMAnbHO - SKOHOMWYECKOrO  PasBUTUS.
HemanoBaxHylo ponb B Aene [OCTWXKeHUs obecnedyeHns cTabunbHOCTM wrpaeT (UHAHCOBbLIN
KOHTpONnb. B 3aBucuMmMoCTM OT cybbekta (PUHAHCOBOrO KOHTPOMSA pasfnuyaloT rocyAapCTBEHHbIN,
BEAOMCTBEHHbIW, OBLLECTBEHHbIN, BHYTPUMUPMEHHbIV (BHYTPU KOPMOpPaTWMBHbLIN), W HE3aBUCUMbIN
KOHTPOfb Ha KOMMEPYECKON OCHOBE (ayauT).

Ha Haw B3rnsaa Bce 3TW BUAblI PMHAHCOBOIO KOHTPOMS MMetoT BonblLuoe 3HadeHune u bornee Toro
B3aVMOAOMONHAOT Apyr Apyra, HO nNpeAcTaBnsaeTcd TO, 4TO rOCYAAapPCTBEHHbIN (OUHAHCOBbIV
KOHTPONb  SABNSETCHA [MaBHbIM, MOTOMY 4YTO WMMEHHO Ha Hero camo [rocy4apCTBO Bosnaraet
MOMHOMOYMSA MO MpoBedeHu0  06LLerocyaapCTBEHHOrO (PMHAHCOBOrO KOHTpons. Hanpumep,
BEAOMCTBEHHbIA (PMHAHCOBbLIA KOHTPOSb, OCYLUECTBNAEMbI MWHUCTEPCTBaMK, BeAOMCTBaAMWU B
OTHOLUEHMN CBOWX NOABEOOMCTBEHHbIX OpraHusauuin, NpegnpuaTuii N yYpexxaeHui Takke ABnsieTcs
ny6NnYHBIM KOHTPOMEM, HO B OTNNYMU OT OOLLErocygapCTBEHHOrO KOHTPONA  umeeT Y3kum (
BEAOMCTBEHHbIV) XapakTep.

locyOapCTBEHHbIV Xe ayauT — 3TO BuA (PMHAHCOBOIO KOHTPOJIs, KOTOPbIA OCYLLEeCTBNSeTcs
cneumanbHbIMU KOHTPOMbHbIMIU OpraHaMy NoA0TYETHLIMM TONbKO 3aKOHOOATENbHOW BMaCTU.

YunutbiBasi edepaTMBHOE T[OCYAapCTBEHHO -TeppuTopuanbHoe YycTpolcTBo Poccum  Ha
degepanbHOM YpoBHe OpraHoM rocygapcTBeHHoro ayauta sBnsieTcs CuyeTHass nanata PO
noAoTYeTHas BbICLLUEMY 3aKOHOAATeNIbHOMY opraHy Poccum - poccuiickomy napnamMeHTy.

Ha ypoBHe cybbektoB P® nmetotrcs opraHbl, aHanormyHele CyetHon nanate PP, n ectecTBeHHO
NoAoTYETHbIE OpraHam 3akoHoAdaTenbHOW BracTu cydbektoB PP, Hanpumep, KOHTPOMbHO - cyeTHas
nanata Pecnybnuku BawkopTocTtaH.

B oTnuumn OT MHBLIX hOpM (DUHAHCOBOrO KOHTPOMS ayauT sBMsieTcs Hes3aBucumon ¢opMon
(PMHAHCOBOrO KOHTPONS, Tak Kak, pykoBoguTernb NPeanpuatus unu gupektop dvpMbl BelbMpaeT ee
[0oBpoBOMbLHO M cam opMynupyeT BOMPOCHI ANS UCCNeAoBaHUA 4YToObl MOMy4UTb OOCTOBEPHbIE
OTBETbl HA NHTEPECYIoLLNE ero Bornpochl.

Ay,D,I/ITOpCKa‘iI AeATeNIbHOCTb HOCUT Kommepqecmﬂ Xapakrtep. 3akntodeHne ayauTopa ABldeTcA
ropngn4ecknmMm gokasaTtenibCTBOM B cyp,e6H|=|x aenax.

B cootBetctBUM ¢ PepepanbHbiM 3akoHoM oT 30 pgekabps 2008 roga Ne 307-d3 «O6
ayoMTOPCKON OeATENBHOCTU », ayAUTOpPCKas OeATENbHOCTb — AEATENbHOCTL MO NPOBEAEHUIO ayamTa
MU OKa3aHWI0 COMYyTCTBYIOLLMX ayauTy YCnyr, ocyllecTBrsiemasl ayauMTOPCKUIM OpraHuMsauusiMm U
VHAMBUAYaNbHbIMU ayauTOPaMu.

OpHako BaXkHO MOMHUTL OMPEKTOP TOW MNU MHOW (PUPMbl CKOMbKO Obl pa3 He Bbi3biBan 3Ty
He3aBMCUMYIO MPOBEPKY ByXranTepckor U (PMHAHCOBOM OTYETHOCTU B CBOE (oMpMe, NOSIHOCTbIO He
CMOXeT 0cBo60aAUTL cebsl OT 06513aHHOCTM NPEACTABUTL NEPBUYHYIO U UHYIO YUYETHYI0 JOKYMEeHTaLuMo
B YNONTHOMOYEHHbIE Ha TO MO POCCUACKOMY 3aKOHOAATENbCTBY KOHTPONUpPYIOLME rocyaapCTBEHHbIe
opraHbl Ansi NPoBEpPKM (HanpumMep, No 3anpocy HanoroBbIX OpraHoB).

WUtak, B cootBeTCcTBUM CO CT. 1 PenepanbHoro 3akoHa «O6 ayanTOpCKOn OeATENbHOCTU », Lienb
ayouta — BblpaXeHWe MHEHUS O [OCTOBEPHOCTM Oyxrantepckon ((PUHAHCOBOM) OTYETHOCTU
ayaupyemoro nuua.

Bo Bpemsi npoBepku OCHOBHbIMM 3a4ayamn y ayautopa ObiBatoT:

1) obwas oueHka coCcTosAHUSA ByxranTepckoro y4yeTa ;

2) BblpaboTka NyTen ycTpaHeHUs pasnuyHbIX BbISIBIIEHHbIX HEAOCTATKOB Y HAPYLUEHWI |

3) npoBepka YMCTOMMOTHOCTU, FPAMOTHOCTU, YPOBHSA 0GpasoBaHMs WM kBanudukauum nepcoHana,
OTBETCTBEHHOrO 3a OyxranTepuid M (UHAHCOBYKD AEATENbHOCTb NPeanpusaTvs  (rnmaBHOMO
ByxranTtepa, 3amampekTopa no MHaHCOBO 3KOHOMMWYECKUM BONpOCcaMm 1 T. 4.).



KoHeuyHO e pAaHHas cepbe3Has [edATenbHOCTb MPOHU3bIBAETCH W perynupyeTcs ocobbimu,
npucyLle TonbKo en cyrybo cneumdnyeckuMmy NpuHLMNamMm, TakumMm Kak:

Bo nepebix npuHUMN 3akoHHOCTU. O3Ha4yaeT To, YTO ayauTop M ayauMTopcKas opraHusaums npu
OCYLLECTBMEHUN CBOEN AeATeNbHOCTU PYKOBOACTBYIOTCSH 3aKOHOM M elle pa3 3akoHOM W ApYrumMu
NoA3aKOHHbIMW HOPMATUBHO- NPABOBLIMU aKTaMMU.

Y npopepdawLwero nMmeetcd AoctaTto4vyHO Oonblwon obbem npas, cBoboad, MOMHOMOYMI U
KOMNETEHLMA, HO U ropungny4eckad OTBETCTBEHHOCTb 3a HapyleHusda HOPM npaBa CO CTOPOHbI
ayanTopa O4eHb BbIiCOKad.

Bo BTOpbIX, OCYLLECTBMSETCS UCKIOYUTENBHO MHAMBUAYANbHBIM ayauTOPOM UM ayAUTOPCKON
opraHusaumein (n. 6 ct.1 PegepanbHoro 3akoHa «O6 ayaMTOPCKON AEATENBHOCTU » ).

B TpeTbux, noan 1 opraHnsauum saHMMarpLwwmecs JaHHON AeATENbHOCTbIO HE MOTYT 3aHMMaTbCs
WHOWN NpeanpuHMMaTENbCKON AeATENbHOCTbIO.

B ueTBepThIX, 0693aHHOCTL ayanTOpa XpaHUTb NPOECCMOHArbHYI0 TalHy, a TakkKe HENPepbIBHO
COBEPLLEHCTBOBATL CBOW NPOECCUOHANM3M, 3HaHUS , HaBbIKW.

Ecnu knaccndmumpoBaTtb ayaut Ha BMAbI, TO cCaMas pacnpocTpaHeHHas Knaccuduvkauus ayauta

— 3TO AeneHne aygnTa Ha

1) AyauT, KOTOpbIN NPOBOANTCSA AOOPOBOSILHO NO CBOEN BOME, TO €CTh MO PELLEHNI0 PYKOBOAUTENS
npeanpusaTua unm (1) ero ydpegutenen.

2) O6sa3aTtenbHbI ayaMT — OCYLLECTBNSAETCH B Cnyyasx NpeaycMOoTpeHHbIX .1 c1.5 ®egepanbHoro
3akoHa «O6 ayguTopcKow OeATenbHOCTM», B COOTBETCTBUMM C KOTOPbIM 0b6SA3aTenbHbii ayguT
NPOBOANTCS KaXKAbIV rog B Cny4vasx:

- ecnu opraHuMsauus UmeeT OpraHuW3aumoOHHO - NPaBOBYK (POPMY OKPbITOFO aKLUOHEPHOro
obLecTsa ;

- ecnu ueHHble Bymaru opraHuM3aumm gonylieHsl K obpalleHunio Ha Toprax oHA0BbIX BUPX 1
(Mnn) MHBIX OpraHM3aTOPOB TOPrOBIN HA PbIHKE LIEHHbIX Bymar.

Takke MOXHO KJ'IaCCI/I(*)VILI,VIpOBaTb ayauT Ha BUAbl B 3aBUCUMOCTU OT TOro, KTO ero npoBoauT, TO
€CTb No CY6'beKTaM ayouTa Ha:l

1) BHewHun ayauT NPOBOAMTCH HE3aBUCUMbIMU ayauMToOpaMy Ha LOrOBOPHOM KOMMEPYECKOM
OCHOBE .

2) BHyTpeHHWM ayouT — 3TO YacTb CUCTEMbl BHYTPEHHEro KOHTPONSA Ha npeanpustum unu B
opraHu3aummn co CTOPOHbI €ro PyKOBOACTBA.

B Poccuun ayautopckas oeaTenbHOCTb MMEET OYeHb YEeTKOe NPaBoBOE perynmpoBaHue, KoTopoe
HaYMHaeTCa OT MONOXEHUN 3akpenneHHbix B KoHcTutyumm PO, degepanbsHOM 3akoHOAaTenbCTBe,
ykasax [pe3ungeHTa, noctaHoBrneHusax MNpaButenscTea, B HOPMaTMBHO-MPaBOBbLIX akTax MUHUCTEPCTB
W BeOOMCTB, a Takke B 3akoHax cybobektoB P®. Takke cioga MOXHO OTHECTU KOAeKC
npodeccuoHanbLHON 3TUKM ayauTopoB.

Ecnn paccmatpuBath  dbedepanbHoe — 3aKkoHOAATENbCTBO  MPU3BAHHOE  pPeErynvpoBatb
ayanTopcKylo aestenbHocTb B Poccun, 10 nomumo PepepanbHoro 3akoHa «OO6 ayantopckon
aesatenbHocTuy , paxgaHckoro kogekca PP cioga ewe MOXHO oTHecTu : PepeparnbHbi 3akoH « O
OyxrantepckoMm ydeTey», HanoroBein kogekc P®, depgepanbHble 3akoHbl « OO0 akUMOHEpPHbIX
obuwecTtBax», «O6 oOLwecTBax C OrpaHNYEHHON OTBETCTBEHHOCTLIOY», «O BanTHOM perynnpoBaHum
1 BanOTHOM KOHTPOME» U T. 4.

MuHuctepctBo uHaHcoB P® B coortBetctBUM cO CT. 15 ®epepanbHoro 3akoHa «O6
ayaouTOPCKON  [eATeNnbHOCTU»  OCYLUECTBMSAET roCyAapCTBEHHOE perynvpoBaHue ayauToOpCKOn
geaTtenbHoCcTM . Tak, Hanpumep, y Hero ecTb Takme MOSIHOMOYMSA MO psAdy M3gaHus NoA3aKOHHbIX
HOPMAaTUBHbIX aKTOB, TAKNX Kak:

- dhedeparnbHble CTaH4apTbl ayaAMTOPCKOWM AeATENBHOCTY;
- npaBuna He3aBUCEMOCTU ayaMTOPOB U ayOUTOPCKUX OpraHu3aLuii;

- MopsAoK NpoBedeHVst KBanMMUKaALMOHHOIO 39K3aMeHa nuua MpeTeHOyloWero Ha mnonydyeHue
KBanvMduKaLMoHHOro atTectaTa ayauTopa;

- nopAaaoK co3gaHusA €ANHON aTTeCcTaunMoOHHON KOMUCCUU;
- nopAAOK Bblaavun KBaJ'IJ'IM(bI/ILI,I/IpOBaHHOFO artrecrarta aygutopa n ero cbopma.



- Takke MuHucTepcTBo hnuHaHcoB PO B 31O chepe MOXKeT :
- BEeCTW peecTp camoperynupyemMbix opraHnsaumi ayanTopos;
- aHanusnMpoBaTb COCTOSIHME PbiHKa ayguMTOPCKUX ycnyr no Bcen Poccup;

- KOHTpONMpOBaTb OT WMEHM T[OCydapcTBa AEATENbHOCTb CaMOPErynMpyeMbiX OpraHusaumi
ayauTopoB.

B cT. 4 depepanbHoro 3akoHa «O6 ayauTOPCKOM AeATENIbHOCTMY YeTKO NPONMCcaHo ayamuTop -3To
dvr3nyeckoe NMUO, NonyYmBLLEE KBanNM@UKaALMOHHbBIN aTTecTaT ayauTopa U ABMSOWEECS YNEHOM
O[HOW U3 caMoperynmpyemMbix OpraHu3aLuii ayamTopoB.

dusnyeckoe nULO MNpU3HaeTcs ayaMTopoM C MOMEHTa BHECEHMS BCEX CBEAEeHWn O HeM B
COOTBETCTBYHOLLUI PEECTP ayAUTOPOB U ayAUTOPCKUX OpraHn3auui.

B cootBetctBUM co cT 5 ®epepanbHoro 3akoHa «O6 ayguTopcKoW OeATenbHOCTU»
WHAMBMAYaANbHbBIN ayauTop BrpaBe OCYLLECTBNATL ayAMTOPCKY AESATENbHOCTb U OKa3biBaTb Npoyune
ycrnyru, CBsi3aHHble C ayauToM , 3a WCKIYeHMeM obs3aTenbHoro ayauta OGyxrantepckon
(chMHaHCOBOWM) OTYETHOCTU OpraHu3auum, LeHHble Gymarym KOTOpbIX AOMyLieHbl K obpalleHuo Ha
Toprax hOHA0BbLIX OMPX U (MNM) OpPraHM3aTOPOB TOPrOBMM HAa PbIHKE LIEeHHbIX ByMar, UHbIX KpeaUTHbIX
W CTpaxoBbIX OpraHu3aLuuii, HerocyapCTBEHHbIX MEHCUOHHbIX (OHOOB, OpraHW3auui, B YCTaBHbIX
(cknagoyHbIX) KanuTanax KoTopbiX [0Nsi rOCyAapCTBEHHOW COBCTBEHHOCTM COCTaBNsAET He neHee 25
NPOLEHTOB.

B coortBetctBMM co cT. 3 depepanbHoro 3akoHa «OO6 ayguTopckon [OeATenbHOCTMY
ayouTopckasi opraHmMsauus — 3TO KOMMEepYeckasi opraHusauusi, SBMsoWascsa YNeHOM OAHOM u3
caMoperynmpyemMbix opraHusaLlmin ayantopos.

Kommepuyeckas opraHusauus npuobpeTtaeT npaBo OCYyLECTBNAATb ayOUTOPCKYHO OEATENbHOCTb C
AaTbl BHeECeHMs CBedeHWA O HeW B peecTp ayautopoB UM aygMTOPCKMX OpraHusauun
camoperynupyemon opraHusaumn ayantopoB, YrieHOM KOTOPOW Takas opraHvu3auns SBnseTcs.

B cootBetctBUM co cT. 11 n 12 PepepanbHoro 3akoHa «OO6 ayaMTOPCKOM OEATENbHOCTUY,
KBanM@UKaLMOHHbLIN aTTecTaT ayauTopa BbIJAETCS €My CaMOperynmpyeMon opraHu3saumen
ayanTopoB, B TOM Clydae Korga nvuo,npeTeHayoLLlee Ha nonyyeHne atrecrara:

- ycnewHo cgano KBaﬂl/I(bVIKaLI,MOHHbIIZ 9K3aMEH;

- UMeeT KO [AHW oObsBneHus pesynbTaToB 3K3aMeHa CTax paboTbl, CBA3a@HHbLIA C
OCYLLECTBMEHMEM aYAUTOPCKON [eATenbHOCTM, Nnbo BegeHuem OyxranTepckoro yyeta u
cocTaBneHnem OyxranTepckol (PUHaHCOBOM) OTYETHOCTU, HE MeHee Tpex neT. [pu 3aToM He
MeHee ABYyX NET M3 NOCMNegHUX TPeX NeT ykasaHHOro ctaxa paboTbl JOIMKHbI NPUXOAMTBECS Ha
paboTy B ayANTOPCKOM OpraHu3aumm.

K kBanudukaLuMoHHOMY 3K3aMeHy JONYyCKaeTcs TONbKO TOT NPpeTeHAEHT KOTOPLIN UMeeT BbicLUuee
obpasoBaHMe B OOpasoBaTenbHOM y4ypexaeHun BbicLIEro npodeccuoHansHoro obpasoBanus. Mpu
3TOM [aHHOE Yy4ypexaeHue [OMMKHO 0083aHO MMeTb roCyAapCTBEHHYK akkpeauTauui. OK3ameH
npoBOAMTCA aTTeCTaLMOHHON KOMUCCUEN.

3akoHogaTtene B cT. 13 PepepanbHoro 3akoHa «OO6 ayaMTOPCKOM [EeATENbHOCTUY»  YeTKO
nponuceiBaeT : «lpu npoBefeHUV ayauta ayautopckasi opraHusauus, UHAMBUAOYyanbHbIA ayautop
BrnpaBey:

1) camocTosiTeNnbHO onpeaensTe hopMbl U METOAbI NMPOBEAEHVS ayauTa Ha OCHOBe dheeparbHbIX
CTaHOapTOB ayaMTOPCKON AesATENbHOCTM, @ TakkKe KOMUYECTBEHHbIN U MEPCOHasbHbLIA COCTaB
ayaWUTOPCKOW rpynmbl, MPOBOASILLEN ayauT;

2) wuvccnegoBaTb B MOMHOM OObeMe [OOKYMEHTaUMi, CBSA3aHHY0 C (OUHAHCOBO-XO3AWCTBEHHOW
AEATENbHOCTLIO ayaupyeMoro nuua, a Takke npoBepsATb dakTudyeckoe Hanuume noboro
UMYLLIECTBA, OTPaXXEHHOro B 3TON JOKYMEeHTauuu;

3) nony4yaTtb y OOMKHOCTHBIX N ayanpyeMoro nuua pasbsacHeHUs U NOATBEPXKAEHUS B YCTHOW U
NMCbMEHHOW hopMe NO BO3HUKLLUM B XOA€e ayanTa Bonpocawm;

4) oTKasaTbCA OT NPOBEAEeHMSsI ayauTa UNu OT BbIPaXEHWUst CBOEro MHEHWUSI O [OCTOBEPHOCTU
ByxranTtepckor ((pHaHCOBON) OTYETHOCTU B aYAUTOPCKOM 3aKMiOYEHUN B CRyvasx:

a) HenpegocTaBnNeHUs ayanpyembiM NULIOM BCe HeOBXOAMMOW AOKYMEeHTaLuu;



5) BbiSIBNIeHNs1 B Xoge ayauTa OOCTOSTENbCTB, OKasblBalOWMX NGO CrnocoOHbIX OKasaTb
CYLLIECTBEHHOE BIMSIHUE HA MHEHWE ayAMTOPCKOW OpraHusaumu, MHAMBMAOYanbHOro ayamutopa o
[AOCTOBEPHOCTU GyXxranTepckoii ((PUHaHCOBOM) OTYETHOCTU ayanpyeMoro nnuua;

6) OCYLWLECTBNIATb UHbIE NpaBa, BbiTEKaAOLWMEe N3 4orosopa oka3aHuna ayguTopCKUX yCcnyr.

Mpv NpoBeaeHUN ayamTa ayauTopckasi opraHu3auus, HaAMBMAOYasbHbIA ayanuTop 06s13aHbI:

1) npepocTtaBnaTe Mo TpebosaHWO ayaMpyemMoro nuua obBOCHOBaHMS 3amMevYaHui W BblBOAOB
ayAMTOpPCKOW oOpraHu3auvv, WHAMBUAYanbHOro ayauMtopa, a Tawkke WMHAOopMauuio O CBOEM
YNIeHCTBE B CaMOperynmpyeMon opraHnsauum ayamtopos;

2) nepepaBaTb B CPOK, YCT@HOBMEHHbIA [OrOBOPOM OKa3aHUs ayAMTOPCKUX YCMyr, ayouTopckoe
3aKroyeHne ayaupyeMomy nuuy, nuiy, 3aKknoumBLLIEMY JOrOBOP OKa3aHWs ayauTOPCKMX YCMyr;

3) obecneynBaTb XpaHEHUE OOKYMEHTOB (KOMWIA [OKYMEHTOB), MONyyaeMblX W COCTaBMSIEMbIX B
Xofe MNpoBefeHVs ayauTa, B TEYEHWe He MeHee MSTW NeT nocne roga, B KOTOPOM OHU Gbinu
nony4eHbl U (UNN) COCTaBMEHbI;

4) WCMOIHATb MHble 00513aHHOCTU, BbiTEKaOLWME U3 Aorosopa oKa3aHuna ayguToOpPCKUX ycnyr.

3akoHogaTenb AaeT He TONbKO 4OCTaTOYHO 6onbLuor 06bem NpaB MOSIHOMOYUA ayauTopam, HO U1
npo MX OpUaNYECcKyl0 OTBETCTBEHHOCTb He 3abbiBaloT, Tak, HanpuMep, B COOTBETCTBUM co CT. 202
YronosHoro kogekca P® : « Mcnonb3oBaHue YacTHbIM HOTapMyCOM WK YacTHbIM ayaUTOPOM CBOMX
MONTHOMOYMI BOMPEKN 3aayaM CBOeW AeATEeNbHOCTM U B LeNsX U3BNeYeHns BbIro4 U NpeMmyLLecTs
ans cebs unu apyrux nuy nMbo HaHeceHWsa Bpeda APYruMm Nvuam, ecrnv 310 AesiHWEe NPUYMHUINO
CyLLEeCTBEHHbIN Bped NpaBam U 3aKOHHbIM MHTepecaM rpadkaaH Mnu opraHm3aumi nnbo oxpaHseMbim
3aKOHOM MHTepecam obLiecTBa Unmn rocyaapcTea, - HakasbiBaeTcs WTpadgomM B pasMmepe OT cTa ThicaY
A0 TPExcoT ThicaY pybnen wnu B pasmepe 3apaboTHOM MAaTbl UMW MHOFO AOXOAa OCYXOEHHOro 3a
nepuog OT OOHOro roga Ao AByx neT, Nnbo npuvHyauTenbHbIMW paboTamm Ha CpPoK A0 Tpex neT C
nviweHvemM npaBa 3aHWUMaTb OMNpedeneHHble AOMMKHOCTM UMW 3aHMMaTbCHa  onpenerneHHon
AeATeNbHOCTbIO Ha CPOK A0 Tpex feT unun 6e3 TakoBoro, NMOo apecTomM Ha CPOK A0 LeCTU MecsLeB,
nMbo nuweHvem cBoboAdbl Ha CPOK A0 Tpex feT C MULEeHMeM MpaBa 3aHMMaTb OnpegenieHHble
AOIPKHOCTU UNU 3aHMMaTbCS onpedeneHHON AeATeNbHOCTbIO Ha CPOK 0 TPeX feT».

Wnn cornacHo ct. 9 depepanbHoro 3akoHa «O6 ayaMTopckonm geaTenbHocTu» : « [naHoBble
BHELIHWE TMpOBEpKU KayecTBa paboTbl KaxdowW ayauTOPCKOW OpraHv3auumv, MpoBOASLLEN
o6s3aTenbHbI ayauT Byxrantepckon ((pMHaHCOBOWM) OTYETHOCTU OPraHM3auuin, OCYLLECTBMAAKTCA:

1) camoperynvpyemoin opraHum3auvMen ayautopoB, YNEHOM KOTOPOW SABNSETCHA Takas ayautopckas
opraHusaums, He pexe OA4HOro pasa B TpW roda, HO He Yalle OOHOro pasa B rog HayuHas ¢
KaneHaapHOoro roga, criegytoLlero 3a rogoM BHECEHWUs cBeAeHun o6 ayanTopcKowm opraHnsauum B
peecTp ayauTopoB N ayaUTOPCKUX OpraHn3auui;

2) ynonHoOMOYeHHbIM dheaeparbHbIM OPraHoM Mo KOHTPOSO U HaA30py He Yalle O4HOro pasa B ABa
roga HauvMHas ¢ KaneHgapHOoro roga, CriegyloLwero 3a rogqoM BHeECEHUs cBegeHn 06 ayaMTopcKon
opraHusaumun B peectp ayauTtopoB 1 ayaUTOPCKMUX OpraHmn3aLnmy.

A Takke no cT. 401 NpaxxgaHckoro kogekca P : « Jluyo, He ncnonHuBLee obsizaTenbcTea NMMbo
WCMOJSTHUBLLEE €ro HeHaanexawmm obpa3oM, HECET OTBETCTBEHHOCTb MPW HanMuuMM BUHbI (YMbicna
UM HEOCTOPOXHOCTK), KPOME CrlydyaeB, KOraa 3akOHOM WIM LOroBOPOM MPEAYCMOTPEHbl WHbIE
OCHOBaHWNA OTBETCTBEHHOCTMWY.

3aknroueHue

Jliobon ayauT nogpasymeBaeT npoBepky. B cBoio ouvepeap nobas ayautopckas npoBepka

BKItOYaEeT crneayloLme atanbi:

1) ToproToBuTenbHbIM 3Tan. Ha gaHHOM 3Tane ycTaHaBnMBaeTCA 3HAKOMCTBO, 3aTem [OroBop
(BHa4ane ycTHbIN) Mexay TOW UM MHOW ayauTOPCKON opraHmnsauuner n nx 6ygyLmnm KnmeHToM.

2) [lMnanuvpoBaHue ayguta. 34ecb ayauToOpbl OLEHMBAKT ayguMTOPCKUME PUCKUM U OnpedenstoT
KONMMYEeCTBO M coepXXaHne ayanTopcKux npoueayp.

3) O1an BbINONHEHWA ayauTopckux npouedyp. B 310 Bpemsa ayauTtopbl npousBoaAT cbop
ayaomMTOPCKMX A0oKa3aTenbCTB U UX JOKYMEHTUPYIOT.

4) B npouecce odOpMIIEHUS pe3ynbTaToB ayauta MNpPOUCXOAMT (OPMUPOBAHNE MHEHUS
ayAMTOPCKOW opraHusaumm OTHOCUTENbHO AOCTOBEPHOCTU ByXranTepckoro yyeta M OTYETHOCTH,
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Uplatnovanie beyond budgetingu v riadeni vykonnosti podnikov
Beyond budgeting and its use in management of company performance.

Slavka Sagatova

Abstract

Traditional budgeting is considered a rigid system, that fails to respond flexibly to changes in the
economic environment. It is also perceived as a barrier to innovative approaches to managing
business performance. A new vision is introduced into the management of company procedures by
beyond budgeting system. Flexible reactions to the new emerging situations in the framework of clear
strategic boundaries can be considered a major advantage of the entire system. In turn, transfer of
responsibility for decisions to executive teams contributes to improvements in the areas of costs and
quality requested by the customer. However, in spite of its positive contribution, BB can not be
regarded as a universal guide on how to get rid of the shortcomings of traditional budgeting
techniques and become successful businesses. Especially skills and willingness of employees to
work proactively and creatively in order to achieve the best business results are particulary important
for the implementation of the whole system into business practice.

Key Words
Traditional budgeting, inovations in budgeting, beyond budgeting, human factor,

Abstrakt

Tradiéné rozpoctovanie je povazované za strnuly systém, ktory nedokaze pruzne reagovat na zmeny
v ekonomickom prostredi. Zaroven je vnimany ako prekazka inovativnych pristupov k riadeniu
vykonnosti podniku. Systém beyond budgeting prind3a do riadenia podnikovych €innosti novu viziu.
Za hlavnu vyhodu celého systému mozZno povazovat pruznost reakcii na novovznikajuce situacie
v ramci jasnych strategickych hranic. Prenesenie zodpovednosti za rozhodnutia na vykonné timy zase
prispieva k zlepSeniam v oblasti nakladov a kvality pozadovanej zakaznikom. Napriek pozitivnym
prinosom v8ak nemozno beyond budgeting povazovat za univerzalny navod, ako sa zbavit
nedostatkov technik tradi€ného rozpoctovania a stat sa uspeSnym podnikom. Pre implementaciu
celého systému do podnikovej praxe je dblezita najma schopnost a ochota zamestnancov pracovat
iniciativne a kreativne, v snahe dosiahnutia ¢o najlepSieho podnikového vysledku.

Kracové slova
Tradi€né rozpodtovanie, inovacia v rozpoctovani, beyond budgeting, fudsky faktor,

JEL Classification: M40, M41
Uvod

Nové pristupy v ekonomike deklaruju, Ze podniky by sa mali zameriavat na dosahovanie
strategickej vykonnosti, zvySovanie pridanej hodnoty, riadenie znalosti. Vacsina podnikov sa vSak skor
sustreduje na dosahovanie fixne stanovenych cielov v zaujme napifiania poZiadaviek maijitelov
podnikového kapitalu aich predstav o vySke profitu. V praxi je Casto tazko akceptovatelné, ze aj
degresivny vyvoj ukazovatelov ziskovosti mdze vzhfadom na vyvoj situacie na trhu (v danom regiéne,
v danom odvetvi) znamenat Uspech a byt informaciou o pozitivnom vyvoji podniku.

1. Problémy tradiénych pristupov k rozpoétovaniu

Nespokojnost manazérov s tradicnymi rozpoctami vyplyva hlavne z neustalych zmien
v ekonomike, ktoré spbsobuju, Zze systém podnikovych planov a rozpoétov méze len obtiazne
prognézovat’ buduci stav podnikovych &innosti s poZzadovanou presnostou. Tradi€nym rozpocétom je
vyCitana predovSetkym strnulost, vdzba na ro¢né obdobie a nasledné vymedzenie fixnych
ukazovatefov, ktoré by mal podnik alebo jeho vnutropodnikové utvary dosiahnut. Odbornici v oblasti



rozpoctovania vymedzuju niekolko negativnych parametrov tradi¢ného rozpoctovania. Podla vyskytu
tychto negativ ich mozno zhrnat do niekolkych oblasti.

Tabulka 1: Problémy rozpoctovania

Oblast Problémy rozpoctovania

pOsobenia

- rozpocCet nereaguje flexibilne na nové udalosti. V rozpo&toch su stanovené
ciefové hodnoty rozpoctovanych veli€in, ktoré v priebehu uréitého ¢asového
obdobia nie je mozné menit.

- rozpoctovanie sa sustreduje predovietkym na operativne riadenie, ucelenegj
podnikovej stratégii je pritom venovana len mala pozornost.

- pri tvorbe rozpoltu mézu byt rozpoCtované parametre zamerne vycislené tak,
aby ich dosahovanie bolo jednoduchsie.

- cielové hodnoty mbzu byt navysené o zbytoéné rezervy.

Stanovenie cielov

- rozpoctovanie predstavuje byrokraticky systém, ktorého realizacia je pracna
a Casovo naroc¢na, pri dosiahnuti malo déveryhodnych vysledkov.

- rozpoctovy systém je vnimany ako prili§ nakladny.

- previazanost jednotlivych Ciastkovych rozpoétov je povazovana za
nedostato¢nu.

- rozpocCty vychadzaju prevazne z udajov z minulosti, pri prepocitavani tychto
udajov na podmienky buducnosti ¢asto dochadza k prenasaniu minulych chyb,
pricom nie su zohfadnené pripadné nové skutoCnosti.

- rozpocty podporuju autoritativny systém riadenia, nemotivuju ludi k optimalizacii
rozpoctovanych hodndt, ale udrziavaju ich vo vymedzenych intenciach.

- odmenovanie na zaklade stanoveného rozpo¢tu mdze podnecovat fudi
k dosiahnutiu rozpo&tovanych hodnét aj neetickym spésobom.

- tvorba rozpocltu na zéklade udajov z predchadzajuceho obdobia, mdze spdsobit
neopodstatnené Cerpanie rozpoctovanych prostriedkov, v snahe udrzat vysku
pridelenych prostriedkov aj pre buduce obdobie.

éinnosti

Organizovanie
rozpoctovych

Realizovanie
rozpoctovanych
uloh

Pramen: vlastné spracovanie

2. Vychodiska beyond budgetingu

Pod tlakom poznatkov o problémoch tradiéného rozpocltovania bola sformulovana myslienka
inovativneho modelu riadenia, ktory presahuje hranice tradiéného rozpoctovanie, pomenovana ako
Beyond Budgeting (BB). Koncepciou BB sa podrobne zaobera vyskumny tim Beyond Budgeting
Round Table (BBRT), ktory zdruzuje podniky priklanajuce sa k principom BB. Nosnou myslienkou
systémov riadenia tychto podnikov je dbraz na neustale zvySovanie vykonnosti a uspokojovanie
potrieb zakaznikov. Pri ich dokladnejdej analyze je vidiet, Ze nie vSetky implementovali BB naraz, ale
postupne preberaji najma prvky kizavého rozpodtovania a prognézovania, ktoré im umoznia
pruznejsie reagovat na zmeny v podnikani.

Vzhladom na suc€asnu bazu poznatkov mozno konsStatovat, ze moznosti univerzalneho
fungovania tohto principu v praxi este nie su dostatocne overené. Tento stav predstavuje vyzvu pre
spresnenie terminolégie pouZivanej v tejto oblasti, vzhfadom na aspekty praktickej aplikacie celého
systému v réznych typoch a druhoch podnikov. Odbornici hovoria o dvoch Urovniach inovativnych
pristupov k riadeniu vykonnosti pomocou rozpoc&tov. Rozpodtovanie mozZno v suvislosti s riadenim
vykonnosti zmenit alebo odstranit. Z tohto hladiska moZno spoloCnosti vyuZivajuce systém BB
rozdelit do dvoch skupin (O’Grady, 2013):

a) Ciasto&na implementacia BB zasad - zachovanie systému rozpodtov, ktory véak nie je vyuzivany
na hodnotenie vykonnosti.

b) Uplna implementacia BB - radikalne zrusenie tvorby rozpodétov v podniku, decentralizicia systému
riadenia a posilnenie postavenia zamestnancov v podniku.



2.1 Vymedzenie cielov

BB sa zameriava na pruzné meranie vykonnosti, sledujuce dosahovanie strategickych cielov,
vymedzenych pomocou ukazovatelov vykonnosti - Key Performance Indicators (KPI). Ciele pritom nie
su stanovené absolutne, ale vychadzaju z relativneho vyjadrenia: nakladovosti, rentability nakladov
a pod. napriklad vo vztahu k externej alebo internej konkurencii. Kontrola dosahovanych vysledkov je
postavena na jasne vymedzenych principoch. Tym sa vytvara a podporuje vykonnostna klima na
zaklade konkurenéného Uspechu. Odmeny su timové, ¢o vyzdvihuje fakt, Ze Ziadny jednotlivec sam
bez podpory ostatnych nedosiahne pozadovany ciel. Presadit sa v konkurenénom prostredi je tiez
motivaénym faktorom pre vyuZivanie novych prileZitosti. Cely systém je zostaveny v duchu kizavého
planovania a riadenia vykonnosti. DOlezité je tiez otvorené a etické uvadzanie informacii o skutoénom
stave. Vymedzenie cielov teda reSpektuje nasledovné skutoénosti (CFO.sk, 2013):

Zdroje (financné, fudské, ....) su alokované priebezne tak, ako ich manazéri potrebuju.

- Su zadefinované dlhodobé strategické ciele na celopodnikovej urovni, ktoré by mali byt
ambicioézne. Ciele je mozné stanovit na zaklade externych benchmarkov.

- Pouzivanie relativnych cielov (KPI) tak finanénych (nakladovost, naklady na zamestnanca), ako aj
nefinanénych (trhovy podiel, spokojnost’ zakaznikov, obrat zasob,...).

- Vykonnost v dosahovani ciefov je porovnavana v ramci organizaCnych jednotiek organizacie
(pobocky, regionalne prevadzky), alebo su ciele odvodené na zaklade ukazovatelov vyplyvajucich
z analyzy porovnatelnych podnikov v odvetvi. Optimalne ciele mézu byt odvodené aj na zaklade
vysledkov firmy povazovanej za najlepSiu v odvetvi.

- Konecné hodnotenie uspednosti v dosahovani ciefov je zname az po porovnani s ostatnymi
v ramci podniku alebo s trhom, ¢o motivuje k dosiahnutiu €o najlepSieho vykonu a nie k urcitej
hodnote.

2.2 Organizacia €innosti v podniku

Pri aplikovani BB je organizacia &innosti jednotlivych timov koncipovana do sietovej Struktury.
Namiesto tradi€ného principu prikazov ukladanych hierarchicky vys8ie postavenymi utvarmi dochadza
k decentralizacii pravomoci a zodpovednosti medzi vnutropodnikovymi jednotkami, ktoré pracuju na
baze obojstrannej spokojnosti. Organizacné jednotky funguju ako ziskové centra, manazéri maju
rozsiahle pravomoci a samostatne rozhoduju o investiciach, nakladoch, cenotvorbe atd., pretoze su
uplne zodpovedni za KPI svojich organizanych jednotiek. (CFO.sk, 2013) Vychadza sa z
predpokladu, Ze tim vykona najlepSie mozné rozhodnutia, ak nie je nuteny k plneniu fixného rozpodtu.
Timy zvy3uju svoju vykonnost na zaklade vlastnej motivacie. Pracovnici su odmenovani za trvalé
pozitivne vysledky timu. Pre zabezpedenie pruznosti celého systému je potrebné vytvorit vela malych
timov, ktoré budud mbdct pruzne reagovat na vzniknuté situacie. OCakava sa od nich vacésia
inovativhost v rozhodovani a zodpovednejSi pristup. Jednotlivé ¢innosti pritom podliehaju
samokontrole timu. Vedenie podniku zasahuje len v pripadoch, ak sa kli€ové ukazovatele vykonnosti
vymykaju stanovenym mantinelom. V kone¢nom ddsledku by malé timy mali znamenat menej
riadenia s niz8imi nakladmi na tuto €innost.

Tedria BB rozoznava Styri druhy timov. Mozno pritom hovorit o do€asnych timoch a stalych
timoch. Do¢asnym timom je projektovy tim. Tim vedenia spolo€nosti je zodpovedny za stanovenie
cielov a strategické smerovanie podniku zamerané na dosiahnutie maximalneho vykonu. Podporné
timy su zamerané na Cinnosti v oblasti financii, ludskych zdrojov, marketingu, logistiky, informacnych
technoldgii. Hodnotové timy su zodpovedné za realizaciu stratégie, investovanie kapitalu a vytvaranie
hodnét (alebo zisku). Zamerom rozpod&tovania je minimalizovat po€et a velkost' timov podpornych
sluzieb a dosiahnut tak zniZenie nepriamych nakladov na neproduktivne €innosti. (BBRT, 2013)



3. Podstata fungovania beyond budbetingu

Principy fungovania BB je mozné zhrnut do dvanastich oblasti, predstavujicich implementaciu
myslienok zmeny v dvoch rovinach (BBRT, 2013, Hope, Fraser, 2003, Popesko, 2009 s. 215):

I. Prenesenie zodpovednosti na jednotlivé timy — (vytvorenie predpokladov pre ich rychlu reakciu
na vzniknuté situacie v duchu principov neustaleho zlepSovania) vychadza z nasledovnych
principov:

- Hodnoty — systém pracuje s jasne a zrozumitelne vymedzenymi hodnotami a cielmi. Neobsahuje
vSak celopodnikovy rozpo€et a nema vymedzené ziadne detailné ulohy ani finanéné rozpodty.

- Riadenie — vychadza zo snahy naplnenia prijatych hodn6t a samostatnej prace timov, nie
reSpektovania podrobnych pravidiel. Kazdy zamestnanec by mal byt zodpovedny za spokojnost
zakaznikov.

- Transparentnost — informacny systém by mal byt otvoreny a vyvazeny a zobrazovat pravdivy
skutoény stav organizacie ajej okolia. Pristup k informaciam by nemal byt obmedzeny podla
hierarchickych urovni.

- Timy - tvoria $tihle siete malych zodpovednych timov, bez centralizovanych principov organizacie
ich prace.

- Dévera — timy disponuju volnostou pri svojej praci ajednani (zamestnanci by nemali byt
obmedzovani).

- Zodpovednost’ — kazdy zamestnanec by mal mysliet ako podnikatel a nesluzit Zziadnemu
pevnému planu.

Il. Podpora adaptacie systémov riadenia vykonnosti (— s cielom umoznit timom pruznejSiu reakciu
na konkurencéné prostredie a potreby zakaznikov) vychadza z nasledujicich principov:

- Ciele — su stanovené s ohladom na maximalizovanie vykonnostného potencialu. Su orientované
na dosiahnutie strednodobych vysledkov. Nie su vymedzené fixne.

- Odmeny — odmeny vychadzaju z viacerych kfu€ovych ukazovatelov v sulade s cielmi a stratégiou.
Vykonnost je pri odmeriovani posudzovand relativne bez porovnavania s fixnymi cielmi.

- Planovanie — planovanie by malo prebiehat ako nepretrzity proces, bez pevnych rozpoctov
konkrétnych Cisel pre vymedzeny Casovy Usek.

- Koordinacia — vSetky aktivity je potrebné koordinovat dynamicky, bez pouzitia ro€nych
planovacich cyklov.

- Zdroje — zdroje by mali byt dostupné podla potreby v sulade so systémom just-in-time, nie
prostrednictvom ro¢nych rozpoctov.

- Kontrola - je orientovana na relativne indikatory vykonnosti a trendy, porovnavané s konkurentmi
alebo externymi kritériami. Poskytuje rychlu spatnu vazbu.

VSetkych dvanast uvedenych principov je vzajomne prepojenych do jedného celku. Vytvéraju tak
systém, ktory zabezpeci prechod od tradi¢ného riadenia k novému BB modelu.

4. Implementacie beyond budgetingu

Na zaklade vyskumnej Studie realizovanej Jstergrenovou a Stensakerovou (2008) boli
sformulované tri zakladné vychodiska implementacie BB:

1. Ciele by mali byt strategické a ambiciézne, zadefinované na celopodnikovej Urovni.

2. Cinnosti podniku je potrebné vnimat komplexne, nie analyzovat jednotlivé detaily.

3. Riadenie je nutné realizovat s ohfadom na flexibilné hfadanie moznosti, nie na vymedzovanie
obmedzeni.

Samotny proces implementacie celého systému vyZaduje odvazne revoluéné myslenie
a evolu¢né jednanie so zabezpecenim Sirokej podpory pre novy model.



Obrazok 1: Fazy implementacia BB
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ZLEPSOVANIE
- systematické pokraCovanie v realizacii modelu, kym nie je v podniku dostatoCne
zauZzivany,
- neustale zdokonalovanie modelu s ciefom udrzania a upevnenia konkurenénej vyhody.

Pramen: Vlastné spracovanie podla Rédsli, Fraser, 2007

5. Konfrontacia beyond budgetingu a tradi€éného rozpo¢tu

Oproti tradicnému rozpoctovaniu prinasa BB vacsSiu pruznost v riadeni za neistych podmienok
rychlo sa meniaceho podnikatel'ského prostredia. Porovnanie obidvoch pristupov znazorfiuje tabulka
1.

Tabulka 1: Porovnanie tradi€ného rozpoc¢tovania a Beyond budgetingu
Tradi€né rozpocétovanie Beyond Budgeting
Ciele Fixne stanovené ciele. Pruzne stanovené ciele.
Planovanie Pevné ro¢né rozpocdty. Kizavé planovanie (rolling
budgets)
Cerpanie zdrojov | Vy&erpanie dopredu stanovenych Cerpanie zdrojov len v pripade
prostriedkov. potreby.
Koordinacia Centralizovana koordinacia €innosti. | Dynamicka koordinacia €innosti.
Kontrola Zistovanie odchylok skutoénosti od Zhodnotenie dosiahnutia
poloziek rozpoctu. kfu€ovych ukazovatelov a trendov
VO vykone.
Odmeriovanie Odmeny su viazané na dosiahnutie Odmeriovanie na zaklade
fixnych ciefov. relativnej vykonnosti timu.
Principy Zameranie na riadenie ,Cisel". Zameranie na vytvaranie hodnét
podnikovej kultury a spokojnost zakaznikov.

Prameni: Vlastné spracovanie podla Kaplan Financial, 2013

Napriek vyvhodam BB je potrebné poukazat i na vyskumy, ktoré preukazuju, Ze manazeéri nie su
jednoznacne nakloneni zavrhnutiu myslienky tradi¢nych rozpoctov.
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Aj ked si manazéri v podnikovej praxi uvedomuju negativa tradi¢nych pristupov vacsina z nich
povazuje rozpocCty a rozpoctové postupy do znacnej miery za nevyhnutné. V roku 2005 Dugdale
aLyne (2010) vo svojom prieskume zistili, ze 100% skumanych podnikov, zich vzorky, pouziva
rozpocty. (Prieskum sa uskuto&nil na vzorke 40 podnikov.) VSeobecne plati, ze ako finanéni, tak aj
nefinanéni manazéri zastavaju nazor, zZe rozpoclty su uzitocné pre planovanie, riadenie, meranie
a koordinaciu vykonu atiez ako nastroj komunikacie v podniku. Prieskum poukazal na nesuhlas
manazérov s nazorom, ze rozpoCty vedu k dysfunkénému spravaniu, alebo Ze nemaju pre podnik
ziadnu hodnotu. Na druhej strane si riadiaci pracovnici uvedomuju ich ¢asovu naro¢nost a nakladnost
ako aj nedostato¢nu flexibilitu.

6. Beyond budgeting v podnikovej praxi

Z hladiska segmentacie zaujmu o BB mozno konstatovat, Ze tato myslienka nadchyna podniky
po celom svete. (Hammer, 2010) Presné Statistiky o podnikoch, ktoré UspeSne implementovali BB su
len tazko dostupné. V roku 2000 Economist Intelligence Unit podotkla, Ze iba 20-30 organizacii
pouzivalo BB. (2011) V sucasnosti je vtime BBRT okolo 60 ¢lenov. V roku 2011 bola v Norsku
realizovana studia (Milova, 2011), ktora analyzuje 183 podnikov hlasiacich sa k myslienke BB, priCom
ide jednak o ¢lenov BBRT alebo o organizacie, ktoré nie st ¢lenmi BBRT, ale deklarovali aplikaciu
myslienok BB vo svojej praxi. Ako vyplyva zgrafu 1, najviac podnikov (zo skumanej vzorky)
zaujimajucich sa o BB techniky je z USA (79 podnikov) a Velkej Britanie (40 podnikov).

Obrazok 1: Pbévod podnikov zaoberajuce sa problematikou BB
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Pramen: Vlastné spracovanie podla Milova, 2011

Z hladiska dizky pésobenia podnikov na trhu sa o BB zaujimaju najma mladé podniky zaloZené po
roku 1981, ktorych podiel na skumanej vzorke predstavuje az 38 % a tiez podniky zalozené medzi
rokmi 1900 — 1980, ktorych podiel predstavuje 35 %. Podniky zaloZzené medzi rokmi 1801 — 1900
tvoria 22% vSetkych podnikov zaujimajucich sa o problematiku BB. Z hladiska formy vlastnictva ide
predovsetkym o akciové spolo€nosti, ktoré tvoria 33 % zo skumanej vzorky a spolocnosti s ru¢enim
obmedzenym, ktoré tvoria 26 %.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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Tabulka 2: Vlastnictvo podnikov hlasiacich sa k mySlienke BB

Charakter podniku Pocet podnikov
Akciova spolo¢nost’ 61
Spolo¢nost s ru¢enim obmedzenym 47
Neziskové organizacie 14
Verejna sprava 14
Medzivladne organizéacie 4
Tazko identifikovatelné:
- divizie (pobocky) 32
- neidentifikované
11

Pramer: Vlastné spracovanie podla Milova, 2011
Ak sa na spominané podniky pozrieme z hladiska odvetvia, mozno konstatovat, Ze so skracujucou

sa dizkou pdsobenia podniku na trhu, prevaZuju podniky zamerané na poskytovanie sluzieb. Celkovo
su na prvych prieCkach podniky zameriavajlice sa na poradenstvo, IT technologie, financné sluzby.

Obrazok: 2 Zameranie spolo¢nosti zaujimajucich sa o BB

Iné odvetvia
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Prirodné zdroje
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Zdravotnicke produkty
Komunikaéné sluzby
Chemicky priemysel
Potraviny, napoje, tabak
Zdravie

Stroje a technologie
Financné sluzby
SoftvéralT
Poradenstvo
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Pramen: Vlastné spracovanie podla Milova, 2011

Z hladiska po¢tu zamestnancov su v radoch zaujemcov o problematiku BB zastupené vsetky typy
podnikov. Najvaésiu pocetnost dosahuju podniky od 1000 do 2000 zamestnancov a od 20 000 do
200 000 zamestnancov. Z hladiska dosahovanej rentability ide jednak o stratové podniky, ktoré su
prevazne vo verejnom vlastnictve, ale aj vysoko ziskové sukromné spolo€nosti. Autori BB myslienok
hovoria o aplikovatelnosti tejto metdédy do v8etkych oblasti podnikania. (BBRT, 2013) Realizovana
Studia (Milova, 2011) tieto skuto€nosti vo velkej miere potvrdzuje.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



7. Obmedzenia zamestnancov pri vyuzivani beyond budgetingu

Problémom implementécie myslienok BB do riadenia podniku je v naSich podmienkach ochota
a schopnost zamestnancov prinasat’ najlepSie vysledky bez ich fixného vymedzenia. Ludsky faktor je
nutné povazovat za nevyhnutny determinant dosahovania maximalnej vykonnosti v danych
podmienkach podniku. Kazdy podnik je preto mozné povazovat za systém skladajuci sa jednak
z technického subsystému, a tiez socialneho subsystému. Kym technicky subsystém smeruje ku
kone¢nému stavu nefunkénosti (Uplnému fyzickému alebo moralnemu opotrebeniu), socialne
subsystémy prinasaju do podnikovych procesov energiu ludi. Podla Plchovej (2013) sa prave ludsky
potencial stava v moderne riadenych firmach ich najddlezitejSou konkurenénou vyhodou. V procese
BB je ovela intenzivnejSia dblezitost ludského faktora pri UspeSnom dosahovani najvy$Sej moznej
vykonnosti. Na zamestnancov je prenasana zodpovednost za UspeSnost timu. Aby bol tento systém
¢o najefektivnejSi, musia vSetci zamestnanci tuto zodpovednost vnimat a snazit sa ju dosiahnut.
Kazdy zamestnanec disponuje istym energetickym potencialom, nie vzdy su vSak vSetci schopni
a ochotni cely svoj pozitivny energeticky potencial uplatnit v prospech podniku. Ak sa v pracovnych
timoch nachadzaju  zamestnanci, ktori nedokazu prispievat k dosahovaniu timovych cielfov
v dostato¢nej miere, mbéze byt snazenie vSetkych eliminované tymto ich pristupom. Istu perspektivu
v odhalovani takychto neefektivnych ¢lankov timov, ponuka tedria Spiralového manazmentu. Podla
tohto pristupu je mozné zamestnancov podniku rozdelit do 5 skupin s ohfadom na energeticky stav,
v ktorom sa nachadzaju (Plchova, 2012, s.101):

I. Objavitel (dobrodruh)

- predstavuje najvy$Siu moznu mieru zapojenia zamestnanca pri dosahovani cielov podniku,

- zamestnanec vyuziva svoj potencial v prospech podniku tvorivym spbésobom a dokaze menit
vzniknuté rizika na prilezitosti.

Il. Inovator (zlepSovatel)

- neplni len prikazy a zakazy, ale inovacne vyuziva prilezitosti v prospech podniku,

- minimalizuje problémy a rizika.

lll. Vykonavatel (plnic)

- plni len jednoznaéné prikazy a zakazy,

- na prekonavanie zloZitejSich problémov potrebuje pomoc nadriadeného.

IV. Ciastoény vykonavatel

- plni jednoznacné prikazy a zakazy v ramci stanovenych pokynov,

- mozneé prileZitosti vyuZiva vo svoj prospech a vzniknuté rizikd prendSa na podnik.

V. Egocentrik

- vedome poruSuje aj jednoznacné pokyny, prikazy a zakazy,

- maximalizuje vlastny prospech na ukor organizécie.

Na zaklade uvedenej klasifikacie zamestnancov je nasledne mozné meranie klimy UspeSného
podniku pomocou HRR (Human Resources Ratio) (Kopc€aj, 1999) Indikator HRR ukazuje pomer
zamestnancov, ktori su zapojeni do €innosti podniku ako zdroj (skupina | a Il) k zamestnancom, ktori
podnik spomaluju (skupina IV a V).

HRR=(+1)/(V+V) D

Pre uspesny podnik je potrebné, aby tento ukazovatel bol vacsi ako 1, v opaénom pripade sa
podnik nesprava ako zivy organizmus, ale mechanicky stroj, ktory len vykonava prikazy. Pre podnik je
na zaklade merani identifikujucich charakter jeho zamestnancov nutné uplatfiovat také stratégie, ktoré
znizia pomer neziaduceho spravania u zamestnancov, k tym, ktorych mozno povazovat za zdroj
uspechu podniku. KedZze principy platné v teérii BB pozaduju, aby zamestnanci neboli zamerani len
na plnenie fixnych cielovych hodnét ,tvrdych® cielov, ale aby pristupovali k praci inovativne v duchu
dosiahnutia €o najlepSieho vysledku. Pre vytvorenie priaznivej vnutropodnikovej klimy pre
implementaciu a vyuZivanie BB je potrebné, aby vnutorné nastavenie zamestnancov bolo prave
v sulade s principmi, pozitivneho smerovania podniku, platnymi v teérii Spiralového manazmentu.



Zaver

Uplatfiovanie BB si vyZzaduje dokonalé poznanie ciela podniku v8etkymi jeho zamestnancami. Aj
ked cely pristup poukazuje na neefektivnost riadenia na zaklade tvrdych dat vymedzujicich ciefovu
vykonnost podniku, vynara sa tu otazka: Je kone€nym ciefom podniku spokojny zakaznik? Alebo by
sme mohli konstatovat, ze spokojny zakaznik je len prostriedkom, ktory zabezpeci podniku napinenie
skuto¢ného ciela v podobe rastu jeho hodnoty, pripadne dosiahnutého zisku. Len ak budu riadiace
organy podniku akceptovat, Ze nie urcita hodnota zisku, ale jeho pozitivny vyvoj v porovnani
s konkurenciou je znakom dobrého vykonu, je mozné vyuzivanie BB principu v podnikovom riadeni.
BB potom umozni zamestnancom pracovat' s vyrobnymi zdrojmi tak, aby sami optimalizovali naklady
na zabezpeclenie spokojnosti zakaznika s vyhladom na dosiahnutie globalneho ciela podniku.
Délezité je vSak aj samotné vnutorné nastavenie podnikovej kultiry a ochoty zamestnancov
nezameriavat sa len na dosiahnutie stanovenych tvrdych cielovych hodnét, ale ¢o najviac vyuzivat
prilezitosti v prospech podniku a eliminovat rizika, ktoré mézu vzniknut.

Aj ked pozitiva BB je mozné nalrtnut pomerne jasne, cely koncept sa zatial vnima s urcitou
davkou opatrnosti. Predstavuje istu viziu, ktord sa snazi ukazat podnikom smer, ktorym by sa mohli
vydat' pri hfadani najefektivnejSich planovacich a rozpoc¢tovych postupov. Za problematicki mozno
povazovat najma naroCnost implementacie komplexného modelu BB, ktora vyzaduje zmenu povahy
celej organizacie. Vysledok takejto zmeny je pritom neisty. Predpoklada sa tiez, Ze CiastoCna
implementacia uvedeného modelu, mdze po &ase priniest navrat k tradicnym postupom rozpoctovania
a nemozno ju preto povazovat za efektivnu.

Prispevok bol vypracovany ako sucast rieSenia grantovej ulohy ,Teéria regulacie monopolov na
nadnarodnych trhoch* VEGA ¢&. 1/0488/12.
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Integracia procesnych auditov do systému hodnotenia a vyberu
dodavatelov

Integration of process audits into suppliers” evaluation and selection system

Yulia Surinova, lvana Martonova, Iveta Paulova

Abstract

Nowadays, when many manufacturing companies are introducing a certified quality management
system, it is efficiency of key processes at suppliers, which significantly affects the final product.
Cooperation between suppliers and customers in improving of these processes significantly
contributes to building partnerships in supplier-customer chain.

The effective communication between supplier and customer can be significantly improved by
integration of process audits to system of evaluation and selection of suppliers. The aim of this study
is to propose integration of process audits in the system of suppliers’ evaluation and to define the
benefits of this model in the context of development of partnerships with suppliers.

Key Words
Evaluation and selection of suppliers, process audit, partnerships with suppliers

Abstrakt

V sucéasnosti, ked mnohé vyrobné podniky maju zavadeny a certifikovany systém manazérstva kvality,
je to predovsetkym efektivnost klu¢ovych procesov u vSetkych dodavatelov, o vyrazne ovplyviuje
kone¢ny produkt a spolupraca pri zlepSovani tychto procesov medzi dodavatelom a zakaznikom
vyrazne prispieva k budovaniu partnerskych vztahov v dodavatelsko-odberatelskom retazci.

K efektivnej komunikacii medzi dodavatefom a zakaznikom moze pri spravnej realizacii vyrazne
pomdct integracia procesnych auditov do systému hodnotenia a vyberu dodavatelov. Ciefom tejto
Studie je stanovit spbsob integracie procesnych auditov do tohto systému a zhodnotit prinosy
vyuzivania procesnych auditov dodavatefov ako jedného z kritérii hodnotenia dodavatelov v kontexte
rozvoja partnerstva s dodavatelmi.

Klracové slova
hodnotenie a vyber dodavatelov, audit procesu, partnerstvo s dodavatefmi

Uvod

V sufasnosti vznikaju obchodné natlaky na vyrobcov, napriklad skratenim Zivotného cyklu
vyrobku alebo globalnou konkurenciu, o spdsobuje, Ze podnikanie je prili§ zloZité a nakladné na to,
aby podnik mohol pésobit samostatne. Preto sa vo velkej miere vyuziva partnerstvo medzi
dodavatelom a odberatelom. Toto partnerstvo je Specialne tym, Ze je zaloZzené na vzajomnej dbvere,
otvorenosti a znaSani rizika. Vyhoda partnerstva je najma v tom, Ze zuCastnenym prinasa
konkurenénu vyhodu a vysledkom je vy$Si podnikatelsky vykon, ktory by samostatne nedosiahli
(Dupal, 2006). Riadenie dodavatelského retazca predstavuje integraciu obchodnych procesov od
koncového uzivatela az po prvotnych dodavatelov poskytujucich vyrobky, sluzby a informacie, ktoré
pridavaju hodnotu.

Vyber a hodnotenie dodavatelov je velmi délezita ¢innost, ktora nam napomaha predchadzat
nakupu nie len nekvalitnych vyrobkov, ale aj vyhybat sa nespolahlivym dodavatelom, ktori by nam
sposobili pripadné straty na prestojoch vo vyrobe. Cim vykonnej$i je dodavatel, tym lepSie sa
organizacia presadzuje na predajnom trhu (Nenadal, 2006). Naro¢nost vyberu dodavatelov sa
stupriuje so vzrastajucim poétom dodavatelskych moznosti. V sucasnosti je to eSte zlozitejSie z
dovodu silnej globalizacie trhu. Pri rozhodovani o vybere dodavatela je potrebné zohladnit' viacero
kritérii suvisiacich s celym marketingovym mixom, ako aj dalSie faktory vnutri aj mimo podniku.
Uspesnost volby ma velky vplyv na hospodarsky vysledok podniku a tym aj na plnenie podnikovych
ciefov dlhodobej stratégie a rozvoja (Kuruc, 2009).

Cim sU nakupné moznosti vadsie, tym viac je dodavatelov a moznosti, ako uspokojit potreby

podniku, ale takisto tym zévaznejSie a taZSie je toto rozhodovanie. Rozhodovanie o dodavateloch nie



je jednoduchy proces (Hudymacova, 2009). Pri hodnoteni konkrétneho dodavatela patri k
najdélezitejSim aspektom jeho vykonnost nielen v zasobovani, ale i vykonnost celej organizacii
(Modrak, 2007).

1. Metodika a vychodiska navrhovaného rieSenia

Primarnym ciefom Studie je navrhnut integraciu procesnych auditov do systému hodnotenia
dodavatelov. Procesné audity dodavatela zarucia nielen trvalé plnenie podmienok zmluv, ale aj
neustale zlepSovanie a narast potencidlu doddvatefa a budu zdkladom pre vytvorenie partnerskych
vzajomne prospeSnych dodavatelsko-odberatelskych vztahov.

Cielom $studie je na zaklade dostupnej literatiry a praktickych skusenosti autoriek analyzovat a
vyhodnotit su¢asné trendy v hodnoteni a vybere dodavatelov. Na zaklade analyzy Standardu VDA 6.3
zroku 2010 stru€ne opisat spdsob kvantifikacie a vyhodnocovania efektivnosti procesov. Syntézou
navrhnut multikriterialnu stupnicu na hodnotenie dodavatelov, ktorej zakladom je efektivnost
kfuCovych procesov dodavatefla.

2. Audity ako sucast’ systému hodnotenia dodavatel'ov

Pri hodnoteni dodavatelov, popripade pri rozhodnuti o vybere ponuky byva v organizaciach
najCastejSim kritériom cena. Existuje vS§ak aj mnoho dalSich kritérii, ktoré su taktiez velmi délezité a v
niektorych pripadoch dokonca doélezitejSie ako cena. Ktymto dblezitym kritériam patri celkova
vykonnost dodavatela, ako aj vykonnost jednotlivych procesov. Na posudenie tychto kritérii sa v praxi
pouziva metoéda auditov.

V rémci auditov dodavatela sa zvykne posudzovat uroven zrelosti systému manazérstva kvality.
V automobilovom priemysle, a najma v nemeckych automobilkach, sa zrelost systému manazérstva
kvality v minulosti posudzovala na zaklade $tandardu VDA 6.1. V su€asnosti vSak tento Standard
zanika a kritériom pre systémové audity je ISO/TS 16949. Ciefom auditov dodavatelov vo faze
hodnotenia a vyberu dodavatela je posudenie, &i je dodavatel schopny trvalo plnit poZiadavky, ktoré
su nanho kladené zakaznikom. Vo faze fungujucich obchodnych vztahov maju vSak audity
dodavatelov iny vyznam, a to najma hladanie prilezitosti na zlepSenie, v Ziadnom pripade sa nejedna
o hladanie chyb.

Pretoze efektivna realizacia auditov vyzaduje zvladnutie urcitych Specifickych postupov, znalosti
a vytvarania systémovych podmienok pre vedenie auditov (Nenadal, 2006), je nutné sa pri realizacii
auditov dodavatelov riadit normou STN EN ISO 19011, ktora uklada zakladné poziadavky na
realizaciu, €innosti a priebeh auditov systémov manazérstva, ako aj poziadavky na kompetentnost
auditorov.

V praxi sa Casto stretdvame s pojmom certifikovany dodavatel. Podla Bosserta (2006) je
certifikovanym dodavatefom taka organizacia, ktora na zaklade dostatoéne naro&ného skimania bola
uznana za celkom spésobilu dodavat' produkty v takej kvalite, ktora uz nevyzaduje rutinné overovanie,
z toho dbvodu, Zze dodavatel uplatiiuje procesy, ktoré garantuju jeho schopnost pinit aj velmi naro¢né
poziadavky zakaznikov. V zasade pri takejto definicii je vhodné uviest o aky druh certifikacie ide.
Podla Nenadala (2006) existuju tri druhy certifikacie dodavatelov:

- Certifikacie tretou stranou (nezavislym organom akreditovanym na tento druh cinnosti).
Vysledkom takéhoto druhu certifikacie je udelenie certifikatu napr. ISO 9001, ISO 14001, OHSAS
18001, ISO 50001, ISO/TS 16949 a pod.

- Certifikacia druhou stranou (zakaznikom). V tomto pripade ma zakaznik vytvoreny vlastny postup
a pravidla certifikacie dodavatelov. Ciefom tohto druhu certifikacie ma byt zlepSovanie procesov
dodavatela a tak budovania a rozvoj partnerskych vztahov.

- Autocertifikacia (vlastnymi zamestnancami). Tento druh certifikacie je progresivnym sposobom
certifikacie dodavatela najma v USA. Uz znazvu je jasné, ze vacSinu c&innosti certifikacie
vykonava sam dodavatel. Aktivity zadkaznika sa obmedzuju len na spoloné prejednanie



podmienok autocertifikacie, projektu zlepSovania a vysledkov overenia zhody dodavok (Nenadal,
2006).

Podla Hudymacovej (2009) sa na posudenie zrelosti systémov manazérstva mdze pouzit metdda
samohodnotenia dodavatelskych organizacii, kedy sa potencialnym dodavateflom zaSle dotaznik,
ktory obsahuje subor otazok, na ktoré je dodavatel povinny objektivhe odpovedat.

Okrem samotného systému manazérstva si v dnesSnej dobe Coraz viac pozornosti vyzaduju
kazdodenné procesy a chyby, ktoré inokedy boli viac-menej akceptované ako nevyhnutné zlo. Dnes je
dblezité venovat pozornost aj chybam, ktoré potrebuju opakovany test alebo opravu (dalSie naklady)
pripadne len kontrolu a posudenie stavu (dalSie naklady). Doéraz je kladeny na efektivnost a u€innost
prostrednictvom stability a spésobilosti vietkych vykonavanych procesov (Sestak, 2009), a tyka sa to
nielen procesov internych, ale pozornost musi byt venovana aj kvalite dodavatelskych procesov.
Kvalita procesov dodavatela je dblezitym kritériom vo vybere a hodnoteni dodavatela najma v oblasti
automobilového priemyslu.

Jednou zo zasad Toyota Production System je ,ohlad voci SirSej sieti svojich partnerov
a dodavatelov tym, Zze ich budete podnecovat a pomahat im zlepSovat sa.” Organizacia musi
podnecovat svojich externych partnerov k rastu a k dalSiemu rozvoju, musi im tym dat najavo, Ze si
ich ceni, vytyCit naro¢né ciele a pomahat svojim partnerom k ich dosiahnutiu (Rjabusin, 2009). Prave
metéda procesnych auditov pomaha mnohym automobilkdm pInit tuto z&sadu a pomahat
dodavatelom v procese zlepSovania.

Specifikom automobilového priemyslu je, Ze takmer vSetci dodavatelia maju vybudovany
a certifikovany systém manazérstva kvality podla 1ISO 9001 alebo ISO/TS 16949. Je to prevazne
nutnou podmienkou pre dodavanie pre automobilovy priemysel. Zatial ¢o systém manazérstva kvality
zabezpeluje schopnost dodavatela produkovat definované udrovne kvality vyrobkov, procesy
organizacie su zakladom pre zabezpec&enie vykonu organizécie a trvalého rozvoja organizacie.

Uginnym a overenym nastrojom zlepSovania procesov su procesné audity. Spdsob realizacie
procesnych auditov v konkrétnych organizdciach vo vacsine pripadov stanovuje internd smernica.
Existuje vS8ak Standard na vykonanie auditu procesu. V automobilovom priemysle (najma
u nemeckych zakaznikov) sa C€asto pouziva Standard VDA 6.3 Audit procesu. Tento Standard
poskytuje navod na realizaciu procesného auditu ako aj prehladny systém vyhodnocovania auditov,
ktory sa da lahko integrovat do existujuceho alebo novobudovaného systému hodnotenia a vyberu
dodavatelov.

3. Audit procesu v sulade s VDA 6.3

VDA 6.3 Audit procesu uklada Standardny postup vykonavania auditov konkrétnych procesov v
rdmci fungujuceho systému manazérstva kvality a posudenia ich schopnosti a vykonu. Tento nemecky
Standard je unikatny a doteraz nebol vyvinuty porovnatelny Standard na auditovanie procesov. Audity
procesu sU vyznamnym ndastrojom zameranym na hodnotenie efektivnosti v8etkych vyrobnych
procesov s ciefom zhodnotenia vykonnosti a spdsobilosti procesu, internych nezhéd v procese,
kompetentnosti pracovnikov, vyrobnych kapacit.

Vykonanie auditov procesu u dodavatelov podla VDA 6.3 je Specifickou poziadavkou BMW AG
(pricom samotna organizacia pouziva tento Standard na vykonanie internych procesnych auditov).
Podla Specifickych poziadaviek VW, zhrnutych v dokumente Formel Q, dodavatelia musia vykonavat
audity vyrobnych procesov podla VDA 6.3 aspon raz za rok. Podmienkou pre dodavanie do Daimler
AG je umoznenie zakaznikovi vykonavanie auditov na baze VDA 6.3, priCom Daimler AG ma pravo
vykonat’ audit aj u dodavatefov nizSieho stuphia.



Pre realizaciu procesnych auditov je nevyhnutny kompetentny personal, ktory ovlada nastroje
manazérstva kvality. Auditor VDA 6.3 by mal byt nezavisly a musi absolvovat Skolenie a uspesne
zlozit skusku auditora VDA 6.3 a trvalo udrziavat svoje schopnosti vykonavat’ procesné audity.

VDA 6.3 poskytuje prehladovy katalog otazok, ktory zahffia nasledovné prvky procesu:
P2 — manazment projektu
P3 — planovanie navrhu produktu a procesu
P4 — realizacia navrhu produktu a procesu
P5 — manaZment dodavatelov
P6 — proces vyroby
P7 — starostlivost o zdkaznikov / spokojnost’ zakaznikov / servis.

Auditor vykonava analyzu a hodnotenie procesu vyroby (P6) podla diel€ich prvkov: vstupy do
procesu, priebeh procesu / obsah ¢&innosti, ludské zdroje / podpora procesu, hmotné zdroje,
efektivnost, vystup z procesu, preprava a manipulacia / zachadzanie s dielmi.

Kazda relevantna otazka zo zoznamu sa boduje na stupnici 0, 4, 6, 8, 10 (pricom 10 predstavuje
uplné plnenie poziadavky). Plnenie poziadaviek pre jednotlivé oblasti analyzovaného procesu sa
vyhodnocuje indexmi Ex.

Index EPG, krory predstavuje stupern plenenia pre skupinu produktov v procese vyroby, sa
vypocita ako aritmeticky priemer stupfiov plnenia hodnotenych krokov procesu.

Okrem samotnych vyrobnych operacii v ramci auditu procesu podfa VDA 6.3 sa zvlast hodnotia
systémové zdlezitosti, a to oblasti projektového manazérstva (index EPM), planovania navrhu
produktu a procesu (index EPP), realizacie navrhu produktu a procesu (index EPR), manazérstvo
dodavatelov (index ELM) a spokojnost zakaznikov (index EK). Celkovy stupen plnenia auditu
procesu sa vyjadruje v percentach indexom EG.

Epc + Epm + EPP + EPR + ELM + EK
6 (1)

Tento index celkovej efektivnosti predstavuje priemerna efektivnost vo vy$Sie spominanych
oblastiach.

EGc=

Na zaklade indexu celkového stuphfa plnenia Standard VDA 6.3 kategorizuje procesy nasledovne:
A — sposobily (ak je EG=290%), B — podmienecéne spodsobily (ak je 90%>EG=80%) a C — nespdsobily
(ak je EG<80%). Priklad hodnotenia procesu rezania a povrchovej Upravy vypracovany v xls subore
na dokumentovanie a hodnotenie auditov procesu podfa VDA 6.3 je na obr. 1. Na zaklade vysledkov
tohto auditu bola vypocitany celkovy stuperi plnenia 95%, a preto bol proces zaradeny do kategorie A.



Obrazok 1 Priklad hodnotenia efektivnosti procesov (rezanie, povrstvovania a pieskovania)
Target

Minimum requirement ED 20
per assessment element
|
0 1

60 BD o

Erfillungsgrad
Assessment elements / pre-
Process stages audit

Project Management

P2 89,0%

Planning

Product/Process F3 92,0%
Carrying out

Product/Process pa 04, 0%

Supplier Management

PS5 100,0%

- |Prozess Analysis

! P& 54 0%
Customer Satisfaction
P37 100,0%
]
Cutting E1l 04, 6%
Coating E2 93,1%
Sanding E3 93,8%

Pramen: vlastné spracovanie

VDA 6.3 je Standard aplikovatelny na auditovanie procesov internych (na posudenie vykonnosti
vlastnych procesov), ale aj na externé audity (najma druhou stranou — najCastejSie zakaznikom).
Tento Standard nie je ur€eny na certifikaciu, napriek tomu sa velmi Casto aplikuje najma v oblasti
hodnotenia a vyberu dodavatelov ako osvedceny nastroj zlepSovania kvality dodavaného materialu a
sluzieb a nastroj na predchadzanie vzniku nezhéd a tym aj reklamacii a budovanie kultury zapojenia
zakaznikov do procesov zlepsSovania.

4. Navrh integracie procesnych auditov podla VDA 6.3 do systému
hodnotenia dodavatelov

Ako bolo uvedené vy3Sie, VDA 6.3 poskytuje vzorec na hodnotenie efektivnosti procesov
a nasledné vyhodnotenie a kategorizaciu procesov. Prave tento fakt umozZfuje fahkd implementaciu
Standardu v oblasti hodnotenia a vyberu dodavatelov, ato ako vo faze predbezného hodnotenia
a vyberu dodavatelov, tak aj v ramci pravidelného priebezného hodnotenia vybranych dodavatefov.

Dodavatelia sa spravidla hodnotia na zaklade vopred stanovenych kritérii. Podla Nenadala
(2006) medzi tieto kritéria mdéZzeme zaradit G€innost’ systému manaZérstva kvality (v minulosti €asto
posudzovanu na zaklade Standardu VDA 6.1), vzdialenost dodavatela, dodacia lehota, platobné
podmienky, index Uplnych nakladov, rozsah nezhéd v dodavkach a mnoho dalSich. Niet pochyb
o tom, Ze dobré podnikové vysledky su do znaénej miery podmienené vhodnym vyberom dodavatelov
a vzajomne vyhodnymi vztahmi. Stale viac sa usiluje o dlhodobé partnerstvo v celom dodavatelskom
retfazci s dérazom na kvalitu, v€asnost a flexibilitu dodavok a na v&asny spoloény vyvoj novych
vyrobkov (Kovac, 2003).

Ak vezmeme do uvahy skutoCnost, ze dodavatel ma certifikovany systém manazérstva kvality
atym plni minimalne poziadavky na zakladné procesy systémov manazérstva kvality, z pohladu
zakaznika je délezité, aby dodavatel preukazal spdsobilost vyrobnych procesov a operacii, ktoré sa
priamo podielaju na realizacii produktu, ktory zakaznik odobera. V tomto pripade je vhodné ako jedno
Z kritérii vyberu a hodnotenia dodavatelov prave efektivnost’ procesov, ktora sa da fahko posudit na
zaklade Standardu VDA 6.3.

Zaclenenie vysledkov procesnych auditov do systému hodnotenia a vyberu dodavatefov umozni
kvantifikovat’ systémové prvky realizdcie produktu u dodavatefa, a tak vybrat dodavatela s najva¢sim
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potencialom. NavySe pravidelné vykonavanie auditov dodavatefov rozvija tento potencial
systematickym a neustalym zlepSovanim procesov. Priklad kritérii vyberu a hodnotenia dodavatelov
s integraciou procesnych auditov do systému hodnotenia a vyberu dodavatelov je uvedeny na obr. 2.

Obrazok 2 Systém hodnotenia a vyberu dodavatelov s ohfadom na efektivnost procesov (vlastné

Vidha:

) e Podmienky kategorizacii o Hodnotenie Max.
o 4 Mernd Minimalna 1-bezny "
Kritérium hodnotenia . . . . = = = = = ~ pocet
jednotka podmienka 2- vyznamny Doddvatel Dodavatel Dodavatel
50b  30b  10b T bodov
3- klucovy 1 2
Certifikacia ano / nie ano éno = - 2 ano ano ano 100
Efektivnost
% 80% >90 85-89 | 80-84 3 93 95 84 150
procesov EG
Reklamacie 100 0-30 31-70 | 71-100 2 15 32 71 100
Vzdialenost 500 0-150 |[151-300 [301-500 1 230 305 120 50
o Dodacia
X 10 0-3 4-6 7-10 1 4 4 3 50
z lehota
 J—
= S s mezkanych 5 0 12 | 35 2 0 0 1 100
dodavok
dodavok
g 2 Cena Eur/ ks 5,06 aas | 40| 493 3 4,89 4,95 4,4 150
SE Y g 2 492 | 506 ' ’ '
Bodové hodnotenie dodavatela 600 520 460 Celkom:
Kategéria dodévatela: A: 600-700, B: 500-599, C: 400-499 | 8] 700

Pramen: vlastné spracovanie

Pri integréacii vysledkov auditov procesov do systému hodnotenia dodavatefov zakaznik ziska
zaruku vhodného posudzovania relevantnych klu€ovych procesov, pricom vysledok efektivity
hodnotenych procesov sa prejavi v dalSich kritériach. Napriklad dodavatel 3 na obr. 2 ma dobru
geografickl polohu voc&i zakaznikovi, ¢o sa prejavilo v hodnoteni vzdialenosti a dodacej lehoty.
Napriek tomu ma najslabsiu efektivitu procesov a ukazovatel ppm, €o nasledne zapriCinilo nizSie
hodnotenie v ramci v€asnosti dodavok. Napriek najniz8ej cene, dodavatel 3 je zaradeny do kategorii
C, pretoze neefektivne nastavené kluCové procesy nezabezpecili dostatocne vysoku kvalitu vyjadrenu
ukazovatelom ppm a spdsobili meskanie dodavok.

Beruc do uvahy vSetky skutoCnosti opisané vtomto &lanku, je moZné vyhody procesnych
dodavatelskych auditov zhrnut do nasledujucich bodov:

- Procesné audity dodavatelov umoznuju lahko identifikovat rizika, ktoré mézu nastat v ramci
auditovanych procesov, a tak v€asne riesit potencialny problém.

- Sprava z auditu poskytuje hibkovd analyzu auditovaného procesu tak, aby mohli byt vyvinuté
efektivne opatrenia na zlepSenie vykonnosti procesu.

- Potencialne rizikd zistené poc€as procesného auditu aich v€asné rieSenie pomdze vyhnut sa
reklamaciam a moznym prestojom vo vyrobe spdsobenym chybami dodavatelov.

- V ramci auditu procesu sa identifikuju plytvania v procese a pri ich odstraneni sa zvySuje
efektivnost a ucinnost auditovaného procesu.

- Audit procesu v sulade s VDA 6.3 pine napifia poziadavku na vykonanie procesnych auditov zo
strany zakaznika podla ISO/TS 16949 a je v sucasnosti Siroko pouzivanym a uc¢innym spésobom
auditovania procesov.

- Hodnotenia auditu podla VDA 6.3 mo6zZzu byt lahko integrované do systému hodnotenia
dodavatelov.

- Na z&klade vysledkov z viacerych auditov realizovanych u dodavatela je taktiez mozZné urcit
progres resp. velkost zlepSenia konkrétneho dodavatela v ¢iselnom vyjadreni.

Systém hodnotenia dodavatelov by mal byt obojstranny proces so spatnou vazbou, ktory vedie k
neustalemu zlepSovaniu. Dodavatelské podmienky by mali byt vzdy presne definované vratane
potrebnej dokumentacie. Dblezitym krokom je spravne vymedzenie metéd a nastrojov na
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monitorovanie dodavatelskej urovne kvality (Andrassyova, 2010), vratane hodnotenia spdsobilosti
procesov realizovat’ produkty, trvalo spbésobilé naplfiat dohodnuté poziadavky zakaznika.

Eliminacia rizik a neistdt spojenych s vykonmi dodavatelov je dblezitou oblastou riadenia
dodavatelského retazca (Wu, 2010). Predchadzanie rizikam a zefektivnenie procesov dodavatelov je
mimoriadne délezité v kontexte konceptu JIT (Just-in-time). Vyber spravnych dodavatefov vyrazne
znizuje obstaravacie naklady, zvySuje konkurencieschopnost’ na trhu a zvySuje spokojnost’ koncového
uzivatefa. AvSak zakladnym problémom systémov hodnotenia dodavatefov je fudsky faktor pri
hodnoteni kvalitativnych parametrov, posudenie vykonnosti dodavatela mdze byt pomerne tazké pre
posudzovatela (Oniit, 2009) resp. zvolené ukazovatele nemusia vypovedat o skutoénom stave
klaCovych procesov v organizacii, ktorych efektivne fungovanie je zarukou trvalej schopnosti plnenia
poziadaviek zakaznika. Integracia vysledkov procesnych auditov dodavatelov do systému hodnotenia
dodavatelov eliminuje tieto rizika.

Zaver

Najlepsia uroven aplikacie zasad manazérstva kvality je v automobilovom priemysle, ¢o logicky
vyplyva z prisnejSich poziadaviek uvedenych v technickej Specifikacii ISO/TS 16 949. Aby organizacie
obstali v tvrdom konkurenénom boji a dosahovali trvalo udrzatelny rozvoj, musia sa prispésobit
poziadavkam medzinarodného trhu a uskutoénit zmenu metdd riadenia a filozofie podnikania
(Kuc€erova, 2011). Overené a fungujuce metddy zlepSovania z oblasti automobilového priemyslu su
vSak za istych podmienok aplikovatelné aj v inych odvetviach priemyslu. Spravna aplikacia metod
a nastrojov Specifickych pre automobilovy priemysel a prispdsobenie tychto nastrojov potrebam
organizacii pomoze zvySit Uroven systému manazérstva kvality aj organizaciach pdésobiacich v inych
odvetviach priemyslu. VDA 6.3 je Standard overeny a Siroko vyuzivany v automobilovom priemysle,
ktorého integracia do systému hodnotenia dodavatefov moze prispiet k rozvoju partnerstiev
s dodavatelmi a zapojenia zakaznikov do procesu zlepSovania. Tento Standard mdze byt klu€ovym
pri tvorbe procesu certifikacie dodavatelov druhou stranou.
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Koncept HCS modelu 3E vs. koncept corporate social responsibility
(CSR)
Concept HCS model 3E vs. concept Corporate Social Responsibility (CSR)

Hrdinova Gabriela

Abstract

The main scientific goal of the dissertation thesis is “to propose the methodology for the concept of
sustainable CSR strategies development for SMEs in the context of HCS model 3E concept” in order
to meet the objectives of APVV project.

The structure of the dissertation thesis consists of six main chapters.

The first chapter contains of a historical, theoretical and practical experience in the field of Corporate
Social Responsibility in the light of the new strategic management paradigm and therein processed
theoretical knowledge and mutual respect of individual terms in the areas of: sustainable development,
corporate social responsibility and socially responsible sustainable business, HCS model 3E,
sustainable production, sustainable consumption, sustainable marketing sustainable profit, sustainable
workforce, sustainable quality of human life on planet earth and it also includes a critical analysis of
the current state of the system concept and experience of the CSR strategies implementation in
selected SMEs in Slovakia, the Czech Republic, RF, Europe and worldwide in the context of working
assumptions creation.

The second chapter defines the objectives, methods and PhD thesis methodology.

The third chapter focuses on the analysis of the CSR application experience in the Slovak and Czech
industrial enterprises.

The fourth chapter is practical and contains the methodology proposal for the concept of sustainable
CSR strategies development for SMEs in the context of HCS model 3E concept.

The fifth chapter is devoted to the verification of the methodology for the concept of sustainable CSR
strategy for SMEs in the context of HCS model 3E concept.

The sixth chapter is dedicated to the evaluation of the PhD thesis benefits for the development of
theoretical knowledge, practical development and for the development of university education and the
promotion of CSR and SD.

Key Words

Globalization, sustainable development (SD) and its paradigm, HCS model 3E, corporate social
responsibility (CSR) - Corporate Social Responsibility (CSR), the creation of shared values - Creating
Shared Value (CSV), a system of sustainable CSR strategy, sustainable production, sustainable
consumption, sustainable marketing, sustainable profit, sustainable workforce, sustainable
competitiveness, externalization of costs.

Abstrakt

Hlavnym vedeckym cielom DizP je ,navrhnut koncept metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie
SZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E*

a tym naplnit’ aj ciele projektu APVV.
Struktdra DizP pozostava zo 6 hlavnych kapitol.

Prva kapitola obsahuje historické, teoretické a praktické skusenosti z fungovania SZP vo svetle novej
paradigmy strategického manazmentu a sU v nej spracované teoretické poznatky a vzajomné
suvislosti jednotlivych pojmov v oblastiach: TUR a UR, SZP a USZP, HCS modelu 3E, udrzatelnej
vyroby, udrZatelnej spotreby, udrzatelného marketingu, udrZzatefného zisku, udrzatelnej pracovnej sily,
udrzatefnej kvality Zivota Cloveka na planéte Zem a zarovef obsahuje kritickl systémovu analyzu
suCasného stavu konceptu SZP a skusenosti z implementacie stratégie SZP vo vybranych MSP
Slovenska, CR, RF, Eurdpy a vo svete v kontexte s vytvorenymi pracovnymi predpokladmi.

Druha kapitola definuje ciele, metédy a metodiku DizP.



Tretia kapitola je zamerana na analyzu skusenosti s uplatfiovanim SZP v slovenskych a ¢eskych
priemyselnych podnikoch.

Stvrta kapitola je navrhova a obsahuje navrh konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie
SZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E.

Piata kapitola je venovana verifikacii konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP pre
MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E.

Siesta kapitola je venovana zhodnoteniu dosiahnutych prinosov DizP pre rozvoj teoretického
poznania, pre rozvoj praxe a pre rozvoj univerzitného vzdelavania a propagacie v oblasti UR a SZP.

Kracové slova

Globalizacia, trvalo udrzatelny rozvoj (TUR) a jeho paradigma, HCS model 3E, spoloCensky
zodpovedné podnikanie (SZP) — Corporate Social Responsibility (CSR), tvorba zdielanych hodnét -
Created Shared Value (CSV), systém udrzatelnej stratégie SZP, udrzatelna vyroba, udrzatelna
spotreba, udrzatelny marketing, udrzatefny zisk, udrzatelna pracovna sila, udrzatelna
konkurencieschopnost, externalizacia nakladov.

JEL Classification: C44, J24, M53

Uvod

Spolo¢enska zodpovednost’ podnikania (SZP, Corporate Social Responsibility - CSR) prinasa
novy pohlfad na spoloensku ulohu podniku, uvedomenie si spojitosti medzi ziskovostou, etickym
a ekologickym $tandardom podnikania. Spolognosti sa oraz viac zameriavaji na ochranu ZP, rozvoj
miestnej komunity, etické podnikanie a zlepSovanie vztahov k zamestnancom a partnerom
v podnikani i miestnej komunite. SZP mbzeme povazovat za zdroj konkurenénej vyhody
a inovacii, ktoré pomahaju podniku udrzat sa na trhu.

Vychadzajuic:
o Z holistického (systémového) pristupu k nasej planéte Zem ako celistvému systému;

. Z poznania, Ze objektivna realita, ktora nas obklopuje ma svoj evoluény vyvoj, do ktorého
¢lovek negativne zasiahol svojim dlhoroénym konanim;

. z presvedcenia, Ze jedinou alternativou [ludstva je symbiéza jeho bytia v sulade
s prirodou a jej zakonitostami rozvoja a (trvalo) udrzatel'nym rozvojom vo vsetkych jeho
nutnych postindustrialnych prejavoch (udrzatelna vyroba, udrzatelna spotreba, udrzatelna
pracovna sila, udrzatelny marketing, udrzatelny zisk, udrZatelna kvalita Zivota,...);

. hlavne z prdac andzorov A.BlaZzeja, F.Capru, T.M.Cooka, F.Gregora, K.Hatiara,
H.Hendersonovej, J.Hyrslovej, L.A.Ismagilovej, J.Kellera, M.J.Kiernana, I.Klinca,
D.C.Kortena, L.Kuldovej-Madlovej, V.Kunza, V.K.Lozenka, I|.Pauhofovej, Z.Pitru,
P.Stanéka, W.E.Stead a J.G.Stead, D.Zadrazilovej, J.Zeleného, M.Zeleného a vSetkych
dal$ich, uvedenych v zozname bibliografickych odkazov ako i na prilozenom DVD;

zo svojich praktickych skusenosti z vedeckych stazi v roku 2010:

v Norsku vo firme "Bori DRIFT AS",

na UGATU Ufa, ISEI UNC RAN Ufa a MEI-TU Moskva a z poznatkov na nich ziskanych;
ale i zprdc, skusenosti arad méjho Skolitela profesora Petra Sakdla, z DizP
a publikacii doktorandov nim vedenych ako i z doterajSej vlastnej pedagogickej,
vedecko-vyskumnej a publikacnej ¢innosti

chcela som svojou DizP nadviazat na skusenosti a poznatky ziskané zrieSenia
a uspesného obhajenia vyskumnych projektov rieSenych na UPMK MTF STU Trnava.
Zaroven pri svojom doktorandskom studiu, pri rieSeni:
1. Z projektu podporovaného Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy ¢. LPP-
0384-09: ,,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)*
Interné Cislo projektu: 1K19 - a zdroven

o O



http://www.mtf.stuba.sk/sk/ustavy/ustav-priemyselneho-inzinierstva-manazmentu-a-kvality/o-ustave/aktuality-a-oznamy-upmk/pozdrav-z-norska-06-2010.html?page_id=6320
http://www.mtf.stuba.sk/sk/ustavy/ustav-priemyselneho-inzinierstva-manazmentu-a-kvality/o-ustave/aktuality-a-oznamy-upmk/pozdrav-z-ruska.html?page_id=6640
http://www.scss.sk/index.php?categoryid=1&p2_articleid=14

2. z projektu KEGA ¢. 037STU-4/2012: ,,Implementdcia predmetu ,,Udrzatelné spoloc¢ensky
zodpovedné podnikanie“ v _ramci Studijného programu Priemyselné manaZérstvo na
druhom stupni Stadia na MTF STU Trnava“.

1. Analyza historickych, teoretickych a praktickych skusenosti z fungovania
spoloéensky zodpovedného podnikania v kontexte novej paradigmy strategického
manazmentu 21. storodia

Mojou snahou v teoretickej €asti DizP bolo naplnit Ciastkové ciele DizP a vytvorit tak zakladnu
pojmovu a metodologickl zakladriu pre naplnenie hlavného vedeckého ciela DizP. Obsahuje
historické, teoretické a praktické skusenosti z fungovania SZP vo svetle novej paradigmy
strategického manazmentu a suU v nej spracované teoretické poznatky a vzajomné suvislosti
jednotlivych pojmov v oblastiach: TUR a UR, SZP a USZP, HCS modelu 3E, udrzatelnej vyroby,
udrzatelnej spotreby, udrzatefného marketingu, udrzatelného zisku, udrzatelnej pracovnej sily,
udrzatelnej kvality Zivota ¢loveka na planéte Zem a zaroven obsahuje kritickl systémovu analyzu
suCasného stavu konceptu SZP a skusenosti z implementacie stratégie SZP vo vybranych MSP
Slovenska, CR, RF, Eurépy a vo svete v kontexte s vytvorenymi pracovnymi predpokladmi.

Vystupom tejto kritickej systémovej analyzy su i Zavery 1. — 60., ktoré mi zaroven sluzili
v navrhovej ¢asti DizP na vytvorenie formalne logického zapisu navrhu konceptu metodiky tvorby
systému udrzatelnej stratégie SZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E.

2. Ciele, metédy a metodika pouzita v dizertacnej praci

Vedeckym ciefom DizP bol ,Navrh konceptu metodiky tvorby systému udrZatelnej stratégie SZP
pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E*.

Objektom vyskumu pri rieSeni DizP boli MSP na Slovensku.
Predmetom vyskumu DizP bolo udrzatelné spoloCensky zodpovedné podnikanie (USZP).

2.1 Ciele dizertaénej prace

Hlavnym vedeckym cielom DizP bolo ,,Navrhnut koncept metodiky tvorby systému
udrzatelnej stratégie SZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E“ a tym naplnit’ aj
ciele projektu APVV.

K tomu som prispdsobila aj nasledovné Eiastkové ciele DizP:

1. Analyzovat historické, teoretické a praktické skusenosti z fungovania SZP vo svetle novej
paradigmy strategického manazmentu.

2. Spracovat teoretické poznatky v oblastiach: TUR a UR, SZP a USZP, HCS modelu 3E,
udrzatelnej vyroby, udrZatelnej spotreby, udrZzatelného marketingu, udrZatelného zisku,
udrZatelnej pracovnej sily, udrzatelnej kvality Zivota ¢loveka na planéte Zem.

3. Urobit  kriticku systémovu analyzu sucasného stavu konceptu  SZP
a skusenosti z implementacie stratégie SZP vo vybranych MSP Slovenska, CR, RF,
Eurépy a vo svete v kontexte s vytvorenymi pracovnymi predpokladmi.

4. Analyzovat’ sucasny stav starostlivosti o zamestnancov a moznosti zavedenia systému
USZP vo vybranych slovenskych podnikoch - priamy vyskum.

5. Analyzovat skusenosti s uplatiiovanim konceptu stratégie USZP v slovenskych a ¢eskych
priemyselnych podnikoch — nepriamy vyskum.

6. Navrhnut koncept metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP pre MSP v kontexte
s konceptom HCS modelu 3E.

7. Verifikovat navrhnutd metodiku vo vybranych slovenskych priemyselnych podnikoch.

8. Zhodnotit’ prinosy DizP pre rozvoj teoretického poznania, pre rozvoj praxe a pre rozvoj
univerzitného vzdelavania a propagacie v oblasti UR a SZP.


http://www.portalvs.sk/sk/prehlad-projektov/6838
http://www.portalvs.sk/sk/prehlad-projektov/6838
http://www.portalvs.sk/sk/prehlad-projektov/6838

2.2 Metoédy pouzité v dizertaénej praci

Pre cely nas vyskum i pisanie DizP platila klasicka dialekticka systémova téza: ,,Ak nie su pri
skumani vyrieSené zakladné systémové predpoklady, tak pri rieSeni Ciastkovych problémov
budeme vzZdy narazat na tieto systémové poziadavky!“.

Preto som za zakladnu vedecku metédu pouzivanu v DizP zvolila:
e holisticky/systémovy pristup a dalej metédy

e systémovu analyzu,

e systémovu syntézu,
e logicku abstrakciu a zovSeobecrovanie,;

e Jogicku indukciu a dedukciu;
o Statistické metddy,
e grafické metédy (stlpcové grafy, kolééové diagramy):

e exaktné ekonomické metédy (metéda analyzy a uzitku — Cost Benefit Analysis
— metéda CBA; metdda vyvazenych ukazovatelov — Balanced Score Card — BSC
metdda);

e metdédy operaénej analyzy (metddy sietovej analyzy; viackriteridlna
optimalizacia — analyticky hierarchicky proces — AHP metdda);

e vyrokovu logiku (symboly operacie ekvivalencie a konjunkcie).

2.3 Metodika pisania dizertacnej prace

Pri pisani DizP som vychadzala zo vSeobecne zauzivanych pravidiel a zvyklosti pri pisani
kvalifikaénych prac, publikovanych napr. v (Katriak, 1975; Katus&ak, 2005; Puskar, 1996; Redhamer,
1995), ¢i metodickych pokynov MTF STU Trnava ,,Metodika tvorby, upravy a kontroly originality
zdavereénych prac_na MTF _STU“ - http://lwww.mtf.stuba.sk/sk/studentov/metodika-tvorby-
upravy-a-kontroly-originality-zaverecnych-prac-na-mtf-stu.html?page id=2059.

Metodika, ktori som pouzila v DizP, pozostavala potom z tychto krokov:
Skumanie a definovanie teoretickych a praktickych vychodisk.
Vypracovanie potrebnej teoretickej bazy.
Formuldacia vedeckych ciel'ov a predpokladov/hypotéz.
Analyza skusenosti s uplatiovanim SZP v slovenskych a éeskych priemyselnych
podnikoch - priamy a nepriamy vyskum.
5. Nadvrh vizie konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP pre MSP
v kontexte s konceptom HCS modelu 3E.
6. Verifikacia a vyhodnotenie prinosov navrhovaného riesenia.
Pred realizaciou DizP som si vytvorila subor predpokladov, vyskumnych otazok, zavisle
premennych a nezavisle premennych, ktory mi naslednym overenim sluzil ako zaklad, ovplyviiujuci
smerovanie DizP, samotny vyskum, navrh i verifikaciu.

El A

3. Analyza skusenosti s uplatiovanim USZP v slovenskych a ¢eskych priemyselnych
podnikoch

3.1 Analyza skusenosti s uplathovanim USZP v slovenskych priemyselnych
podnikoch — priamy vyskum

V tejto Casti DizP uvadzam zhrnutie vlastnych skusenosti s implementaciou systému SZP vo
vybranom slovenskom priemyselnom podniku, ktoré som ziskala pri rieSeni svojej diplomovej prace
(Hrdinova, 2009) a nasledne publikovala v monografii (Sakal a kolektiv autorov, 2009).

Na zaklade zovSeobecnenia skusenosti s implementdciou TUR/UR, SZP/USZP vo vybranych
slovenskych priemyselnych podnikoch (ktoré sme realizovali v rokoch 2009 az 2013 v BP a DP, na


http://trilobit.fai.utb.cz/vedecke-metody
http://www.google.sk/#hl=sk&gs_rn=7&gs_ri=psy-ab&pq=met%C3%B3dy%20a%20postupy%20form%C3%A1lnej%20logiky&cp=0&gs_id=b&xhr=t&q=holistick%C3%BD/syst%C3%A9mov%C3%BD+pr%C3%ADstup&es_nrs=true&pf=p&sclient=psy-ab&oq=holistick%C3%BD/syst%C3%A9mov%C3%BD+pr%C3%ADstup+&gs_l=&pbx=1&bav=on
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=syst%C3%A9mov%C3%A1+anal%C3%BDza&oq=syst%C3%A9mov%C3%A1+anal%C3%BDza&gs_l=serp.12...22527.33196.1.34693.7.7.0.0.0.0.104.574.6j1.7.0...0.0...1c.1.7.psy-ab.4WtMBAFyHTw&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=syst%C3%A9mov%C3%A1+synt%C3%A9za&oq=syst%C3%A9mov%C3%A1+synt%C3%A9za&gs_l=serp.3..0.19212.21415.2.21891.7.4.0.3.3.1.686.1012.2j1j5-1.4.0...0.0...1c.1.7.psy-ab.2boCSae1Xm4&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&gs_rn=7&gs_ri=psy-ab&pq=syst%C3%A9mov%C3%A1%20synt%C3%A9za&cp=18&gs_id=2x&xhr=t&q=logick%C3%A1+abstrakcia+a+zov%C5%A1eobec%C5%88ovanie&es_nrs=true&pf=p&sclient=psy-ab&oq=logick%C3%A1+abstrakcia+a+zov%C5%A1eobec%C5%88ovanie&gs_l=&pbx=1&bav=on.2,or.r_
http://www.google.sk/#hl=sk&gs_rn=7&gs_ri=psy-ab&pq=logick%C3%A1%20abstrakcia%20a%20zov%C5%A1eobec%C5%88ovanie&cp=27&gs_id=1o&xhr=t&q=logick%C3%A1+indukcia+a+dedukcia&es_nrs=true&pf=p&sclient=psy-ab&oq=logick%C3%A1+indukcia+a+dedukcia&gs_l=&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374
http://www.google.sk/#hl=sk&gs_rn=7&gs_ri=psy-ab&pq=logick%C3%A1%20abstrakcia%20a%20zov%C5%A1eobec%C5%88ovanie&cp=13&gs_id=38&xhr=t&q=%C5%A1tatistick%C3%A9+met%C3%B3dy&es_nrs=true&pf=p&sclient=psy-ab&oq=%C5%A1tatistick%C3%A9+m&gs_l=&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&
http://www.google.sk/#hl=sk&gs_rn=7&gs_ri=psy-ab&pq=%C5%A1tatistick%C3%A9%20met%C3%B3dy&cp=9&gs_id=55&xhr=t&q=grafick%C3%A9+met%C3%B3dy&es_nrs=true&pf=p&sclient=psy-ab&oq=grafick%C3%A9++met%C3%B3dy&gs_l=&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=st%C4%BApcov%C3%A9+grafy&oq=st%C4%BApcov%C3%A9+grafy&gs_l=serp.12..0i30.25703.25703.13.26744.1.1.0.0.0.0.79.79.1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.U9lBjMuBByQ&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=kol%C3%A1%C4%8Dov%C3%A9+diagramy&oq=kol%C3%A1%C4%8Dov%C3%A9+diagramy&gs_l=serp.12...23892.23892.14.25048.1.1.0.0.0.0.72.72.1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.sOoiaciEeDw&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&gs_rn=7&gs_ri=psy-ab&pq=grafick%C3%A9%20met%C3%B3dy&cp=28&gs_id=5d&xhr=t&q=-%09exaktn%C3%A9+ekonomick%C3%A9+met%C3%B3dy&es_nrs=true&pf=p&sclient=psy-ab&oq=-%09exaktn%C3%A9+ekonomick%C3%A9+met%C3%B3dy+&gs_l=&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=met%C3%B3da+anal%C3%BDzy+a+%C3%BA%C5%BEitku+&oq=met%C3%B3da+anal%C3%BDzy+a+%C3%BA%C5%BEitku+&gs_l=serp.12...31253.31253.2.32469.1.1.0.0.0.0.73.73.1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.Rwfmflg7PTI&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=Cost+Benefit+Analysis++&oq=Cost+Benefit+Analysis++&gs_l=serp.12...24197.24197.8.25379.1.1.0.0.0.0.72.72.1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.DfChoUzvUMM&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=met%C3%B3da+CBA&oq=met%C3%B3da+CBA&gs_l=serp.12..0.22081.22081.3.23394.1.1.0.0.0.0.90.90.1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.SKA9PCWo3-U&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&gs_rn=7&gs_ri=psy-ab&pq=met%C3%B3da%20cba&cp=31&gs_id=2d&xhr=t&q=met%C3%B3da+vyv%C3%A1%C5%BEen%C3%BDch+ukazovate%C4%BEov&es_nrs=true&pf=p&sclient=psy-ab&oq=met%C3%B3da+vyv%C3%A1%C5%BEen%C3%BDch+ukazovate%C4%BEov+&gs_l=&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=Balanced+Score+Card++&oq=Balanced+Score+Card++&gs_l=serp.12..0i13l4.28461.28461.9.31417.1.1.0.0.0.0.393.393.3-1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.yOvc9XpvV5Q&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=BSC+met%C3%B3da&oq=BSC+met%C3%B3da&gs_l=serp.12..0j0i30.20489.20489.7.22338.1.1.0.0.0.0.72.72.1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.Kc7zbOKQKuw&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=BSC+met%C3%B3da&oq=BSC+met%C3%B3da&gs_l=serp.12..0j0i30.20489.20489.7.22338.1.1.0.0.0.0.72.72.1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.Kc7zbOKQKuw&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=met%C3%B3dy+opera%C4%8Dnej+anal%C3%BDzy+&oq=met%C3%B3dy+opera%C4%8Dnej+anal%C3%BDzy+&gs_l=serp.12...27802.33569.7.35470.3.3.0.0.0.0.111.265.2j1.3.0...0.0...1c.1.7.psy-ab.ZHN-2y5pDwE&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=87
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=met%C3%B3dy+sie%C5%A5ovej+anal%C3%BDzy&oq=met%C3%B3dy+sie%C5%A5ovej+anal%C3%BDzy&gs_l=serp.12...24408.24408.10.25462.1.1.0.0.0.0.739.739.6-1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.6n3Q_YAuvpg&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bi
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=viackriteri%C3%A1lna+optimaliz%C3%A1cia+&oq=viackriteri%C3%A1lna+optimaliz%C3%A1cia+&gs_l=serp.12...22758.22758.8.23766.1.1.0.0.0.0.111.111.0j1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.JDLLlni1Ewg&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=viackriteri%C3%A1lna+optimaliz%C3%A1cia+&oq=viackriteri%C3%A1lna+optimaliz%C3%A1cia+&gs_l=serp.12...22758.22758.8.23766.1.1.0.0.0.0.111.111.0j1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.JDLLlni1Ewg&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=analytick%C3%BD+hierarchick%C3%BD+proces+&oq=analytick%C3%BD+hierarchick%C3%BD+proces+&gs_l=serp.12...27138.27138.11.28387.1.1.0.0.0.0.72.72.1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.oIbNA9OJE3Y&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=AHP+met%C3%B3da&oq=AHP+met%C3%B3da&gs_l=serp.12..0i30.21481.21481.9.23424.1.1.0.0.0.0.80.80.1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.n6z3LIsd8Q0&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&gs_rn=7&gs_ri=psy-ab&pq=kol%C3%A1%C4%8Dov%C3%A9%20diagramy&cp=6&gs_id=o&xhr=t&q=v%C3%BDrokov%C3%A1+logika&es_nrs=true&pf=p&sclient=psy-ab&oq=v%C3%BDroko&gs_l=&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c53c&biw=877&bih=883
http://www.google.sk/#hl=sk&sclient=psy-ab&q=symboly+oper%C3%A1cie+ekvivalencie+a+konjunkcie&oq=symboly+oper%C3%A1cie+ekvivalencie+a+konjunkcie&gs_l=serp.12...22953.22953.12.24050.1.1.0.0.0.0.70.70.1.1.0...0.0...1c..7.psy-ab.E7QYzKod2z0&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&fp=4aa39c374506c
https://www.google.sk/#hl=sk&output=search&sclient=psy-ab&q=metodika+pr%C3%A1ce&oq=metodika&gs_l=hp.1.1.0l4.2736.4387.0.7278.8.7.0.1.1.0.122.640.6j1.7.0...0.0...1c.1.7.psy-ab.tOCJsjmQslk&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&bvm=bv.44158598,d.Yms&fp=92902649e958985c&biw=1184&bih=877
https://www.google.sk/#hl=sk&output=search&sclient=psy-ab&q=metodika+pr%C3%A1ce&oq=metodika&gs_l=hp.1.1.0l4.2736.4387.0.7278.8.7.0.1.1.0.122.640.6j1.7.0...0.0...1c.1.7.psy-ab.tOCJsjmQslk&pbx=1&bav=on.2,or.r_qf.&bvm=bv.44158598,d.Yms&fp=92902649e958985c&biw=1184&bih=877
http://www.mtf.stuba.sk/docs/doc/student/Metodika/2012_03_19_METODIKA_ZP_2012_schvalena_upravena.pdf
http://www.mtf.stuba.sk/docs/doc/student/Metodika/2012_03_19_METODIKA_ZP_2012_schvalena_upravena.pdf
http://www.mtf.stuba.sk/sk/studentov/metodika-tvorby-upravy-a-kontroly-originality-zaverecnych-prac-na-mtf-stu.html?page_id=2059
http://www.mtf.stuba.sk/sk/studentov/metodika-tvorby-upravy-a-kontroly-originality-zaverecnych-prac-na-mtf-stu.html?page_id=2059

ktorych som sa podiefala ako konzultantka a mdj Skolitel ako veduci, su pre splnenie €iastkovych
cielov DizP relevantné nasledujuce poznatky:

1) MSP nemaju vypracovanu ani stratégiu svojho udrzatel'ného rozvoja.

2) MSP nemaju zakladné informacie o SZP/USZP.

3) MSP vicsinou plnia iba zakonné poZiadavky a normy.

4) MSP neuplatriuju systémovy/holisticky pristup v strategickom riadeni spoloénosti.

5) MSP nechdapu IMS (QMS, EMS, BOZP) ako neoddelitelni sucast stratégie UR
a stratégie SZP/USZP.

6) MSP sa orientuju vdc¢sinou na kratkodobé dosahovanie okamzitého zisku.
7) MSP exploatuju pracovnu silu v zaujme tychto kratkodobych ekonomickych cielov.
8) MSP vyuzivaju marketingové nastroje na tieto kratkodobé ciele.

9) NNK externalizuja svoje naklady na ukor MSP na Slovensku iv narodnych
ekonomikdach globalizovaného sveta.

10) NNK vyuzivaju vysledky vedy a vyskumu vo svoj prospech.

11) Viastnici tychto NNK nespravodlivo rozdeluju zisky/bohatstvo sveta vo svoj prospech.

12) NNK  vyuzivaja  koncept SZP, hlavne jej filantropicki  podobu, na
zakrytie/ospravedInenie svojich zistnych/koristnickych zaujmov.

13) MSP na Slovensku uskutocnuju aktivity, ktoré sami neoznacuju ako prejavy SZP.

14) Vybrané priemyselné podniky/MSP vsSak prejavili zaujem o implementdciu stratégie
SZP/USZP vo svojich podmienkach.

3.2 Dotaznikovy prieskum SZP v slovenskych priemyselnych podnikoch a jeho
Statistické spracovanie

Prostrednictvom dotaznika sme uskutoénili vlastny prieskum. U&elom prieskumu bolo ziskanie
a verifikacia doterajSich poznatkov z nasledovnych oblasti: udrzatelné spoloCensky zodpovedné
podnikanie, manazérstvo rizik, =zainteresované subjekty/strany (stakeholderi), viackriterialna
optimalizacia, udrzatefny marketing, stratégia udrzatelného rozvoja a udrzatelnej
konkurencieschopnosti na zaklade tvorby konceptu zdielanych hodnét a externalizacia nékladov.
Dotaznik bol vytvoreny siedmimi doktorandmi (BoZikovd, Dienikova, Hrdinova, Kortis., Nario,
Tokarova, Smida, november 2012) a kazdy prispel do dotaznika otadzkami zo svojho predmetu
vyskumu.

Nas dotaznik sa skladal z nasledovnych ¢asti/oblasti vyskumu:
1. vSeobecné otazky (cely tim),

2. otazky venujuce sa oblasti trvalo udrzatel'ného rozvoja a spolocensky zodpovedného
podnikania (Hrdinova, G.),

3. otdzky o stakeholderoch podniku a vyuzitia metédy AHP (Drienikova, K.),
4. otazky z oblasti riadenia rizik a vyuzitia metédy AHP (Nario, T.),

otdazky tykajuce sa udrzatel'nej konkurencieschopnosti (BozZikova, L.),
otazky tykajuce sa externalizacie nakladov (Kortis, M.),

otazky tykajuce sa udrzatelného marketingu (Tokarova, M.),

. otazky tykajuce sa stratégie udrzatelného rozvoja (Smida, L.).

Dotaznik je on-line uvedeny na stranke:

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dGpGQ1EtQklld1ltM2xfaOVucTV
PRKE6MOQ.

Na zaklade timovej spoluprace hore uvedenych doktorandov som v DizP vyuzila vysledky
vSetkych 8-mych oblasti nasho vyskumu — predovsetkym 1. a 2. alei 5., 6., 7., 8. Prave tieto vybrané
oblasti boli predmetom skimania v analytickej Casti a tvorili zaroven zaklad pre navrhovu ¢ast DizP.

® N o o

3.3 Analyza skusenosti s uplatiiovanim konceptu stratégie SZP v slovenskych a €eskych
priemyselnych podnikoch — nepriamy vyskum


https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dGpGQ1EtQk1ld1ltM2xfa0VucTVPRkE6MQ
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dGpGQ1EtQk1ld1ltM2xfa0VucTVPRkE6MQ

V ramci nepriameho vyskumu v slovenskych podmienkach som analyzovala:

1)

2)

vysledky prieskumov zdvereénej spravy z reprezentativneho prieskumu ,,Spolocensky
zodpovedné podnikanie v sektore MSP“ (FOCUS, NADSME, 2010);

vysledky a odporiéania autorov $tudie ,,Uspesnost Slovenska vo vytvdrani podmienok
pre spolo¢ensky zodpovedné podnikanie“ (Fifekova, Karabinos, Labaj, 2011) pre SZP
na Slovensku.

V ramci nepriameho vyskumu v ¢eskych podmienkach som analyzovala:

1)
2)
3)

Vysledky vyskumov, uvedenych v (Pavlik, BéI¢ik a kol., 2010);
Vybrané vyskumy v oblasti SZP podla Viléma Kunza;
Prieskum Jany Tomanovej ,,Spolecenskd odpovédnost firem*“.

3.4 Zavery z uskutoénenych analyz uplatiiovania konceptu stratégie SZP v SR a CR
(nepriamy vyskum) pre Ciastkové ciele dizertacnej prace

Nasledovné zavery vzisli z analyzy odpovedi predstavitelov 108 slovenskych podnikov
(FOCUS, NADSME, 2010):

1.

NajcastejSie uvadzanym motivom k SZP je udrZanie kroku s konkurenciou
a poZiadavkami trhu, ktory uviedla viac ako polovica oslovenych predstavitelov
podnikov (52%).

Druhym najéastejSie menovanym motivom k SZP je snaha prilakat a udrzat’ si
kvalitnych zamestnancov, ktory uviedla takmer polovica oslovenych (47%).

Za prinos SZP je povaZované predovsetkym zlepSenie imidzZu, reputacie firmy - tato
odpoved’ uviedla takmer polovica oslovenych (48%).

Za najvéacsie rizika SZP su povaZované: zvysSené prevadzkové naklady a tym mozny
negativny dopad na ziskovost.

Dévody, ktoré brania uplatiovat SZP su predovsetkym: zvysené naklady (56%),
nedostatocné zvyhodnenie tychto aktivit zo strany Statu (53%) a tiez aj chybajuci
kvalifikovani l'udia (49%).

Najma zastupcovia malych éeskych podnikov si v8ak myslia, Ze ich znalosti z tejto oblasti
su nedostatoéné (Pavlik, M., Bél€ik, M. a kol., 2010, s. 133):

o Takmer vsetci osloveni zastupcovia firiem (97,6%) suhlasia s tym, Ze podniky
by sa mali okrem generovania zisku angazovat’ tiez v prospech spoloc¢nosti,
v ktorej p6ésobia.

e Viac nez dve tretiny firiem (69,4%) je o tom celkom urcite presvedcenych.

e Predstavitelia podnikatel'ského sektora v CR sa domnievaju, Ze SZP by sa
nemala tykat' iba velkych firiem, ale mala by sa stat vysadou celého
podnikatel'ského sektora.

Medzi dalSie prinosy, ktoré firma svojim SZP ziskava, predstavitelia ¢eskych firiem uvadzali
napr. (Pavlik, Bél€ik a kol., 2010, s. 135; Kunz, 2012, s. 175):

moznost’ prilakat’ a udrzat’ si kvalitnych zamestnancov;
ziskat’ konkuren¢nu vyhodu a lepsSie postavenie na trhu;
vybudovat’ lepSie vztahy so vSetkymi svojimi stakeholdermi;
zvysit lojalitu zakaznikov;

moznost predist strate dbévery Ci sa s rou vyrovnat;
dlhodobost’ prezitia firmy;

vyhodnost’ investicii.


http://www.nadsme.sk/files/Sprava_CSR_SME_2010_final.pdf
http://www.nadsme.sk/files/Sprava_CSR_SME_2010_final.pdf
http://www.google.sk/url?sa=t&rct=j&q=%E2%80%9E%C3%BAspe%C5%A1nos%C5%A5%20slovenska%20vo%20vytv%C3%A1ran%C3%AD%20podmienok%20pre%20spolo%C4%8Densky%20zodpovedn%C3%A9%20podnikanie%E2%80%9C%20&source=web&cd=1&cad=rja&ved=0CC0QFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.employment.gov.sk%2Fsprava-o-vytvarani-pomienok-pre-szp-na-slovensku.pdf&ei=SNkUUYYGyMngBO3NgYgK&usg=AFQjCNEAT0CKGYCCdtOVJDCe3oUKHXiV1A
http://www.vyplnto.cz/realizovane-pruzkumy/20686/#oo
http://www.nadsme.sk/files/Sprava_CSR_SME_2010_final.pdf

Zaroven z analytickej €asti DizP vyplynuli Zavery 61. — 65., ktoré mi sluZili v navrhovej Casti
DizP na vytvorenie formalne logického zapisu navrhu konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej
stratégie SZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E.

3.5 Potvrdenie resp. zamietnutie stanovenych predpokladov

Na zaklade nami uskutoéneného dotaznikového prieskumu medzi 76 podnikmi, ktoré
odpovedali na ndS Dotaznik som urobila nasledovné vyhodnotenie stanovenych predpokladov,
(tab. 1).

Tabulka 1: Potvrdenie/zamietnutie predpokladov

Pocet odpovedi: Potvrdeny/ zamietnuty
Predpoklad celkovo/ano/nie/neviem/
neodpovedalo

1. Stratégie SZP spoloc¢nosti (MSP) nie su
zaloZené na principoch UR!

2. Stratégie SZP spoloc¢nosti (MSP) nie su
udrzatelné v kontexte s udrzatel'nou 76/9/0/8/59 potvrdeny
pracovnou silou (HCS model 3E)!

3. Stratégie SZP spoloé¢nosti (MSP) nie su

76/16/6/9/45 potvrdeny

orientované na udrZatel'nu vyrobu! Dl PO E
4. Str_ategle SgP spolovcno,,stl, (MSP) nie su 76/8/4/5/59 potvrdeny
orientované na udrzatel'nu spotrebu!
5. Stra_tegle SzZpP spol_ocnos’tl (MSP)_ sluzia 76/4/5/8/59 potvrdeny
iba ako marketingovy nastroj!
6. Stratégie SZP spoloénosti (MSP) nie su 76/10/2/5/59 potvrdeny

orientované na udrzatelny (dlhodoby) zisk!
Pramen: vlastné spracovanie

Empiricky potvrdené Predpoklady DizP prostrednictvom kvantitativnej analyzy dotaznikového
prieskumu zarovern boli potvrdené i kvalitativhou analyzou — nepriamym vyskumom relevantnych
Statistickych prieskumov, tykajucich sa konceptu SZP a UR v &eskych a slovenskych podmienkach.
Moje konstatovania boli potvrdené ianalyzou relevantnych dokumentov EU, tykajucich sa v DizP
zmienenych kfucovych slov.

Zaroven som predpoklady verifikovala i prostrednictvom dokumentu Néarodny program kvality
SR naroky 2013-2016 (NPK, 2013).

4. Navrh konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP pre MSP v
kontexte s konceptom HCS modelu 3E

Akceptujuc v DizP uvedené Zavery (Zaver 1. — 65.) v jednotlivych kapitolach, sustredila som
svoje Usilie v tejto navrhovej kapitole DizP na splnenie zakladného vedeckého ciela DizP, a to na
kriticki  systémovu analyzu (tvorbu deskriptivnych modelov) dosiahnutych poznatkov, trendov
a vlastnych Uvah anasledne na integraciu a systémovu syntézu (tvorbu normativnych modelov)
k vytvoreniu navrhu konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP pre MSP
v kontexte s konceptom HCS modelu 3E. Tento mdj navrh chcel prave akcentovat historicku
kontinuitu konceptu SZP v nadvaznosti na koncept HCS modelu 3E, vytvoreny na pracovisku
University of lowa (USA) a UPMK MTFE STU Trnava, ktory si prave za zakladny ciel vyty€il dosahovat
kvalitu prace, kvalitu produkcie (vyrobkov a sluZieb) a kvalitu celkového Zivota. Z definicie konceptu
HCS modelu 3E, obr. 1 vyplyva, Ze:

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


http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef=-//EP//NONSGML+REPORT+A7-2013-0017+0+DOC+PDF+V0//SK
http://www.unms.sk/swift_data/source/dokumenty/kvalita/npk/npk_2013/NPK_SR_2013_2016_20_12_komplet_4.pdf
http://www.medicine.uiowa.edu/edTraining_Affiliations_apr.aspx?appointment=biosciences&id=tcook
http://www.mtf.stuba.sk/sk/ustavy/ustav-priemyselneho-inzinierstva-manazmentu-a-kvality.html?page_id=3108
http://www.mtf.stuba.sk/docs/internetovy_casopis/2006/3/hatiar.pdf
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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.

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

Pramen: Hatiar, Cook, Sakal, 2006

Spravna formulacia hlavného ciela DizP, t.j. vytvorenie navrhu konceptu metodiky tvorby
systému udrzatelnej stratégie SZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E bola
potvrdena/verifikovana i aktualnym dokumentom ,,Ndrodny program kvality* (NPK na roky 2013-
2016), z ktorého vyplyva, ze:

NPK =~ (UKP A UKV A UKZ) )

Vizia NPK: Dosiahnut, aby sa kvalita prace, produkcie a Zivota stala trvalou hodnotou
obc¢anov Slovenska.

Poslanie NPK: Poslanim Narodného programu kvality, ako strategického ramca Statnej
politiky kvality, je podporovat rozvoj kvality prace, produkcie a Zivota vo vSetkych oblastiach
spolo¢nosti a motivovat zainteresované strany pre neustaly rozvoj Slovenskej republiky.

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

UR/TUR 5 USZP 5 IMS ®3)

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

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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Obrazok 2: Navrh konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP pre MSP v kontexte s
konceptom HCS modelu 3E

Nastroje: Legenda:
- Environmentilne orientované Balanced 1.UdrZatel'ny rozvej:
Scorecard (BSC), - viria udrFatelného rozvoja podnidom,
- CostBenefit Analysis (CBA), - poslanie udrZatelného rozvoja podniku,

. Creal:ing Shared Value (CSV) « stratégia udrfatelhého rozvoja podndou
: 2. UdrateIné spoloéensky zodpovedné podnikanie:

+ HCS model 3E, ) . : . d
. Analyl:lcky hierarchicky proces (AHP) - .ngz;nl‘egmseh;;g?\l;aﬁ:.skej zodpovednosti podla ST ISO 26 000,
3. Integrovany manaZérsky systém:

- systém manaférstva lkvality (OWS) pedla STH ISO 9000,

- systém environmentalneho mana¥érstva (EMS)

podla ST ISO 14000,

- systém riadenia bezpefnosti a ochrany zdravia pri praci (BOZP)
podla STH ISO 18000,

Prameri: vlastné spracovanie

A ak UR/TUR je podrla |SO 26000:

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

> - 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)

Z noriem STN ISO vyplyva, Ze:

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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IMS ~ (QMS A EMS A BOZP A ...), (6)

kde:

~ - je symbol operacie ekvivalencie - ekvivalentor,

A - je symbol operacie logického sucinu (konjunkcie, ,aj“) - konjunktor,
QMS — systém manazérstva kvality (STN 1ISO 9000),

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

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

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

kde:
f - je symbol funkcie.

Dany obr. 2 znazorfiuje moju predstavu o hierarchi¢nosti podsystémov UR/TUR, USZP a IMS
vramci zapisu (3). Zaroven pddorysom som chcela vyjadrit nevyhnutnost (ekvivalentnost) USZP
a jeho troch pilierov — vztahy (4) a (5). To znamena, ze vSetky podsystémy UR/TUR, USZP a IMS
musia obsahovat vSetky tri piliere: socialny pilier, environmentalny pilier, ekonomicky pilier (¢o je
podla mna z metodického hladiska velmi podstatné).

Zaroven na lavej strane obr. 2 som umiestnila nami odporu¢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 nie su vyrieSené zdkladné systémové otazky, potom pri rieSeni Ciastkovych problémov
budeme narazat’' vZdy na tieto nerieSené systémové. Tym sa samozrejme nedosiahne poZadovany
ciel anase 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 aich
VZTAHY*!

My dodavame: ,,ZMENA PARADIGMY MYSLENIA“!

Z nami navrhnutého modifikovaného Porterovho hodnotového  retazca,
obr. 3 vyplyva, Ze:
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Obrazok 3 Modifikovany Porterov hodnotovy retazec

2

u

UDRZATELNE

’

SEKUNDARNE AKTIVITY

=

—— g—

UDRZATELNE PRIMARNE AKTIVITY

Pramen: vlastné spracovanie podfa (Porter, 1993)
http://www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/21-2011/pdf/198-203.pdf
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 vstupnd logistika,
UVyr. - udrzatelna vyroba,
ULog,vyst. - udrzatelna vystupna logistika,
UMaP - udrzatelny marketing a predaj,
usz - udrzatelné sluzby zakaznikom,
uz - udrzatelné zabezpec€ovanie,
URTg - udrzatelny rozvoj technoldgie,
uMLZ - udrzatefny manazment fudskych zdrojov,
UPI - udrzatelna podnikova infrastruktura,
UMz - udrzatefna 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)

ULog,vyst. ~ (nakladanie s odpadmi pri baleni A dopady prepravy A ... A) (12)

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



http://www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/21-2011/pdf/198-203.pdf
http://www.spolecenskaodpovednostfirem.cz/products/kniha-spolecenska-odpovednost-firem-eticke-podnikani-a-socialni-odpovednost-v-praxi/

UMaP = (marketing a neklamliva reklama A cenové praktiky A ... A) (12)

USZ = (likvidacia zastaranych vyrobkov A zaobchadzanie s motorovymi olejmi A tladiarenskymi
farbami A osobné Udaje zdkaznikov A ... A) (13)

UZ ~ (zadavanie verejnych zdkaziek A kontrola dodavatelskych retazcov A odmietanie detskej prace A
odmietanie podplacania A spravodlivé cenny polnohospodarom A ... A)
(14)

URTg =~ (partnerstvo s univerzitou A etické vyskumné praktiky A bezpecnost’ 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)

ULog,vst. =~ (Utg dopravy A Utg manipulacie s materialom A Utg skladovania a uskladfiovania A Utg
komunika¢ného systému A Utg testovania A Utg informaéného systému A ... A) (29)

UVyr. ~ (Utg zakladného vyrobného postupu A Utg materidlu A Utg obrabacich strojov A Utg
manipulacie s materialom A Utg balenia A Utg udrzby A Utg testovania A Utg projektovania budov a
prevadzky A Utg informac&ného 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) (22)

UMaP = (Utg reklamnych a propagacnych prostriedkov A Utg audio a videozaznamov A Utg
komunikaéného systému A Utg informaéného systému A ... A) (22)

USZ ~ (Utg diagnostiky a testovania A Utg komunikaéného systému A Utg informaéného systému - ...
A) (23)

UZ ~ (Utg komunikaénych systémov A Utg informacnych systémov A Utg dopravnych systémov - ...
A) (24)

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

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

UPI ~ (Utg informacnych systémov A Utg planovania a rozpoétovania A Utg administrativnych prac A
wA) (27)

kde:



Utg - udrzatelna technoldgia.

Po dbékladnom prestudovani 42 stranového dokumentu Sprava EK a DizP musi byt kazdému
sudnemu posudzovatelovi i Citatefovi jasné, Ze som sa vo svojich predpokladoch, Zaveroch i ndvrhoch
nemylila, ked som tvrdila, Ze:

Ziver 68: ,,JEDINOU SYSTEMOVOU ALTERNATIVOU PRE LUDSTVO
V 21. STOROCI JE UR A USZP A ZMENA PARADIGMY MYSLENIA, TVORBY A ROZDELOVANIA
BOHATSTVA NA NASEJ PLANETE ZEM*.

Na zaklade systémovej analyzy prislusnych dokumentov a konceptov mézem tvrdit’, ze:
SPRAVA 5 NPK 5 UR o USZP (28)
tzn., ze USZP je podsystém (o) UR, tento je podsystém (o) NPK a tento je podsystém SPRAVA.
A ak SPRAVA je podra 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
i na Slovensku a su, aspon teoreticky, vytvorené zdkladné eurépske systémoveé predpoklady,
aby ,,Navrh konceptu metodiky tvorby systému udrZatel'nej stratégie SZP pre MSP v kontexte
s konceptom HCS modelu 3E“ sa dostal z polohy ,ut6pie“ do polohy ,realnosti“.

4.1 Navrh implementacie konceptu UR do stratégie podniku

Ak podnik kona zodpovedne voCi nasej planéte Zem, CiZe 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, Nano, Sakal, 2011) ,,Udrzatelné SZP —
integralna sucast’ stratéqgie udrZatelného 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 vyzaduje nova kulturna orientacia, nové ekonomické myslenie a nové
hodnoty zaloZené na koncepte HCS modelu 3E, koncepte CSV - teda ,hre s nenulovym suétom*
a rozsiahle zdokonalenie systémov, technoldgii, zvyklosti a pracovnych postupov v podniku.

Pri riadeni a stratégii podniku podla principov UR je potrebna realizacia nasledovnych
siedmich krokov:

Vykonanie analyzy stakeholderov.

Urcenie politik a cielov UR.

Navrhnutie a realizdcia planu implementacie.
Vytvorenie podpornej podnikovej kultary.
Vytvorenie obmedzenia a Standardov vykonu.

Spracovanie spravy.
Zlepsenie internych monitorovacich procesov.

No g AMwDdhPRE

Na zaklade vysSie uvedenych siedmich krokov sme navrhli a upravili grafické znazornenie
implementacie konceptu UR do riadenia a stratégie UR podniku, obr. 4, kde ako poslednu fazu


http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef=-//EP//NONSGML+REPORT+A7-2013-0017+0+DOC+PDF+V0//SK
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http://videoserver.cnl.sk/inlook_udrzatelne_spolocensky_zodpovedne_podnikanie_integralna_sucast_strategie_udrzatelneho_rozvoja
http://videoserver.cnl.sk/inlook_udrzatelne_spolocensky_zodpovedne_podnikanie_integralna_sucast_strategie_udrzatelneho_rozvoja
http://www.inlook.eu/wp-content/uploads/archiv/Zoznam_prispevkov_InLookDays2011.pdf
http://www.inlook.eu/wp-content/uploads/archiv/Zoznam_prispevkov_InLookDays2011.pdf
http://www.iisd.org/business/pdf/business_strategy.pdf

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 PODMIKOVA
KULTURA

AMALYZA FORMULACIA CIELOVY | § IMPLEMENTACNY

REPORTOVANIE 8 E
STAKEHOLDEROV [l POLITIKY UR PLAN EPORTOVANIEL) ZLEPSOVANIE

OEMEDZENTA 7

A STAMDARDY

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

Podnikanie v sulade s principmi UR znamen3, Ze kone¢nym ciefom, o ktory sa podnik usiluje
je prave udrzatelnost, Zaver 8, 9 a 10.
Presadzovanie filozofie UR na drovni podniku prinasa, nasledovné vyhody:
o zvysuje sa ekonomicko-environmentalna ucinnost technologickych procesov,
. zmierriuji sa negativne dopady na zdravie, ZP a majetok,
UR méze sluzit’ ako marketingovy nastroj dosahovania ekonomickych vysledkov,
implementdcia pristupov UR predstavuje prevenciu vocéi pripadnym problémom pri
jednani so Statnymi organmi, samospravou a s ostatnymi predstavitelmi obcianskej

spolocnosti,

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

. podnik sa stdva pritazlivejSi pre pripadnych investorov a medzinarodnu
spolupracu.

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
bol opat pouzity pojem ,udrzatelny”, ¢o je pochopitelné, kedze dosahovanie stanovenych cielov
stratégii na nizSich Grovniach pomahaju napifiat ciele nadradenej, v tomto pripade stratégie UR
podniku.

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

Ak sa podnikové vedenie rozhodlo podnikat' s ohfadom na principy UR, je potrebné prijatie aj
dal3ich opatreni, aby podnik skutoéne vykonaval ¢innosti smerom k dosahovaniu udrzatelnosti. Kedze
UR bude ovplyviiovat’ 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 bol aj k nizSim hierarchickym urovniam stratégii pridany
privlastok ,,udrzatelny“.



Obrazok 5: Transformacia klasickej stratégie podniku na stratégiu UR

STRATEGIA
UDRZATELMEHO
ROZVOUA PODNKL

PODINIEL /
“UDRFATERE"
STRATEGIE —_— STRATEGIE
PODMIKATELSKYCH POCHIKATELS®YCH
JEDMOTIEK JEDNOTIEK
/ FUNKCNE STRATEGIE & / "UORFATELNE” FUINKECNE STRATE G \

Pramen: vlastné spracovanie

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 ubera — smerom
udrzatelnosti, motivovat a koordinovat’ fudi.

Komplexna stratégia UR podniku - ako podnikovy dokument - je potom stratégiou UR tohto
podniku, ktora by mala mat’ podfa mina nasledovnu strukturu:

1. Uvod.

2. 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 zadklade vizie UR podniku.

Definovanie strategickych cielov UR podniku.

Identifikovanie strategickych cielov 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).

10.SWOT analyza podniku.

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

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

13.Tvorba vizie, poslania a strategickych cielov udrzatel'nych funkénych stratégii podniku.

14.Udrzatel'na marketingova stratégia podniku.

15.Udrzatel'na vyrobna stratégia podniku.

16.Udrzatel'na inovacna stratégia podniku.

17.Udrzatel'na stratégia informac¢no-komunikacénych technolégii podniku.

18.Udrzatel'na personalna stratégia podniku.

19.Udrzatel'na finan¢éna stratégia podniku.

20.Udrzatel'na environmentalna stratégia podniku.

21.0rganizacia v podniku.
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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 a poslania UR podniku na zaklade konceptu
optimalizacie spolo¢enského prospechu, resp. vytvarania zdielanych hodnét — konceptu CSV, je
vyrazna zmena fungovania prevaznej vacsiny aj slovenskych podnikov a zmena paradigmy myslenia
zainteresovanych stran.

NajvyraznejSimi prejavmi tejto podstatnej zmeny musi byt, opat’ inSpirovana (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 stué¢astou.

3. Podpora rozvoja strategickych aliancii a klastrov do inovacénych ekosystémov, ktorych
spdja novy model podnikania a optimalizacia spoloc¢enského prospechu na zdklade
precizne sformulovanych (pre vSetky zainteresované strany vyhodné) zmluvnych vztahov,
ktoré zabrania znamej ,,kontraproduktivnosti“.

Podniky mézu vyuzit pri tvorbe svojej komplexnej stratégie UR nami navrhnuta Struktiru
strategického dokumentu. Koncept tejto komplexnej stratégie UR podniku musi vychadzat
z predstavy o dlhodobom spolo¢enskom poslani podniku v globadlnej 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 uZ bolo konStatované, naznaCeny forméiny proces tvorby podnikatelskej stratégie sa
vyuZzitim konceptu CSV zasadne nemeni.

V struénosti by sa cely proces tvorby komplexnej stratégie UR podniku mohol formalne
znazornit’' 4 fazami nasledovne:

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

kde:
~ - je symbol operécie ekvivalencie - ekvivalentor,
A - je symbol operacie logického sucinu (konjunkcie, ,aj“) - konjunktor,
PT SUR - 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, podnikatel'skej, funk&nych stratégii),
IMPLEMENTACIA - implementacia stratégie UR,
KONTROLA - kontrola pInenia stratégie UR.

Zaroven, inSpirovana pohfadom profesora Z. Pitru na tvorbu stratégie UR v jeho ostatnych dielach,
uvedenych v zozname bibliografickych odkazov, a pracou (Sakal, Jerz, 2006), mbézem, vyuzijuc opat
vyrokovu logiku, zapisat mysSlienkovy pochod pri tvorbe komplexnej stratégie UR podniku
nasledovne:

PT SUR »~ Al—>A2-A3 (31)

kde:
PT S UR — proces tvorby stratégie UR,
~ - je symbol operécie ekvivalencie - ekvivalentor,
— - je symbol operacie implikacie (“ak” — ,potom*) — implikator,
Al — operator A1 — zdévodnenie spoloc¢enského zmyslu existencie podniku (Specifikacia
dlhodobého spolo¢enského 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 spoloéensko-
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 uspesného dosiahnutia (formulacia
podnikatelskej stratégie a zostavenie planov implementacie fiou sledovanych zamerov).

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

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

Sme kolektivne uprimne poteSeni, Zze aj v dokumente Sprava EK, sa tento fakt zdérazriuje a tym
vytvara ramec pre jeho - minimalne eurdpske - uplatfiovanie.

Zaroven, pri tvorbe nového modelu podnikania, ktory sleduje optimalizaciu spolo¢enského
prospechu (zalozenom na koncepte CSV) si musia podnikovi stratégovia 21. storo€ia 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. storoia uvedomili, Zze rovnaka miera
prevadzkového zisku nie je zdrojom rovnakej pridanej hodnoty!

Je velmi dolezité pre tedriu i prax strategického manazmentu v kontexte s tvorbou udrzatelnej
stratégie SZP, aby si vSetky zainteresované strany (stakeholderi) uvedomili, Ze jedinou alternativou
UR na planéte Zem je, zZe uroveri konkurencieschopnosti akéhokolvek podnikatel'ského
subjektu a kvality Zivota miestnej komunity, v ktorom posobi, 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 prosperujucu miestnu komunitu (MK) nie iba ako
potencialneho odberatela svojich kvalitnych produktov (vyrobkov a sluzieb), ale tiez ako poskytovatela
verejnych sluzieb (vyuzitie dopravnych ciest, miestnych zdrojov energie a vody), zdrojov spokojnych
kvalifikovanych pracovnikov a poskytovatelov spoloCensko-politickej podpory pre svoje aktivity
(vyhodna legislativa, verejna podpora dobrého mena).

Potom miestna komunita (MK) tiez potrebuje UspeSny podnikatelsky subjekt (PS) ponukajuci
atraktivne pracovné prilezitosti, pritahujuci investorov, a ktory predstavuje zdroj dafnovych vynosov,
vyuzitefnych pre zveladovanie regionu.

Teda plati:
PS ~ MK (32)

kde:
~ - je symbol operécie ekvivalencie - ekvivalentor,
PS - podnikatel'sky subjekt,
MK - miestna komunita.

Potom, pridana hodnota, ktora je generovana inovaénym usilim podnikatelského subjektu, sa
dokaze maximalne zhodnotit' v jeho hospodarskej €innosti iba vtedy, ked budu pre realizaciu inovacii
v spoloc¢nosti vytvorené organizané a socialne predpoklady. Tzn., Ze iba vtedy, ked v kazdom &lanku
hodnotového retazca, od producenta primarnych vstupov aZ po koncového spotrebitefa, ziska
z komercionalizacie inovacného riedenia urdity podiel na nim generovanej pridanej hodnote.
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Tak, ako je stale uznavané, zmyslom podnikania (i v naSom Obchodnom zakonniku) je a vzdy
bude dosahovanie maximalneho zhodnotenia do neho vloZenych investicii vo forme maximalneho
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 d’alSich aktérov hry. Za
to mézeme ziskat' zase ¢ast’ nimi vytvorenej pridanej hodnoty. Vysledkom je, Ze kazdy z hracov
ziska vynos, vo svojom suhrne presahujuci vynos, ktory by ziskal komercionalizaciou iba nim
samotnym vygenerovanej pridanej hodnoty."“.

Ako je vidiet z uvedeného tvrdenia, zohrava tu rolu synergicky (multiplikacny) efekt tohto konceptu
podnikania, zalozeného na CSV.

4.2 Navrh implementacie konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému strategického
riadenia podniku

Tak ako kazdy proces implementacie urcitého hierarchického systému do organizacie, aj
zavadzanie konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému strategického riadenia podniku
(ako podsystému systému stratégie UR podniku), je dlhodobad, zlozita, narocna na cas, namahu
a usilie, nové informdcie a poznatky a teda i zmenu myslenia - komplexna uloha.

V nasom spoloénom ¢&lanku ,,UdrZzatelné SZP — inteqradlna sucast stratégie udrZatelného
rozvoja priemyselného podniku®“ na konferencii ,JN LOOK DAYS 2011“ sme navrhli zaroven
v€lenenie konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému strategického riadenia podniku.

Podnik pri implementacii konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému strategického riadenia
podniku musi brat ohlad na oblast podnikania, v ktorom pdsobi, na svoju podnikovu stratégiu UR, na
svojich klu€ovych stakeholderov, na podnikovu kultdru a na ostatné vnatorné a vonkajsie okolnosti.

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).
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Obrazok 6: Implementacia konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému strategického riadenia
podniku

r’r 2 ZHODNOTENIE PRISTUPL K SZP 1\

Ciel: Postdin obraz exismjice) SZP politiky,
1. TVOREA VIZIE 2P V PODNIKU programov a aktivit v podniku s cielom urkit
silmé strinky, resp. roevojové miesta
Ciel: ovplyvaoval” a vedelivar jednotlivé v podniku.
cieTové skupiny podniku s cieTom tvorby
siroke) zaklsdne SZP v podaiku, Cinnosti:
- postedenie sudasného pristupu podniku
Cinnosti: k SZP,
- urdenie zodpovednosti za oblast SZP, - - vyhodnotenie existujliceho SZP politiku,
= vedelivanie v oblasti SZP (predstavenstvo, noriem, hodndt. obchodnfch principoy
riaditel, vykonng tim SZP), apod,
- podporenie zaujmu podniku o 2P, - definovanic tém SZF,
_.) = rmapovanie verahov podniku s kMcovimi
stakeholdermi,
« zhodnotenie suéasnych SZP programoy
a aktivit,
- vyhodnotenie spdsobu merania efektivity
l\zP a jeho reportingu. J

L
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4, IMPLEMENTACIA SZP DO PODMIKL
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- stanovenie cielov SZP,
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angadovanost podniku v SZP, = zapajenie cielovich skupin,
- identifikovanie kNitovej SZP vizie podniku, _ - riedenie gl-flbﬂn.ych problémoy,
- zhodnotenie sifasného stavu v oblasti SZP - integravanie dodavatelského refazea,
(vichodiska 2, etapy), - zadefinovanic vazieh a plinovanie stratégii,
- idemtifikovanie hlavnich stakeholderov - meranie a reportovanie,
a zhodnotenie vetahov s nimi, - rindenie rizik.
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- spracovanie spdsobu monitorovania ramestnancoy v oblast 5ZP, ’
visledkov v realizovanich 52P aktivitich, - komunikovanie

- vytverenic spdsobu reportovania SZP aktivit. - trvalé zleptovanie procesov poskytovania

\_ _j S2P aktivit.

- S

Prameri: vlastné spracovanie podfa (Pavlik, B&I€ik a kol., 2010)

Vychédzajuc 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),
mdZeme proces implementacie konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému strategického riadenia
podniku bliz8ie opisat na zaéklade Demingovho PDCA cyklu, ktory bol aplikovany v konkrétnych
slovenskych priemyselnych podnikoch a je rozdeleny do nasledovnych 10 krokov (Steinerova,
Makovski, 2008; Steinerova, Wasko, 2008) a mnou bol modifikovany, implementovany a verifikovany
v DP (Hrdinova, 2009):

1. Zavdzok manaZmentu. V prvom rade je nutné, aby so SZP bolo stotoZnené vrcholové
vedenie, pretoZe bez jeho podpory by SZP malo iba malt Sancu na uspech. Manazment, ktory
musi byt presvedéeny o nevyhnutnosti spolo¢ensky zodpovedného pristupu, nasledne rozsiri
hodnoty aj medzi zamestnancov, ktorych by v idealnom pripade malo zapojit aj do
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rozhodovania o volbe zodpovednych &innosti. Vedenie by sa malo verejne prihlasit k SZP,
vyjadrit’ svoju podporu zodpovednému podnikaniu a tieZ sa zaviazat’ k opatreniam, ktoré budu
viest' k zlep&eniu 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 pdsobit pod vedenim vrcholového alebo SZP manazéra. Ostatni Elenovia timu by mali
byt z oddelenia ludskych zdrojov, PR, marketingu, predaja z jednotlivych divizii.

2. Urcenie klucovych stakeholderov. V tomto kroku si spoloénost’” bude musiet stanovit
klucovych stakeholderov, &ize tych ¢o maju vysoké poZiadavky na podnik a zaroveri disponuju
velkym vplyvom na podnik, aby ich nasledne mohla zapojit do procesu implementacie. Okrem
akcionérov, manazérov, zamestnancov a zékaznikov sa méze 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 klucovi stakeholderi predstavuji bohaty zdroj
informacii.

3. Uréenie hodnét a principov. Podnik by sa mal zamerat’ na tvorbu hodnédt, ktoré su preri vo
vztahu k jednotlivym klu¢ovym stakeholderom délezité. Napriklad pre zamestnancov sa
povaZuje za najddlezitejSie vzdelavanie a rozvoj, akcionari budu poZadovat transparentnost,
zakaznici osobny pristup a hodnotu pre miestnu komunitu bude predstavovat’ aktivna podpora
Zo strany podniku. Podnikové hodnoty st vyrazom vSeobecnych preferencii podniku. Tieto sa
Casto zakomponovavaju aj do formulacie poslania podniku. Podnik si tiez mézZe spisat
principy zodpovedného spravania sa, ktoré budu predstavovat zaklad SZP stratégie.
Odporuca sa tiez formulovat eticky kédex, ktory predstavuje subor pravidiel vychadzajicich z
hodnét a principov podniku a vymedzuju Standard profesionalneho jednania.

4. Analyza suéasného stavu. Je nutné vykonat vnuatornu analyzu podniku ako aj analyzu
okolia. Vnutornym prieskumom si podnik ohodnoti poziciu, na ktorej sa nachéadza
v ramci konceptu spoloCenskej zodpovednosti. Touto analyzou by sa priemyselné podniky
mali zamerat predov$etkym na zékonné poZiadavky v oblasti ZP, starostlivost o
zamestnancov, zakaznicky servis, na suc¢asné SZP aktivity spolo¢nosti a sp6sob merania ich
vykonu, na prehlad 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 mozZné externé podnety (globalizacia,
technologicky rozvoj, nova legislativa...), realizuje sa prieskum SZP aktivit a konkurenénych
nastrojov a tiez sa porovnava vykonnost s najlepSou praxou v odbore (benchmarking).

5. Uréenie 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
koreSpondovat’ s podnikovymi hodnotami a principmi. Tieto ciele sa mézu vytycCit' na obdobie
Jedného roku a po jeho uplynuti sa nasledne vyhodnoti ich splnenie.

6. Akcény plan. V tomto kroku sa tvori akCny 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 ¢asovy 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 manazérom udaje potrebné pre
vykonanie dalSich rozhodnuti. Do tvorby ukazovatelov sa budu aktivne zapajat aj stakeholderi
spolo¢nosti.

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 vyty¢enych cielov z predchadzajiceho roka a zaroven stanovenie novych
cielov na dal$ie 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 celi SZP
stratégiu. Vysledné podklady pre zlepSenia by sa mali tvorit na zaklade vystupov merania
vykonu a navrhov od jednotlivych stakeholderov.

s

V podnikovej praxi pojmy TUR/UR a SZP spolu velmi Uzko suvisia, da sa povedat, Ze su navzajom
totozné. Podniky ich vnimaju ako jeden uceleny celok a povaZzuju ich za synonyma. V3etky podniky,
ktoré podnikaju na zaklade principov SZP ¢i UR reportuju o svojom podnikani v tomto smere, €i uz
prostrednictvom  ,Spravy o (frvalo) udrzatelnom  rozvoji  podniku® alebo ,Spravy



0 spolo¢enskej zodpovednosti podniku® popr. pod inym nazvom spravy, ktoré su vo svojej podstate
zhodné, liSia sa iba pomenovanim, av§ak nie obsahom.

4.3 Navrh integracie konceptu udrzatelnej stratégie SZP v podnikovej praxi

USZP samé o sebe je vlastne stratégiou, ktoru by mal podnik vytvarat
a nasledovat’ ju. Je v3ak zrejmé, Zze okrem troch hlavnych €asti, z ktorych sa na zaklade UR sklada,
t.j. ,tripple-bottom-line“, teda ma tieto tri piliere: ekonomicky, environmentalny a socialny, su tu aj iné
Casti manazérskeho systému podniku, ktoré takisto v koherencii so samotnym SZP tvoria celkovu
stratégiu podniku.

Tento zakladny systémovy a metodicky problém vznika predovSetkym v désledku stéle vysSich
a vyS8Sich 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 v informacno-komunikacnych technolégiach (IKT), ktorych,
pri neustale sa rozvijajucich moznostiach ¢o sa manazérskych systémov tyka, pribuda, a preto vznika
potreba ich taktiez integrovat do vacsich 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
ariadenie znalosti, riadenie zmien — zlepSovanie — inovacie, ako aj logistika, IT/IS, JIT a risk
management, obr. 7.

Obrazok 7: Vztah SZP ku komplexnej podnikovej integracii
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V zmienenom spolo¢nom ¢&lanku (Hrdinova, Drienikova, Narfo, Sakal, 2011) na konferencii ,IN
LOOK DAYS 2011“ sme navrhli v€lenenie konceptu UR do stratégie UR podniku. V ramci tohto
navrhu sme 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 znamena, Ze je potrebné sa
starat’ o biznis, ubezpedit sa, Ze veci su vykonavané v suvislosti s podnikovymi Standardami (tym sa
myslia predovsetkym tie, ktoré su dané externymi regulacnymi dradmi a nie tie, ktoré su dané
podnikovym manazZmentom). TaktieZz to znamena nastavit vopred jasne oCakavania toho, ¢o ma byt
spravené tak, Ze kazdy ucastnik tohto procesu bude na rovnakej strane s ohladom na to ako beZi.

R - znamena Risk — riziko. Vsetko, o robime, zahfia nejaky &lanok rizika. Ci uz sa jedna
0 volné prebehovanie cez cestu alebo hranie sa so zapalkami, je celkom jasné, Ze urcité rizika nie su
brané do dvahy. Ak sa jedna o podnikanie, akokolvek, riziko sa stava cestou ako poméct v dvoch
pripadoch a to ochranit hodnotu a vytvorit’ pridant 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 ovplyvhujucich biznis (a obyvatelov). Niektori vSak toto C povaZzuji, resp. rozSiruju aj
o vyraz Controls — kontrola, riadiace prvky v tom zmysle, Ze je potrebné viozit urcitu kontrolu
v miestach alebo &innostiach pre zabezpecéenie toho, Ze zhoda bola dosiahnuta. Toto méze znamenat
monitorovanie podnikovych prevadzkovych emisii alebo zabezpecenie, Ze podnikové dokumenty
tykajice sa importu a exportu su v objednavke.

Ked integrujeme jednotlivé podsystémy G, R a C do systému GRC, potom GRC sa javi ako
nieco, €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 — ,urcit’ si, ¢o bude touto cestou — USZP* (G.H.), obr. 8.

Obr. 8: Komplexna podnikova integracia systému manazmentu s aplikaciou na GRC
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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).

Z vySSie uvedeného zapisu vyplyva, Ze udrzatefna stratégia SZP neméze existovat 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. Spolu tvoria symbi6ézu a nemézu oddelene jeden bez druhého fungovat.

Zaroven z navrhovej ¢asti DizP vyplynuli Zavery 66. — 72., ktoré mi sluzili s ostatnymi zavermi
na vytvorenie formalne logického zapisu navrhu konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej
stratégie SZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E.

Zaver 1: Autori HCS modelu 3E presved¢ivym spésobom odpovedali na uvedeny zakladny
problém udrzatel'ného rozvoja na planéte Zem. Podali svoje rieSenie , mikrorieSenim
makroproblémov® v zmysle hesla ,,mysli globalne — konaj lokalne“, aja som na tento
koncept v DizP nadviazala navrhom konceptu metodiky tvorby systému udrZatel'nej stratégie
SZP pre MSP.

Zaver 2: Aj na zaklade tychto vybratych dokumentov a informdcii som potom vytvorila viziu
konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie @SZP pre MSP
v kontexte s konceptom HCS modelu 3E, ktora je jedinou alternativou udrZatel'ného rozvoja
na planéte Zem, a ktora bola zdroven aj vedeckym cielom DizP.

Zaver 3: Ak je prvotnou pri¢inou neudrzatelného ekonomického a finanéného vyvoja FED
ako uzdakoneny v USA systém, ktory plodi inflacné peniaze (USD), nekryté zlatom alebo inymi
hodnotami, a tie rozkrucaju Spiralu prvotnej, druhotnej atd’. platobnej neschopnosti, resp.
tvoria dlhy obc¢anov i Statov aich narodnych ekonomik, z ktorych uroky plynu spétne do
bank a finanénych zoskupeni vilastnenych niekolkymi ,,vyvolenymi rodinami®, potom treba
tento systém FED-u zakonnou cestou zrusit!

Zaver 4: Zmeny, tykajuce sa sociadlnej sféry organizacie, personalu a organizacnej kultary nie
su menej doélezité, ako zmeny produktov, trhov, technoldgii, vyroby a d'alSich tradi¢nych
prvkov vyrobnych organizacii.

Zaver 5: Zem je relativne uzatvoreny systém s malou schopnostou dodavat’ vstupy alebo
vydavat’ vystupy mimo svoje hranice. Preto zvySena vyroba a spotreba spojena s rasticou
populaciou v spoloénosti orientovanej na rast naraZza priamo na ekologicku rovnovahu.

Zaver 6: UR potom chapem ako komplexny subor stratégii, ktoré umoZzZnuju pomocou
ekonomickych prostriedkov a technolégii uspokojovat’ ludské materidlne, kultirne
a duchovné potreby pri plnom reSpektovani environmentalnych limitov.

Zaver 7: UR je pojem, vyjadrujuci snahu o zodpovedny vztah ludstva k svojej budicnosti.
Problematiku UR chapem aj ja ako viziu Ziaduceho vyvoja ludskej spolocnosti, ktora zastreSuje
otazky ekonomického rozvoja, ochrany ZP a socialnu problematiku.

Zaver 8. Podnikanie v sulade s principmi UR teda znamend, Ze podnik je na ceste smerom
k udrzatelnosti. UdrZatel'nost je konecny ciel, o ktory podnik usiluje.

Zaver 9: Vzhl'adom k strategickym cielom podnikania je zrejme, Ze podnikatel'ské subjekty
prijmu koncept UR, ak si budi vedomé predovsetkym ekonomickych prinosov Setrného
pristupu k ZP a ked’ reSpektovanie principov UR a SZP prispeje k ekonomickej prosperite
podniku.



Zdver 10: Pre zaélenenie zodpovedného pristupu k ZP a socidlnych aspektov do podnikovej
praxe je potrebné zabezpecit implementdaciu environmentalnych a socialnych cielov do
celého systému riadenia podniku. Cielom je zabezpeclit, aby boli dosiahnuté podnikové ciele
v oblasti UR a podnik smeroval k udrZatelnosti. Principy UR musia byt zakotvené v podnikovej
stratégii.

Zaver 11: Uloha organizécii v spoloénosti sa za posledné roky dost’ zmenila, najméa tym, Ze
ludia sa nepozeraju na podnik len ako na producentov vyrobkov a doddvatelov sluzieb,
ktorych jedinym cielom je maximalizacia zisku.

Zaver 12: SZP potom mézZem povazZovat za cestu k udrZatelnému zisku, k moralnemu a
ekonomickému udrZatelnému rozvoju firmy, rozSirovaniu udrZatelnej vyroby,
k zdokonalovaniu bezodpadovych vyrobnych technoldgii, k modernizacii vybaveni ak
zvysovaniu uspokojenia zainteresovanych stran prostrednictvom kvalifikovanych,
motivovanych a lojalnych pracovnikov.

Zaver 13: Strategickym cielom UR je harmonické zladenie ekonomického rastu, socialnej
spravodlivosti, zodpovednosti a environmentu.

Zaver 14: Nielen koncept SZP ale aj ISO 26 000 aj podla mna zlyhava, pretoZze spotrebitel’
a ani investor nie je schopny rozliSit spolo¢nosti, ktoré sa skuto¢ne spravaju zodpovedne.

Zaver 15: Hodnotenie zodpovednosti NNK tak z velkej ¢asti spoc¢iva na hodnoteni kvality
a uplnosti poskytnutych informacii a na overeni ich pravdivosti.

Zaver 16: Zakladnou zasadou je, Ze skutoc¢ne zodpovedna korpordcia je iba ta, ktora kona
spoloc¢ensky zodpovedne vo vsetkych svojich ¢innostiach.

Zaver 17: Zo systémového hladiska predstavuje greenwashing najviac nezodpovedné
jednanie, ktorého sa korpordcie mézu dopustit.

Zaver 18: Podmienkou realizdcie SZP je spravne zapracovanie principov UR do celkovej
stratégie firmy a ich vhodna propagdcia. Prostriedky, ktoré firma vynalozi do rozvoja SZP
nemoéze vnimat’ ako neefektivne vynalozené naklady.

Zaver 19: Zastancovia SZP v nej vidia modernd formu strategického manazmentu firmy
a hnaci motor konkurencieschopnosti a ini ju zasa vnimaju ako viziu, ktora iba pomentva
staré veci novymi.

Zaver 20: SZP, ktoré je postavené na etickom jednani a dodrziavani zakona sa povaZuje za
podstatnu sucast konceptu TUR.

Zaver 21: Hoci skoro vsetky historicky vzniknuté definicie SZP obsahuja tri
zlozky/aspekty/dimenzie: ekonomicku, socidalnu 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: hospoddrskej, spolocenskej a environmentalnej, ktoré su navzdjom
prepojené!

Zaver 22: Nevyhnutnym predpokladom UR je premena sicasného socialno-ekonomického
systému, ako ,nadsystému‘“ ZP na socialno-ekonomicky systém ako sucast ZP. Prerod
systému zohl'adni zaujmy vsetkych troch zloZiek v rozvoji spolo¢nosti.

Zaver 23: Prebudovanim systému sa stane objektivnou nutnostou preZitia podnikatel'skych
subjektov véleriovanie zéujmov spoloénosti a ZP do svojich aktivit. Zo ZP by sa mal stat’
dlhodoby partner, nie len zdroj surovin. Ak élovek tazi z prilezitosti, ktoré mu poskytuje ZP,
mal by zahrnat’ do rozhodovacieho procesu o vybere zdroja predpoklady jeho obnovy.
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Zaver 24: M6zZzeme povedat, Ze v praxi SZP znamena, Ze zodpovedna firma sa dobrovolne
stara o svojich zamestnancov, vytvdra si dobré vztahy so svojimi obchodnymi partnermi,
podnika na zaklade etickych principov, podporuje region, v ktorom pésobi a minimalizuje
negativne dopady na ZP.

Zaver 25: Kym HCS model 3E je zamerany viac na materidlnu, resp. vyrobnu stranku
problému TUR a chape cloveka ako objekt a zdroveri aj ako subjekt vsetkych snaZeni,
sucasné SZP je zamerané viac na prestiznu, filantropicki a marketingovu stranku vo vztahu
k zainteresovanym stranam.

Zaver 26: Vo svojom ,,Koncepte navrhu metodiky tvorby systému udrZatel'nej stratégie SZP
v kontexte s konceptom HCS modelu 3E“ sa zameriam prave na novu kvalitu, ktord HCS
model 3E predstavuje, oproti klasicky chapanému a historicky prekonanému konceptu SZP.

Zaver 27: Zameriam 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,
zalozenych na koncepte ,tvorby zdielanych hodnét“ (CSV) anovom modeli podnikania
podla stratégie ,,hra s nenulovym suétom*.

Zaver 28: Je potrebné urcit’ silné investi¢né prileZitosti z hl'adiska ich spolo¢enského ucinku
a rastu. Zakladné Styri perspektivy BSC mozZno prispésobit’ stratégii SZP. V tomto pripade je
SZP nefinanénym ukazovatelom, ktory mozZno v ramci BSC kvantifikovat. Podniky si
v sucasnej dobe uz uvedomuju, Ze i nefinanéné ukazovatele maju podstatny vplyv na ich
finanénud vykonnost.

Zaver 29: Maximalny zisk v klasickom BSC je nahradeny mnou zavedenym udrzatelnym
(legitimnym) ziskom, ktory resSpektuje principy nami zavedeného konceptu U SZP.

Zaver 30: Ukazuje sa, aj na zaklade naSich skusenosti, ze vyuZitie AHP metédy a softvéru
Expert Choice je dobrou prilezitostou pre zvysenie efektivnosti zodpovednych strategickych
rozhodnuti i pre slovenské priemyselné podniky/MSP, a preto tento ndstroj vyuZijem pri
svojom ,,Koncepte navrhu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP v kontexte s
konceptom HCS modelu 3E*.

Zaver 31: | ked’ hodnotenie komercnych investicii nie je mozné povazZovat’ za jednoduché,
zhodnotit’ projekt so spolo¢enskymi efektmi je predsa len zloZitejsie.

Zaver 32: Realita a skusenosti ukazuju, Ze bez Statnych zasahov a medzinarodnych dohéd
nie je mozny udrzZatelny rozvoj na planéte Zem. Obchodné spoloc¢nosti, reprezentované
velkymi NNK nie su totiz ochotné dobrovolne sa zriect svetovlady nad jej obyvatel'stvom
a su arogantne rozhodnuté urobit’ si, zatial’ z vdc¢siny populdcie planéty Zem, novodobych
otrokov vo viastnom koristnickom osobnom zaujme.

Zaver 33: NNK ddvaju na implementdciu SZP iba prostriedky, ktoré by ina¢ museli odviest’
do stdatneho rozpoctu. Je otdzkou, kol'ko prostriedkov by NNK na SZP vydavali, keby im
danové odpisy neprindsali finanénu vyhodu a oni museli svoju SZP preukadzat’ platenim
z Cistého zisku.

Zaver 34: Presun danovej zataZe z firiem na zamestnancov a predovsetkym spotrebitelov
(ndrast podielu tzv. neviditelnych dani) je zdévodriovany ako vytvdranie predpokladov pre
posilnenie konkurencieschopnosti firiem.

Zaver 35: Ndrodné Staty su teda v mene konkurencieschopnosti nutené sutazit' o ¢o
najnizsiu danovu zdtaz. Tym, podla nds, ndrodné Staty nevytvdraju pre domace MSP
rovnaké konkurencné prostredie v porovnani s konkurenénymi vghodami NNK v hostitel'skej
krajine (vid'. v suéasnosti firma US Steel v KoSiciach na Slovensku).



Zaver 36: Ak nestoji mravny imperativ poctivého platenia dani nad zakonom a ak je mozné
podobu darnovych zakonov vysvetlovat’ vo viastny prospech, je prirodzené, Ze subjekty,
ktoré maju dostatocnau silu, tak Cinia a platia pokial’ mozZno iba minimalne dane.

Zaver 37: SZK je pojem relativne novy, ale vel'mi frekventovany. Vzbudzuje redlne i neredlne,
pozitivne i negativne o¢akdvania vplyvu na instituciondlny ramec pre fungovanie globalnej
ekonomiky. Podstatnd éast SZP smeruje k spotrebitefom, k zamestnancom, voéi ZP
a dodavatel'om. Preukazatel'na SZK je vizitkou kvality, predstavuje konkurencieschopnost’
kvalitou. Na druhej strane dodrziavanie SZK voci zainteresovanym stranam nie je v rozpore
so zachovanim ich cenovej konkurencieschopnosti. Znizovanie dariovej zataze NNK pritom
vedie k nedostatku prostriedkov verejnych rozpoctov, ktory je potom nahradzovany menej
spolahlivymi sp6sobmi financovania verejnych statkov, mimo inych prave implementaciou principov
SZP.

Zaver 38: Ako ukazuju nase teoretické vyskumy i praktické poznatky, trendy v oblasti
podnikovej stratégie UR a udrzatel'nej logistiky v kontexte so SZP smeruja k integracii
hodnototvorného retazca (primarnych i sekundarnych aktivit).

Zaver 39: Cielom je uspokojit nase zakladné potreby v oblasti tovarov a sluzieb
a sucasne zlepSit kvalitu Zivota a zabezpedit, aby mali budiuce generdcie k dispozicii
dostatok zdrojov.

Zaver 40: Na zaklade celosvetovych skusenosti, cely rad podnikov vyuZiva ako konkuren¢nu
vyhodu prihlasenie sa k SZP a UR na baze hodnét spotrebitelov typu LOHAS alebo
"Zivotného Stylu zdravia a udrzatelnosti".

Zaver 41: ,Nejde o kvalitu produkcie ale o kvalitu zisku. Kritéria urcuje trh!* - Zvratena
logika! Vysledkom je, ZzZe v USA iv Eurdpe vznikaju tzv. komunitné centra CSA, ktoré
zdruzuju pestovatel'ov ekologického ovocia a zeleniny.

Zaver 42: Jednotlivci a podniky uz nenakupuju len znacku, ale aj filozofiu spoloénosti a jej
politiku. Pri vybere zamestnania a investiciach si budu jednotlivci ¢oraz viac zakladat na
environmentalnych, etickych a spolo¢enskych désledkoch ich rozhodnutia.

Zaver 43: Udrzatelny marketing tym, Ze vytvdra ekologicki a socialnu hodnotu zaroven
vytvara pridanu hodnotu pre zakaznika.

Zaver 44: Koncepcia riadenia UM je zaloZzena na holistickom pristupe, ¢o znamend, zZe
namiesto zamerania sa na jeden krok musia sa zvazit' vSetky kroky a vzdjomna zavislost’
medzi nimi.

Zaver 45: UM je o tom, akym spésobom budu podnikatel'ské subjekty poskytovat jasné a
relevantné informadcie, kampane a reportingy o sebe s cielom vytvorit udrzatelny zisk a ako
tym budu pozitivne ovplyviiovat’ spolo¢enské zmeny. |de o produkt, sluzbu alebo inovaciu,
ktora na zaklade efektivnej komunikacie ovplyvni spravanie sa spotrebitela tak, aby bolo viac
udrzatelné. UdrZanie sucasnej urovne spotreby je velmi naro¢né, pretoZe svetova populacia dalej
rastie a tak isto narastaju aj naroky na zdroje, ktorych neuspokojovanie vedie k mnohym socialnym
problémom a preto je nebezpecné tuto situaciu ignorovat.

Zaver 46: Naopak analyza a identifikacia environmentalnych a socialnych problémov, su
hlavné vychodiska v koncepte UM.

Zaver 47: Snahou UM je potom hlavne zmenit paradigmu myslenia a sprdvania sa
existujicich podnikatel'skych $truktir k ZP smerom k jeho udrZatelnosti a vyuzZivat’ pri tom
spolo¢éné usilie vlad, mimoviladnych organizdcii a spoloénosti na miestnej, narodnej
a medzinarodnej urovni.

Zaver 48: UM hra kl'ucovu ulohu v oblasti udrzatel'nej spotreby a udrzatel'nej vyroby.
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Zaver 49: Zakladnym vychodiskom pre stanovenie stratégie UM v podniku je udrZatelny
produkt, to znamena zvazit environmentalne a socidlne dopady vyrobkov
a sluzieb od samotného nakupu materialov, vyroby, distribucie, spotreby a likvidacii — Cize
cely hodnototvorny retazec. Pre podnik je potrebné tiez zvazit vsetky zlozky
marketingového mixu.

Zaver 50: My vieme doplnit tie tri bodky v jeho odpovedi: ,,Podnikatel'sky subjekt by mal
dosiahnuty zisk pouzit' na ,tvorbu zdielanych hodnét“ — tzn. na ,stratégiu s nenulovym
suctom — CSV“, resp. na udrzatel'né spolo¢ensky zodpovedné podnikanie - U SZP“!*.

Zaver 51: Podla vizie m6jho konceptu by hlavna dloha SZP v kontexte UR v podniku mala
byt premena globalnych poziadaviek na lokdlne opatrenia a s tym suvisiaca korekcia
podnikovych aktivit, ktorych vysledkom je hodnota, za ktoru je ochotny zakaznik platit.

Zaver 52: Naplnovanie tychto principov je vSak podla D. Zadrazilovej i podla méjho nazoru
pre NNK sucasne pomerne lacné riesenie — urcite lacnejSie, nez by bola zmena v rozdelovani
vytvoreného zisku v prospech zamestnancov.

Zaver 53: Hlavny predpoklad dosahovania udrzatel'ného zisku spociva v komplexnom
uplatriovani zasad UR na podnikovej trovni. Odmietnutie nekalych praktik, nevytvaranie tlaku na
spotrebitelov prostrednictvom zisk sledujuceho marketingu, zamedzenie neekologickej vyroby a
zvySovanie povedomia obyvatelstva o ekologicky a zdraviu prospeSnom Style zivota (LOHAS)
podnietia podniky k tvorbe udrzatelného zisku.

Zaver 54: Zmysel prepojenia konceptov UR a SZP spociva v pochopeni ich zamerania. Kym
koncept UR je zamerany na ekonomické, socidlne a environmentalne ciele tykajice sa
vSetkych obyvatelov Zeme, koncept SZP zhrnia SirSie ocakdvania spolocnosti, ktoré je
potrebné aby organizadcie brali do uvahy v ramci svojich ¢innosti, v snahe organizacii konat’
zodpovedne. Z daného dévodu by malo byt hlavnym cielom kazdej zodpovednej organizacie
prispievanie k UR.

Zaver 55: Cielom TUR by preto malo byt vytvorenie takého prostredia, ktoré umozni prezZit
Ffud'om dihy, zdravy, plnohodnotny a tvorivy Zivot.

Zaver 56: Globalnym cielom operacéného programu Vzdeldavanie je zabezpecenie dlhodobej
konkurencieschopnosti SR prostrednictvom prisp6sobenia vzdeldvacieho systému
potrebam vedomostnej spolo¢nosti.

Zaver 57: VSetky MSP su vystavené dopadom z ¢innosti NNK, ktoré ohrozuju ich preZitie.
Preto je potrebné, aby si jednotlivé Staty uvedomili, Ze prilakanim zahraniénych investorov
nenastartuju svoju ekonomiku. Taktiez je potrebné uvedomenie si konceptu USZP, podla
ktorého by sa mali riadit’ vSetky podniky. Tento koncept je zatial dobrovolny pre vsSetky
podniky, aj ked’ podl'a nasho nazoru by mal byt povinny.

Zaver 58: NNK by sa mali stotoznit’ zo zodpovednostou za vykon svojich ¢innosti nielen v
mieste svojho sidla, ale v kazdej lokalnej komunite, v ktorej p6sobia prostrednictvom svojich
dcérskych spolo¢nosti.

Zaver 59: Investovanie do lokdlnych komunit s ohl'adom na finan¢ny potencial NNK je
nepostacujuce. Podpora spolo¢nosti zo strany NNK by sa mala tykat nie len
zainteresovanych stran v ramci lokalit p6sobnosti. V zmysle spravodlivého prerozdelovania
zdrojov je potrebné si uvedomit potrebu rozvoja komunit nerozvijajucich sa z dévodu vplyvu
réznych faktorov (nedostatok prirodnych zdrojov, choroby, vojny a pod.). Investovanie do
zaostalych oblasti si vyZzaduje podporu zainteresovanych stran a ich pochopenie pre
globalny rozvoj ludstva.

Zaver 60: Délezity je ciel integrdcie, a to dosiahnutie optimalneho efektu synergie IMS so
stratégiou UR a stratégiou SZP.



Zaver 61: Vsetky snahy o uplatriovanie USZP v praxi slovenskych firiem, vytvaraju pre ne na
narodnej i medzinarodnej urovni potencialnu konkurenénu vyhodu. O to viac si vaZime aj
snahu vrcholového manazZmentu vybranych slovenskych podnikov zoznamit sa s obsahom
a poslanim SZP a pristapit k jeho postupnej implementacii v ¢ase, ked’ odbytové trhy
a s tym spojena finanéna situacia podniku sa dostali do recesie.

Zaver 62: Ako je teda vidiet, tieto nami zistené skutoénosti, potvrdzuju vseobecné zdvery
uvedené v analyze prvej teoretickej kapitoly a zdaroven zvyraznuju aktudlnost a potrebu
zavadzania USZP do praxe MSP na Slovensku.

Zaver 63: Zakladnym kritériom spolocného systému merania SZP bola jednoznacéna
konsStrukcia indikatorov, ich jasna vypovedacia schopnost, mozZnost’ verifikovania hodnoty
indikatora na zaklade zverejnenych udajov, sprav, dokumentov a pod., ¢im sa do velkej
miery eliminovalo riziko subjektivnych pristupov k hodnoteniu. Uvedeny pristup zaroven
umozniuje relativne komplexne zhodnotit' situdaciu a pokrok v danej krajine v uréitom
c¢asovom obdobi.

Zaver 64: Myslim si, Ze som i osobne prispela k naplneniu navrhnutych odporuceni v bodoch
4. — 6. na nasej Alma mater tym, Ze rieSime projekt APVV , Koncept HCS modelu 3E vs.
koncept Corporate Social Responsibility (CSR)“, v ktorom v ramci hlavnych cielov sme
problematiku TUR/UR a SZP/U SZP zapracovali do tém referatov, semestralnych prac
a stratégii z predmetov Strategicky manaZment a Podnikatel'ské stratégie MSP, do tém BP,
DP, préc SVOC, DizP - (Zoznam préc, 2013).

Zaver 65: RieSime projekt KEGA - ,Zavedenie predmetu "Udrzatelné spolocensky
zodpovedné podnikanie” do Studijného programu Priemyselné manazérstvo na Il. stupni
MTF STU Trnava”, vramci ktorého bola vydana monografia s nazvom ,Udrzatelné
spolocensky zodpovedné podnikanie“, ktorej sucastou bola aj DizP. Zaroven cela moja
vedecko-vyskumna ipublikacna cinnost, ucast na vedeckych medzinarodnych
konferenciach bola i je nasmerovana na tuto problematiku, ¢im som zdroven naplnilai 1. a 8.
odporucenie zvySenia informovanosti obyvatel'stva ohladom TUR a SZP prostrednictvom
médii — napr. i

http://videoserver.cnl.tuke.sk/inlook udrzatelne spolocensky zodpovedne podnikanie inte
gralna _sucast_strategie udrzatelneho rozvoja.

Zaver 66: Ak budem predpokladat, ze NPK je zavédzny strategicky dokument, ktory
(systémovo, na vyssej hierarchickej urovni) definuje Statnu politiku kvality SR na obdobie
rokov 2013-2016, potom navrh konceptu metodiky tvorby systému udrzatel'nej stratégie SZP
pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E nemusi byt az taky nerealny a utopisticky,
ako sa na prvy pohl'ad mohlo zdat.

Zaver 67: Preto navrhujem vyuzivat uvedené exaktné nastroje a koncepty strategického
riadenia pri tvorbe udrZatelnej stratégie SZP priemyselnych podnikov na Slovensku na
zvySenie kvality samotného USZP (v kontexte s konstatovanim P. Ponického).

Zaver 68:  ,JEDINOU SYSTEMOVOU ALTERNATIVOU PRE LUDSTVO
V21. STOROCI JE UR AUSZP AZMENA PARADIGMY MYSLENIA, TVORBY
A ROZDELOVANIA BOHATSTVA NA NASEJ PLANETE ZEM*.

Zaver 69: Zisk, vygenerovany plnenim spolo¢enskych potrieb, je svojim vznikom prejavom
vyssSej drovne kapitalizmu, jeho modernej formy, zaloZzenej na maximalizacii zhodnotenia
kapitalu vlozeného do podnikania podnikatel'skym subjektom a zdielania tym synergiou
vytvorenej pridanej hodnoty s miestnou komunitou, v ktorej prostredi vznika na zaklade ,,hry
s nenulovym suctom* — ,,win-win“!

Zaver 70: Hlavnym cielom zavadzania konceptu udrzatelnej stratégie SZP do systému
strategického riadenia podniku je uspesna integracia jednotlivych oblasti SZP (ekonomicka,
socialna a environmentalna) do vizie, poslania, strategickych cielov
a hodnét podniku, do jeho kultury a operativnych rozhodnuti na vsetkych drovniach


http://www.scss.sk/index.php?categoryid=1&p2_articleid=14
http://www.portalvs.sk/sk/prehlad-projektov/6838
http://videoserver.cnl.tuke.sk/inlook_udrzatelne_spolocensky_zodpovedne_podnikanie_integralna_sucast_strategie_udrzatelneho_rozvoja
http://videoserver.cnl.tuke.sk/inlook_udrzatelne_spolocensky_zodpovedne_podnikanie_integralna_sucast_strategie_udrzatelneho_rozvoja

riadenia tak, aby zodpovedny pristup celkovo podporoval dlhodobé udrzanie sa podniku na
trhu.

Zaver 71: Koncept udrzatel'nej stratégie SZP ako taky, by mal pokryvat’ vsetky procesy vo
vnutri podniku, a preto je potrebné ho chapat ako integralnu sucast stratégie UR, Ci uz
priemyselného alebo aj iného podniku/organizacie.

Zaver 72: Udrzatelna stratégia SZP podniku v takejto stratégii UR podniku plni
predovsetkym tu funkciu, Ze ju robi udrzatel'nou. To z toho dévodu, Ze je zaloZena na koncepte
HCS modelu 3E, koncepte CSV a principoch UR. Spinenim zakladnych poZiadaviek na riu kladenych,
s aplikaciou na podnikovu prax, prinasa Gzitok v podobe vytvorenia komplexnej stratégie UR podniku.

Potom, na zaklade uvedenych Zaverov 1. — 72., m6zeme pomocou operatorov vyrokovej
logiky zapisat’

ZIAN Z2AN Z3 AN ...A Z72 > USZP (34)
kde:
Z1,Z72, ..., Z72 — su zavery z uskuto€nenej analyzy v DizP,
A - je symbol operacie logického suctu (disjunkcie, ,alebo) - disjunktor,
— - je symbol operacie implikacie (“ak® — ,potom*) — implikator.

Podla portalu EurActiv zo diia 27. 3. 2013 (deri po prevzati ocenenia ISO za 1. Miesto UPMK vo
verejnom hlasovani v "Ankete spoleCenské odpovédnosti”, ktora sa konala pod zastitou Institutu
spole¢enské odpovédnosti v Ostravé v ¢ldnku ,Socidlna zodpovednost’ podnikov: Institiucie EU
maju ist’ prikladom* konS$tatuje, ze: ,Parlament v uzneseni vita novy dbéraz na eurépsku podporu
celosvetovych iniciativ v oblasti socialnej zodpovednosti podnikov a aktivnejSiu podpornt Glohu
Eurbpskej komisie. Prihovara sa tiez za inteligentny mix dobrovolnych a regulacnych opatreni. Privital
aj novu definiciu SZP ako "zodpovednost podnikov za ich dopad na spolo¢nost.".

5. Verifikacia konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP vo
vybranych slovenskych priemyselnych podnikoch

Pri verifikacii navrhu som postupovala ,zhora-nadol®, &im som zistovala/verifikovala, €i su
vytvorené systémové predpoklady pre navrh. O tom, Ze navrh nie je iba ,utopiou” ma ,systémovo”
presvedcil/verifikoval, uz citovany dokument EK ,Sprava EK* a ,NPK*".

Ciastkova verifikacia konceptu metodiky tvorby systému udrZatelnej stratégie SZP pre MSP
v kontexte s konceptom HCS modelu 3E prebiehala postupne na zaklade skusenosti, ktoré som
ziskala pri rieSeni svojej diplomovej prace (Hrdinova, 2009), dalej v rokoch 2009 - 2013 pri aplikacii
problematiky TUR, UR, SZP a USZP v semestralnych pracach z predmetov Strategicky manazment
a Podnikatelské stratégie MSP, v pracach SVOC, vBP a DP, na ktorych som sa podielala ako
veduca, resp. konzultantka (celé prace su uvedené na multimedialnom DVD na stranke

http://www.scss.sk/index.php?categoryid=1&p2 articleid=14.

Boli to prace, ktoré sa zaoberali problematikou TUR, UR, SZP a USZP v nasledovnych
oblastiach v realnych slovenskych priemyselnych podnikoch:

1. Navrhom implementdcie stratégie SZP (OSRAM Slovakia a.s. Nové Zamky; Swedwood
Majcichov; VUJE, a.s. Trnava; Zapadoslovenské tladiarne Skalica, s.r.o.; Zapadoslovenska
energetika, a.s.).

2. Ndvrhom implementacie stratégie USZP (EKOM spol. s r.0.; Matador Rubber, s.r.o.
Puchov).

3. Navrhom vyuZitia metéd projektového planovania pre udrzatelni vyrobu (MONTEX-
PRO, s.r.o. Nové Zamky).

4. Navrhom integracie manaZmentu kvality, environmentalistiky a bezpecnosti praci
v kontexte so stratégiou spolocensky zodpovedného podnikania (Herb-Pharma Sk, s. r.
0.; ALDY Trnava, a.s.; Slovenské elektrarne, a.s., zavod Elektrarne Vojany; Menert spol.
sr.0.; ZOS Zvolen, a.s.; TSS GRADE, a.s.).
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http://www.scss.sk/dvd_lpp_0384_09_2010/V%DDSTUPY%20Z%20VLASTNEJ%20VEDECKO-V%DDSKUMNEJ%20A%20PEDAGOGICKEJ%20%C8INNOSTI/DPr%E1ce/MIKS%C1DOV%C1%20%BCUBICA/Diplomov%E1%20pr%E1ca%20-%20Miks%E1dov%E1.pdf
http://www.scss.sk/cd_apvv_lpp_0384_09_2011/V%C3%9DSTUPY%20Z%20VLASTNEJ%20VEDECKO-V%C3%9DSKUMNEJ%20A%20PEDAGOGICKEJ%20%C4%8CINNOSTI/DPr%C3%A1ce/%C5%A0KULT%C3%89TY%20DU%C5%A0AN/Diplomov%C3%A1_pr%C3%A1ca_Du%C5%A1an_%C5%A0kult%C3%A9tyv1.pdf
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file:///C:/Users/sakal/Documents/D/DOKTORANDI/HRDINOVÁ%20GABRIELA/DDP/DDP/AUTOREFERÁT/EKOM%20spol.%20s%20r.o.;
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5. Dopadmi externalizacie nakladov nadnarodnych korporacii na ekonomiku malych
a strednych podnikov na Slovensku (TOPQOS Tovarniky, a.s.).

6. Navrhom vyuzZitia metédy AHP a softvéru Expert Choice na optimalizaciu strategickych
ciefov zaujmovych skupin v kontexte so stratégiou spolo¢ensky zodpovedného
podnikania v podniku (KONSTRUKTA - Industry, a. s.; Emerson, a. s., divizia Branson;
KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o.; ZOS Trnava, a.s.; BETA-CAR, S.r.o.).

7. VyuZitim metédy AHP pri rozhodovani v environmentalne orientovanom rizikovom
manazZmente (SE, a.s. zavod EBO).

8. Analyzou manazérskych kompetencii v priemyselnom podniku
a navrhom vyuzitia metody AHP a programu Expert Choice
v kontexte so stratégiou SZP (EVPU — ZVS, a. s.; Delta Electronics (Slovakia), s.r.o.).

9. N&dvrhom vyuZitia metédy CBA v kontexte so SZP (Z0S Zvolen, a.s.).

10. Navrhom opatreni na pripravu personalu v oblasti environmentalneho manazZzmentu v
kontexte so stratégiou SZP (Continental Matador Rubber, s.r.0.).

11. Navrhom opatreni na vyuzivanie environmentdlneho oznacovania vyrobkov podla ISO
14 020 v kontexte so stratégiou SZP
(ZE SACHS Slovakia a. s. Trnava; FESTAP s.r.o. Bratislava).

12. Navrhom vyuizitia udrzatelného marketingu pri tvorbe pozitivneho imidZu podniku
(Zeleziarne Podbrezova, a.s.).

13. Prispevkom (k vizii) spolo¢ensky uzitoéného a zodpovedného podnikania v kontexte
udrzatelného rozvoja (mkem, spol. s r.o. Stara Lubovria).

6 Prinosy dizertacnej prace pre rozvoj teoretického poznania, rozvoj praxe

a rozvoj univerzitného vzdelavania a propagacie v oblasti UR a USZP

6.1 Prinosy dizertanej prace pre rozvoj teoretického poznania v oblasti UR a USZP

Za zakladné prinosy DizP pre rozvoj teoretického poznania povazujeme hlavne:

1.

Kriticku historicko-logicku systémovu analyzu zakladnych teoretickych poznatkov z oblasti UR
a USZP vkontexte so zmenou paradigmy strategického manaZmentu a vytvorenie
zovSeobecriujucich Zaverov.

Spracovanie teoretickych poznatkov v oblastiach: TUR/UR a SZP/USZP, HCS modelu 3E,
udrZatelnej vyroby, udrzatelnej spotreby, udrZzatelného marketingu, udrZzatelného zisku, udrzatelnej
pracovnej sily, udrzatelnej kvality Zivota ¢loveka na planéte Zem a vytvorenie zovSeobecriujucich
Zaverov.

Kriticki  systémovu analyzu sucasného stavu konceptu SZP a skusenosti
z implementdcie stratégie USZP vo vybranych MSP Slovenska, CR, RF, Eurépy a vo svete v
kontexte s vytvorenymi pracovnymi predpokladmi a vytvorenie zovseobecriujucich Zaverov.

Analyzu sucasného stavu starostlivosti o zamestnancov a moznosti zavedenia systému
USZP vo vybranych slovenskych podnikoch a vytvorenie zovseobecriujicich Zaverov -
priamy vyskum.

Analyzu skusenosti s uplatriovanim konceptu stratégie Uszp
v slovenskych a ceskych priemyselnych podnikoch a vytvorenie zovseobecriujucich
Zaverov — nepriamy vyskum.

Navrh konceptu metodiky tvorby systému udrzZatel'nej stratégie SZP pre MSP v kontexte s
konceptom HCS modelu 3E s vyuZitim formadlnych prostriedkov vyrokovej logiky.

Poznanie, presvedcenie avedecké zdévodnenie tézy, Ze zakladny sucasny ekonomicky,
podnikatelsky a manazérsky problém celosvetovej globalnej krizy je potreba zmeny paradigmy
tvorby a rozdelovania bohatstva (zisku, pridanej hodnoty) na planéte Zem, zaloZzenom v davnej
minulosti a prenesenom do sucasnosti ako anachronizmu a vedecky neudrzatel'ného
archaizmu.

Sirenie nasich ndzorov a konceptu udrzatelného rozvoja a udrzatelného spolocensky
zodpovedného podnikania medzi vedeckou a odbornou komunitou prostrednictvom nasej
publikacnej ¢innosti a nasich ohlasov.
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file:///C:/Users/sakal/Documents/D/DOKTORANDI/HRDINOVÁ%20GABRIELA/DDP/DDP/AUTOREFERÁT/EKOM%20spol.%20s%20r.o.;
http://www.scss.sk/dvd_lpp_0384_09_2010/?dir=V%DDSTUPY%20Z%20VLASTNEJ%20VEDECKO-V%DDSKUMNEJ%20A%20PEDAGOGICKEJ%20%C8INNOSTI/DPr%E1ce/NA%D2O%20TOM%C1%8A
http://www.scss.sk/cd_apvv_lpp_0384_09_2011/V%C3%9DSTUPY%20Z%20VLASTNEJ%20VEDECKO-V%C3%9DSKUMNEJ%20A%20PEDAGOGICKEJ%20%C4%8CINNOSTI/BPr%C3%A1ce/SAK%C3%81L%20PETER/Z%C3%81TURECK%C3%9D%20JURAJ/Bakal%C3%A1rska%20Pr%C3%A1ca-%20Juraj%20Z%C3%A1tureck%C3%BD.pdf
http://www.scss.sk/cd_apvv_lpp_0384_09_2011/V%C3%9DSTUPY%20Z%20VLASTNEJ%20VEDECKO-V%C3%9DSKUMNEJ%20A%20PEDAGOGICKEJ%20%C4%8CINNOSTI/BPr%C3%A1ce/SAK%C3%81L%20PETER/PECHOV%C3%81%20LENKA/BP%20Lenka%20Pechov%C3%A1.pdf
http://www.scss.sk/dvd_lpp_0384_09_2010/V%DDSTUPY%20Z%20VLASTNEJ%20VEDECKO-V%DDSKUMNEJ%20A%20PEDAGOGICKEJ%20%C8INNOSTI/BPr%E1ce/BACHRAT%C1%20KATAR%CDNA/BAKAL%C1RSKA%20PR%C1CA.pdf
http://www.scss.sk/dvd_lpp_0384_09_2010/V%DDSTUPY%20Z%20VLASTNEJ%20VEDECKO-V%DDSKUMNEJ%20A%20PEDAGOGICKEJ%20%C8INNOSTI/BPr%E1ce/JAN%CD%C8KOV%C1%20JANKA/Bakal%E1rska_pr%E1ca.pdf
http://www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/
http://www.scss.sk/cd_apvv_lpp_0384_09_2011/V%C3%9DSTUPY%20Z%20VLASTNEJ%20VEDECKO-V%C3%9DSKUMNEJ%20A%20PEDAGOGICKEJ%20%C4%8CINNOSTI/DProjekty/%C5%A0mida%20%C4%BDubom%C3%ADr/SMIDA_DIPLOMOVYPROJEKT.pdf

9. Sirenie nasich ndzorov a konceptu udriateného rozvoja a udrzatelného spolocensky
zodpovedného podnikania medzi vedeckou a odbornou komunitou prostrednictvom mojej
Ucasti vo vedeckych a redakénych radach:

a. Casopisov: - Vykonnost' podniku - http://www.vusem.sk/sk/vedecky-casopis);
b. konferencii:

- In Look Days 2010, 2011, 2012 -
http://www.inlook.eu/2012/05/09/medzinarodna-vedecka-konferencia-2012/),

- «YIMPABJIEHWNE 3KOHOMMKOM: memodsi, modenu,

mexHosnoeuu» 2010, 2011, 2012 —
http://www.ugatu.ac.ru/science/ue_2010/foto.php;
http://www.ugatu.ac.ru/science/ue_2011/foto.php;
http://www.ugatu.ac.ru/science/ue_2012/.

10.Clenstvom v riesitelskom kolektive projektu podporovaného APVV na zéklade zmluvy &.
LPP-0384-09: ,,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)*.
Interné éislo projektu: 1K19 —http://www.scss.sk/index.php?categoryid=1&p2 articleid=14.

11.Spoluautorstvom pri napisani zahranicnej monografie , Makroekonomické aspekty
environmentalniho ucéetnictvi a reportingu® - Pardubice: Univerzita Pardubice, 2011. 277 stran.
ISBN 978-80-7395-424-6.

12. Spoluautorstvom pri napisani zahraniénej monografie ,,Ekonomicheskoje prostranstvo.
Teorija i realiji* - Moskva: Ekonomika, 2011. 374 stran. ISBN 978-5-282-03153-9.

6.2 Prinosy dizertanej prace pre rozvoj praxe v oblasti UR a USZP

Za zakladné prinosy DizP pre rozvoj praxe povazujeme hlavne:

e Vrokoch 2009 - 2013 aplikacie problematiky TUR/UR, SZP aUSZP
v bakalarskych a diplomovych pracach, na ktorych som sa podielala ako vedica,
resp. konzultantka (celé prace st uvedené na multimedialnom DVD v prilohe DizP, resp.
na— http://www.scss.sk/index.php?cateqoryid=1&p2 articleid=14.

o Nadvrh konceptu metodiky tvorby systému udrzatelnej stratégie SZP pre MSP v
kontexte s konceptom HCS modelu 3E s vyuZitim formadlnych prostriedkov vyrokovej
logiky.

e Prispenie k vytvoreniu databazy vedomosti a skusenosti z fungovania TUR, UR, SZP
a USZP v priemyselnych podnikoch (MSP) na Slovensku na zaklade Studia a zisteni
dotaznikovou metédou a ich zovseobecnenia — www.scss.sk.

6.3 Prinosy dizertanej prace pre rozvoj univerzitného vzdelavania a propagacie v oblasti
UR a USZP

Za zakladné prinosy DizP pre rozvoj univerzitného vzdelavania a propagacie v oblasti
UR a USZP povazujem hlavne:

1. Sirenie nasich ndzorov a konceptu UR aUSZP medzi univerzitnymi $tudentmi
prostrednictvom nasej pedagogickej ¢innosti ako vedica BP, konzultantka DP a préc SVOC
a v predmetoch Strategicky manazment, Podnikatel'ské stratégie MSP a Operacna analyza
vrokoch 2009 - 2013 (celé prace su wuvedené na multimedialnom DVD na
http://www.scss.sk/index.php?categoryid=1&p2 articleid=14.

2. Spoluautorstvo pri napisani vysokoskolskej u¢ebnice ,,MANAZMENT Il — systémovy pristup
k manazZmentu a auditu organizacie® — Bratislava: lura Edition, spol. s r.o., 2012. 174 stran.
ISBN 978-80-8078-512-3.

3. Spoluautorstvo pri napisani zahranicnej monografie , Makroekonomické aspekty
environmentalniho ucetnictvi a reportingu” - Pardubice: Univerzita Pardubice, 2011. 277 stran.
ISBN 978-80-7395-424-6.

4. Spoluautorstvo pri napisani zahraniénej monografie , Ekonomicheskoje prostranstvo.
Teorija i realiji“ - Moskva: Ekonomika, 2011. 374 strén. ISBN 978-5-282-03153-9.



http://www.vusem.sk/sk/vedecky-casopis
http://www.inlook.eu/2012/05/09/medzinarodna-vedecka-konferencia-2012/
http://www.ugatu.ac.ru/science/ue_2010/foto.php
http://www.ugatu.ac.ru/science/ue_2011/foto.php
http://www.ugatu.ac.ru/science/ue_2012/
http://www.scss.sk/index.php?categoryid=1&p2_articleid=14
http://www.scss.sk/index.php?categoryid=1&p2_articleid=14
http://www.scss.sk/
http://www.scss.sk/index.php?categoryid=1&p2_articleid=14

5. Clenstvo v riesitel'skom kolektive KEGA ¢&. 037STU-4/2012: ,Implementécia predmetu
,Udrzatené spolo¢ensky zodpovedné podnikanie®“ v ramci Studijného programu
Priemyselné manazérstvo na druhom stupni Stadia na MTF STU Trnava“ -
http://www.portalvs.sk/sk/prehlad-projektov/6838.

6. Spoluautorstvo na monografii ,,Udrzatel'né spoloc¢ensky zodpovedné podnikanie“, ktorej
sucastou je aj DizP.

Zaver

Fenomén SZP sa, ako prezentovala svojim obsahom DizP, v poslednych rokoch celosvetovo
velmi dynamicky rozvija, ¢o so sebou prinaSa mnoho otazok, na ktoré treba bezodkladne odpovedat.

Hlavnym vedeckym cieflom DizP bolo ,,Navrhnut koncept metodiky tvorby systému
udrzatel'nej stratégie SZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E“ a tym naplnit’ aj
ciele projektu APVV.

K tomu som prisposobila aj ¢iastkové ciele DizP.

Objektom vyskumu pri rieSeni DizP boli MSP na Slovensku.

Predmetom vyskumu DizP bolo USZP.

Struktura DizP pozostava z 5 hlavnych kapitol.

Prva kapitola obsahuje historicke, teoretické a praktické skusenosti
z fungovania SZP vo svetle novej paradigmy strategického manazmentu a su v nej spracované
teoretické poznatky a vzajomné suvislosti jednotlivych pojmov.

Zaroven obsahuje kritickl systémovu analyzu sucasneho stavu konceptu SZP a skusenosti z
implementacie stratégie USZP vo vybranych MSP Slovenska, CR, RF, Eurépy a vo svete v kontexte s
vytvorenymi pracovnymi predpokladmi.

Druha kapitola definuje ciele, metdédy a metodiku DizP.

Tretia kapitola je zamerana na analyzu skusenosti s uplatiiovanim USZP
v slovenskych a ¢eskych priemyselnych podnikoch.

Stvrta kapitola je navrhova a obsahuje navrh konceptu metodiky tvorby systému udrzatelne;
stratégie USZP pre MSP v kontexte s konceptom HCS modelu 3E.

Piata kapitola je venovana zhodnoteniu dosiahnutych prinosov DizP pre rozvoj teoretického
poznania, pre rozvoj praxe a pre rozvoj univerzitného vzdeldvania a propagacie v oblasti UR a USZP.

Zodpovedny a eticky pristup vogi okoliu a ZP je horlicou tematikou sigasnosti. Nejde len o zaleZitost
LImidzu“, ale skér o ekonomicku nevyhnutnost, ktora ma vplyv na celkové udrzatelné vysledky
podnikov, narodnych ekonomik i globalnej svetovej ekonomiky.

Navrhnuty koncept metodiky tvorby systému stratégie USZP pre MSP sa stdle vyvija
a kladie stale vyssie poZiadavky na manazment i pracovnikov firiem, na zmenu paradigmy ich
podnikatel'ského myslenia najmé v kontexte zosuladenia podnikovych aktivit s principmi UR.

v

Clanok je sudastou projektu KEGA ¢. 037STU-4/2012 ,Implementdcia predmetu
»UdrZatel'né spolo¢ensky zodpovedné podnikanie“ v ramci Studijného programu Priemyselné
manazérstvo na druhom stupni Studia na MTF STU Trnava.*.
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Vznik Univerzitného inkubatora mesta Poprad _

The Establishment of the University incubator of Poprad city UNIVERSITY

INCUBATOR
OF POPRAD CITY

Lucia Hudakova v

Charakteristika inkubatora

Dnia 7.11.2013 podpisom Memoranda o spolupraci medzi mestom Poprad, Ekonomickou fakultou
Univerzity Mateja Bela a Taliansko-slovenskou obchodnou komorou, vznikol Univerzitny inkubator
mesta Poprad. Vten isty defi podpisali Pristupovu listinu memoranda aj dva podniky sidliace
v priemyselnom parku v Poprade, spolo¢nosti Pasell Slovakia, s.r.0. a Immergas Europe s.r.o.

Mesto Poprad, EF UMB a Taliansko-Slovenskd Obchodna Komora budu spolupracovat ako
samostatné subjekty. Moznost zapojit sa do spoluprace je otvorena pre vSetky organizacie, ktoré o fu
prejavia zaujem a to podpisom na ,Pristupovu listinu memoranda“. Cielom spoluprace je vzajomna
podpora pri zabezpec€ovani udrzatelného inova&ného rozvoja podnikatelského prostredia a uplatnenia
absolventov vysokych 3kdl v meste Poprad.

Studenti Univerzity Mateja Bela sa budl podielat na inovaénom rozvoji organizécii formou
rieSenia zavereCnych prac, stazi alebo vo forme pracovno-pravnych vztahov. Taliansko-Slovenska
obchodna komora a organizacie pristupujice k memorandu poskytnu podnety na rieSenie problémov
aumoznia rieSit vybrané zadania v podmienkach ich organizacii. Koordinaénym miestom
univerzitného inkubatora je Institit manazérskych systémov Ekonomickej fakulty Univerzity Mateja
Bela v Poprade, ktoré zabezpec&i komunikaciu medzi zainteresovanymi organizaciami a to vzdy podfla
konkrétneho projektu konkrétnej zainteresovanej organizéacie.

Riaditel Univerzitného inkubatora mesta Poprad

Riaditelom Univerzitného inkubatora je doc. Ing. Jan Zavadsky, PhD. ajeho ulohy
a zodpovednosti su:

— navrh rieSenia dopytov podnikov =zapisanych na Pristupovej listine
memoranda

—  vyber Studentov na rieSenie dopytov

—  vyber projektovych manazérov inkubatora

—  kontrola rieSeni realizovanych Studentmi v rdmci dopytov podnikov

—  komunikacia medzi stranami podpisujucimi Memorandum o spolupraci

— zastupovanie vedenia Ekonomickej fakulty pri rokovaniach o Cinnosti
inkubatora s tretimi stranami
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Projektovy manazér inkubatora

Projektovym manazérom je Ing. Lucia Hudakova a jej ulohou je:

—  prijimanie dopytov zo strany podnikov

—  priprava projektovych planov rieSenia dopytov

—  kontrola Studentov realizujucich dopyty podnikov

— administracia projektov a priprava zaverecnych sprav

—  komunikacia vysledkov projektov medzi zainteresovanymi stranami
—  podpora €innosti inkubatora zo Strukturalnych fondov Eurdpskej unie
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Pokyny pre autorov prispevkov

Nazov prispevku (Arial 14, bold)
The topic of article in English (Arial 12,normal, kurziva)

Meno a priezvisko autora (Arial 12, bold)

Abstract (Arial 10, bold)
The text of abstract (up to 10 lines — Arial 10, normal)

Key Words (Arial 10, bold)
Key words (Arial 10, normal)

Abstrakt (Arial 10, bold)
Text abstraktu (5 az 10 riadkov — Arial 10, normal)

Krucové slova (Arial 10, bold)
Kracoveé slova (Arial 10, normal)

JEL Classification: (Arial 10, bold) H10 (Arial 10, normal)
http://www.aeaweb.org/journal/jel class system.php

Uvod (Arial 12, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
a za riadkovanim odseku 3 pt)

Obrazok 1: Model obsahu procesného manazmentu (Arial 10, normal)

Principy procesného N -
manaZmentu Procesna analyza
=]
Obsah procesnéno Hierarchizacia Identifikacia oroteamich g
manazmentu & procesov Einnosti cesn e
Procesna analyza b - . - _g
g Riadenie vykonnosti procesov A
=
Riadenie vykonnosti Struktira — - | Hodnotenie = | E
pracesov riadenia Mera;:%:g:ggnosu vykonnost § ‘é
vykonnosti procesov E 2| m
- i o . i 5| =
ZlepSovanie procesov o ZlepSovanie procesov § % &
=} =
|dentifikacia . ] E | E
WMetody a Roncencie prileitosti Z':gm"‘"e % @
zaloZend na procesnom zlepSovania
pristupe
Procesny manazment

Pramen: Zavadsky, 2005, s. 13. / Vlastné spracovanie / Vlastné spracovanie podla Zavadsky, 2005, s.
13. (Arial 10, normal). Obrazky vypracovat v editore MS Word alebo vkladat vo formate jpg alebo png
priamo do textu prispevku.
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1. Kapitola (Arial 12, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

TC=FC +VC (1)

Vzorce sa uvadzaju Standardnym spésobom, text vzorca, ak je vypracovany v inom editore, méze
byt napisany inym typom pisma ako je Arial 10 normal. Vzorce sa Cisluju na pravej strane riadku
v okruhlych zatvorkach.

1.1 Podkapitola (Arial 10, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

Tabulka 2: Nazov tabulky(Arial 10, normal)

Prameri: Dagrovi¢, 2005, s. 13. / Vlastné spracovanie / Vlastné spracovanie podla Dagrovi¢, 2005, s.
13. (Arial 10, normal).

Cislovanie:

1. Kazdy proces pozostava z takej mnoziny Cinnosti, kde kazda &innost vyvolava spotrebu zdrojov
(r- K; w- L), kde r je cena kapitalu a w je cena prace.

2. Kazda ¢innost v podniku, ktora vyvolava spotrebu zdrojov (K, L), je su¢astou hlavného alebo
podporného procesu.

3.  Kazdu ¢innost daného podnikového procesu je mozné &asovo ohodnotit aspori v intervalovom
vyjadreni (stredné hodnota a odchylka; minimalna, stredna a maximalna hodnota)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

Odrazky:
— Kazdy proces pozostava z takej mnoziny ¢innosti, kde kazda Cinnost vyvolava spotrebu zdrojov
(r- K;w- L), kde r je cena kapitalu a w je cena prace.

— Kazda dginnost' v podniku, ktora vyvolava spotrebu zdrojov (K, L), je su€astou hlavného alebo
podporného procesu.

— KaZzdu ¢&innost daného podnikového procesu je mozné Casovo ohodnotit’ aspori v intervalovom
vyjadreni (stredna hodnota a odchylka; minimalna, stredna a maximalna hodnota)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

Zaver (Arial 12, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)



Zoznam pouzitej literatury (Arial 12, bold)

4. POWER, B. 2007. Michael Hammer’s Process and Enterprise Maturity Model. [online]. Dostupné
na internete: http://www.bptrends.com/publicationfiles/07-07-ART-HammersPEMM-Power-
finall.pdf

5. PRNO, |. 2003. Metodika analyzy a syntézy systémov. Turany : P+M, 2003. 204 s. ISBN 80-
968742-3-3.

6. RECKER, J. ROSEMANN, M. INDULSKA, M. GREEN, P. 2009. Business Process Modeling —
A Comparative Analysis. In Journal of the Association for Information Systems, ro¢. 10, 2009,
ISSN 1536-9323, ¢. 4, s. 333 — 363.

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

Adresa a kontaktné udaje autora/ov (Arial 12, bold)

prof. Ing. Veronika Plana, PhD.
Nazov organizacie

Adresa

PSC Mesto

Tel.: +421-XX-XXXXXXXX
E-mail: veronika.plana@trinit.sk
(Arial 10, normal)

Pokyny pre prispievatelov

Okraje dokumentu
2,5 cm z kazdej strany

Jazyk
Slovensky, Cesky, Anglicky, Rusky

Adresa pre zasielanie prispevkov
vusem@vusem.sk

Vzor prispevku najdete na:
www.vusem.sk

Vedecky redaktor posudi predloZzené texty z hladiska obsahového zamerania arozhodne
o predloZeni prispevku na schvalenie dvom nezavislym recenzentom. Zaslanim dava autor suhlas na
jeho publikovanie v ramci tohto vedeckého &asopisu. Autor prehlasuje, Ze text je pdvodny a ma
k nemu plné autorské pravo, vratane opravneni s nim disponovat. Redakcia si vyhradzuje pravo
vyberu fotodokumentacie k jednotlivym prispevkom. Text prispevku musi byt napisany v textovom
editore MS Word. Citacie sa upravuju podla ISO 690 a musia mat vSetky nalezitosti. Za presnost
Udajov o pouzitej literatire zodpoveda autor. Zoznam literatlry sa uvadza na konci ¢lanku a usporiada
sa podla abecedy. Obrazky, grafy a tabulky sa Cisluju poradovym c¢islom priebezne. Matematické
vyrazy a vzorce maju byt napisané zretelne a podla zauzivanych zvyklosti. Rozsah prispevku je 10 az
15 normostran (1800 znakov na stranu).
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