ZODPOVEDNE RIADENIE PRE NASTUP NA CESTU
UDRZATELNOSTI A VYKONNOSTI PODNIKOV

RESPONSIBLE MANAGEMENT FOR EMBARKING ON THE PATH
OF SUSTAINABILITY AND PERFORMANCE OF THE COMPANIES

HAJNALKA NEMETH

ABSTRAKT

Koncepcia spolocenskej zodpovednosti vychadza predovsetkym z predpokladu zodpovednosti
vedenia podnikov voci vSetkym zainteresovanym subjektom/stranam. Publikicia prezentuje
vyznam uplatnenia tejto koncepcie pre nastup na cestu udrzatel'nosti a vykonnosti. Cielom je
upriamit’ pozornost na aktudlnu potrebu uplatnenia systému riadenia spolocenskej
zodpovednosti v praxi podnikov v kontexte ich udrzatel'nosti a rozvoja. Potreba uplatnenia
tejto koncepcie pomocou normy ISO 26000 je aktualnou nevyhnutnostou v dosahovani
konkurencieschopnosti podnikov. Moznosti vyuzitia spoloCenskej zodpovednosti ako
koncepcie pri strategickom riadeni st spojené s trvalo udrzatelnym rozvojom a
konkurencieschopnost'ou organizicii.
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ABSTRACT

The concept of social responsibility is based primarily on the assumption of corporate
governance responsibility towards all stakeholders. The publication presents the importance
of applying this concept to embark on the path of sustainability and performance of
companies. The aim is to draw attention to the current need to apply the corporate social
responsibility management system in the practice of companies in the context of their
sustainability and development. The need to apply this concept using ISO 26000 is a current
necessity in achieving the competitiveness of companies. The possibilities of using social
responsibility as a concept in strategic management are associated with the sustainable
development and competitiveness of organizations
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Uvod

Sme svedkami meniacich sa poziadaviek podnikatel'ského prostredia, ako aj spolocenskych,
ekonomickych a environmentalnych problémov, ktoré si spojené s vplyvom podnikov na
spolo¢nost’. Ak chcu byt podniky konkurencieschopné, musia postupne prijimat nové
koncepcie spolocensky zodpovedného podnikania a inovativne pristupy, ktoré presahuju
tradi¢né koncepcie CSR. Socialna inovacia by mohla byt’ kI'i¢ovym pristupom na dosiahnutie
potrebnej udrzatel'nosti na rovni podniku (Osburg, Schmidpeter, 2013).

V sucasnosti su podniky postavené pred nové ulohy (zvysenie efektivity a kvality riadenia
Cinnosti, sprdvne fungovanie a zlepSenie chodu prevadzky, vyvadZenie sukromného a
pracovného zivota, rozvoj zamestnancov, informovanost' a pod.), ktoré si vyzaduju nové
skusenosti a zru¢nosti. Globalizacia prindSa mnohé zmeny suvisiace s krizami roznych oblasti
zivota a konkurencieschopnost'ou, ktoré ovplyviiuji inovacie a udrzate'ny rozvoj podnikov 1
krajiny. Téma udrzatelného rozvoja a spoloCenskej zodpovednosti nie je v naSich
podmienkach ni¢im novym. Jednou z vyziev, ktorym celia podniky, je zachovat' svoje
hodnoty ako napriklad zameranie sa na zédkaznika, vzdjomna tcta a dovera, kvalita a pod. a
spolocensky zodpovedne podnikat’ a pritom reSpektovat’ zdujmy stakeholderov.

Stale viac organizacii vyuziva spoloCensku zodpovednost na zvySenie svojej
konkurencieschopnosti a pritom neustéale rastie aj pocet sprav o spolocenskej zodpovednosti.
Rozvoj spolocenskej zodpovednosti podnikov je spojeny s dynamikou zmien, globalizaciou a
udrzanim konkurencieschopnosti. Spolocenska zodpovednost’ podniku (z ang. Corporate
Social Responsibility — ,,CSR*) vyjadruje rozhodnutia a aktivity vedenia v prospech
udrzatel'nosti ekonomickej, socidlnej a ekologickej zodpovednosti podniku. Spolocenska
zodpovednost’ je zalozena na troch pilieroch udrzatelnosti: Profit — People — Planet (znama
ako 3P ,,Triple Bottom Line*). Vedenie podniku by malo integrovat’ socidlne a ekologické
ciele do podnikovych cielov tak, aby bolo mozné kombinovat' finanéni vykonnost' so
socidlnymi a environmentalnymi vyhodami (,,win-win* situacia).

Norma ISO 26000 je sprievodcom pre organizacie, ktord naznacuje zéasady potrebné na
efektivne fungovanie trvalo udrzatelného rozvoja. Predstavuje moznost’ integracie principu
spolocenskej zodpovednosti podnikov do existujucej stratégie, systému a procesov. Motivuje
organizacie, aby dodrziavali pravne predpisy, pricom ich usmerfiuje pri formulovani a
vykonavani stratégie spoloCenskej zodpovednosti z dlhodobého hladiska. Normu mozu
vyuzivat' akékol'vek organizidcie v ktoromkol'vek sektore (verejnom, obchodnom a

neziskovom), bez ohl'adu na velkost’ a geografické umiestnenie.



Predkladand publikacia si kladie za ciel' podporit rozvoj koncepcie spolocenskej
zodpovednosti, napomdct rozvoju podnikov a skvalitnit’ systém uplatnenia koncepcie za
pomoci normy ISO 26000 v praxi s dorazom na obsahovo-organizacné zabezpecenia tloh pri
realizéacii spolocCensky zodpovednych aktivit podnikov. Aktudlne informécie v nej najdu aj
odbornici z praxe a zamestnanci r6znych organizacii.

Jednym z ciel'ov je pomdct’ manazérom pri usmeriiovani zamestnancov k systematickej praci,
pri spracovani planu aktivit spoloCenskej zodpovednosti a pri korektnom zaradeni aktivit do
jednotlivych pilierov/dimenzii spolocenskej zodpovednosti, ako aj pri sledovani a hodnoteni
aktivit s cielom neustaleho zlepSovania. Publikacia poskytne ¢itatelovi vychodisko spolu s
napadmi v procese odborného zabezpecenia efektivneho riadenia koncepcie spolocenskej

zodpovednosti v praxi.

Spolocenska zodpovednost’ a udrzatel’nost’

Vyznamnym vyvojom presiel ramec spolocenskej zodpovednosti a udrzatelnosti, ked’ze sa
navzdjom uzko doplhaju. Cielom udrzatelnosti je vytvorenie takych socialnych a
ekonomickych procesov, v ktorych mozno zabezpecit’ blaho spolo¢nosti. Trvalo udrzatelny
rozvoj mozu dosiahnut komunity a jednotlivei pomocou verejnych aktérov, podnikov a
organizacii, ¢o si vSak vyzaduje zostladenie prac a spolupracu vsetkych aktérov, aby sa
zaviazali k dosiahnutiu ciel'ov a zapojili sa do kazdodennych aktivit.

Ako sa teda vyvija rozdelenie zodpovednosti v ramci trojuholnika: Stit — obcianska
spolognost’ — podnikova sféra? Ulohou $tatu by malo byt uznavat’, podporovat, propagovat’ a
koordinovat’ podnikové spolocensky zodpovedné spravanie, t. j. presvedcit’ podnikovy sektor
o dolezitosti spolocenskej zodpovednosti a udrzateI'ného rozvoja. Spolocenska regulacia je
Coraz viac zaloZend na zloZitom systéme vztahov medzi uvedenymi sférami a ich
intenzivnejSom zapdjani a téma spolocenskej zodpovednosti doddva tomuto systému novy
rozmer.

Agenda 2030 pre trvalo udrzatelny rozvoj stanovuje 17 cielov a 169 ciastkovych cielov
udrzateI'ného rozvoja pre krajiny a organizicie po celom svete s cielom usmeriovat
Strukturdlnu politickd, ekonomickil a socidlnu premenu jednotlivych krajin v reakcii na
meniace sa potreby na miestnych urovniach aj na globalnej Grovni, ako aj na hrozby, ktorym
ludstvo celi. Stanovuje priority na makrourovni. KlI'icovymi principmi s transformaicia,
integracia a univerzalnost’. Je mozné ju chéapat’ ako program pre medzindrodné spolo¢enstvo

do roku 2030 v oblasti udrzateI'ného rozvoja.



Na zabezpecenie inteligentného, udrzateIného a inkluzivneho rastu, t. j. trojuholnika
udrzatel'nosti hospodarskeho tispechu, socidlnej sudrznosti a ekologickej zodpovednosti boli
zadefinované ciele, ktorych napifianie by malo viest’ k rieSeniu najzavaznejsich problémov
dnesného sveta. Inteligentny rast predstavuje ekonomiku zaloZent na know-how a inovaciach,
pri¢om udrZatelny rast ma vyty€ené hospodarske ciele, ale ¢eli nedostatkom zdrojov. Ciel'om

inkluzivneho rastu je vysokd uroven zamestnanosti, ako aj hospodarska, socidlna a izemna
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V roku 2012 vyvinula skupina Boston Consulting Group systém SEDA (z angl. Sustainable
Economic Development Assessment), ktory je zaloZzeny na prosperite a ekonomickom raste,

t. j. je zamerany na hodnotenie udrzatelného ekonomického rozvoja. V roku 2018 sa
napriklad analyzovalo 152 krajin. Z krajin VySehradskej $tvorky je na tom najlepsie Ceska
republika (24.) a najhorSie Mad’arsko (37.), pricom Slovensko je na 33. mieste. NajlepSie z
krajin sveta s na tom Nérsko, Svajéiarsko a Estonsko. Za¢lenenie ciel'ov udrzatelnosti moze
podnikom priniest’ konkurenénu vyhodu vznikajicu z hodnoty, ktorti je podnik schopny

vytvorit’ pre svojich zakaznikov.

Hodnoty a spolocenska zodpovednost’ podnikov
Integraciou spolocenského zlepSenia a tvorby ekonomickej hodnoty, t. j. prepojenim
podnikovych politik a postupov, ktoré zvySuji konkurencieschopnost’ a sucasne zlepSuju

socidlne a ekonomické podmienky v spolo¢nosti, sa vytvori zdielana hodnota. Zdiel'ana



hodnota prinasa inovacie, rast produktivity a hospodarskeho rastu (Porter, Kramer, 2006), t. j.
dosiahne sa aj trvalo udrzateny rozvoj. Spolocenskd zodpovednost je naznacend ako
hodnota, ktord je konkuren¢nou vyhodou a zdrojom diferenciacie, resp. vhodnou formou
dosiahnutia synergického efektu, ktory podporuje zodpovednost, participaciu a tvorivé
pristupy k rieSeniu konkurencieschopnosti a udrzateI'ného rozvoja podnikov.

Spravanie vedenia podnikov je prispdsobené spolocenskym normam, hodnotdm a
ocakavaniam (Seith, 1975). Etika ovplyviluje manazérske rozhodnutia a aktivity podnikov.
Stanovenim cielov etického kodexu mozno z podnikovej etiky odvodit’ zasady tykajice sa
systému riadenia podniku zalozeného na hodnotach. Etika (normy) a moralka zahfnaju zmysel
pre spravne a nespravne (prijaty uhol pohl'adu na to, ¢o je spravne a nespravne, dobré a zI¢).
Normy st ocakéavania zalozené na hodnote (sloboda, rozvoj, 'udské prava, majetok, solidarita,
vzdelanie alebo spravodlivost), ktora je determinovand inymi hodnotami a hodnoty moZzno
povazovat’ za subor vzijomne previazanych hodnédt. Hodnoty funguji na troch trovniach:
individualnej, socialno-kultirnej a organizacnej. Sluzia aj ako Standardy, resp. kritéria (pozri
Schwartzov kruhovy model hodnot; Barnea, Schwartz, 1998).

Vzijomny vzt'ah hodndt podmieiiuje konanie a je vodidlom pre postoje a spravanie cloveka —
manazéra. NavSteva charitativne] akcie a finanény dar mdzu napriklad vyjadrovat a
podporovat’ tradiciu alebo hedonizmus. Je zaujimavé skimat’ vztah hodnoty a postojov alebo
vztah hodnoty a normy, ako aj vztah hodnoty a sprdvania. Tendencia uprednostiiovania
urcitych stavov skuto¢nosti pred inymi (pozri Hofstede, 2001) sa prejavi v podnikovej
kultire. Preferencia zvolenych hodnot sa odréza v spravani ¢loveka — manazéra. Hodnoty st
prvkami organizacnej kultiry. Podnikova kultara je vysledkom toho, ako zamestnanci myslia
a spravaju sa, ako reaguju na podnety. Kultlra je tak vytvarand a rozvija sa na zaklade viery a
skusenosti zamestnancov v danom prostredi.

Je mozné vyjadrit' podnikové ekonomické, socidlne a ekologické ciele, ktoré spadaju do
rozsahu riadenia zalozeného na uréitych hodnotach. Struktira hodndt (Wieland, 2003, 2005)

je rozdelend na hodnoty vykonu, komunikécie, spoluprace a na moralne hodnoty.

1. Hodnoty vykonu 2. Hodnoty komunikacie | 3. Hodnoty spoluprace | 4. Moralne hodnoty
Kyvalifikacia Respekt Vernost’ Bezthonnost’
Orientacia na ciele Prislusnost’ Timovy duch Spravnost’
Flexibilita Transparentnost’ Zvladanie konfliktov Uprimnost’
Tvorivost’ a inovativnost | Komunikacia Otvorenost’ Dodrziavanie zmlav
Kvalita Zamer riskovat’ Efektivna komunikacia | Zodpovednost’

Tabul’ka 1 Struktara hodnot
Zdroj: Wieland, 2003, 2005.




Moéze manazér transformovat’ podnikovi kultiru? Ako hodnoty definuju znacku a ktoré
hodnoty st rozhodujtce pre uspech? Je mozné merat’ vykonnost’ podl'a podnikovych hodn6t?
Pri stanovovani podnikovych cielov je ziaduce rozhodnut sa, ktoré vykonnostné ukazovatele
(z angl. Key Performance Indicators — ,,KPI*) budeme sledovat’ (odzrkadl'uju hodnoty) a ako
ich budeme merat’ (aj na urovni timov a jednotlivcov). Vyvoj ukazovatelov a opatrenia
zamerané na rozvoj podniku je potrebné hléasit’ predstavenstvu, napr. pomocou Balanced
Scorecard (medzi ukazovatele mozno zaradit' fluktuaciu zamestnancov, neplanovanu
nepritomnost’ zamestnancov, pocet staznosti, produktivitu, spokojnost’ zdkaznikov a spitna
viazbu od zdkaznikov a zamestnancov). Je potreba zvazit, ktoré indikatory s relevantné a
odrazaju hodnoty. Dalej st tu opatrenia na zapojenie zamestnancov a iné. Rozvijanie silnych
stranok a preukdzanie hodnoét, ku ktorym sa podnik zaviaze, je klI'icom k uspechu. Kvalita
procesov zavisi od hodnét uplatilovanych zamestnancami vo vykondvani manazérskych
operacii ako je planovanie, organizovanie, kontrola a pod., t. j. postupy zalozené na hodnotach
odrazaju kvalitu prace (hodnotami st doslednost’, efektivha komunikécia, timova praca,
vzdelavanie, kolektivna zodpovednost’ a iné).

O spolocensky zodpovednom podnikani sa hovori v r6znych kontextoch. Medzi najcastejSie
pouzivané kontexty a vyrazy sa zarad'uju:

— podnikova spolo¢enska zodpovednost’ (Corporate Social Responsibility —,,CSR*),

— podnikova zodpovednost’ (Corporate Responsibility —,,CR*),

— podnikové ob¢ianstvo (Corporate Citizenship —,,CC*) (pozri Crane, Matten, 2004).
Existuje niekolko definicii podnikovej spolocenskej zodpovednosti, ale neexistuje jej
jednotnd definicia. Mo6Zeme vymenovat nespocetné mnozstvo definicii, ktoré popisuju
spoloCensky zodpovedné spravanie a konanie, avSak to nebolo cielom. Jedna z najcastejSie
uvadzanych definicii stvisi s menom Carrolla (1991). Pre lepSie pochopenie zodpovednosti v
ramci podnikania je Ziaduce rozliit” tri irovne podnikového spravania (Seith, 1975):
socidlne povinnosti a nariadenia, spolo¢enské zodpovednost’, socialna citlivost’.

CSR predstavuje zodpovedné riadenie podniku chapané ako koncepcia riadenia podnikania.
CSR je potrebné vnimat aj ako stratégiu riadenia podniku. Podniky moézu spojit
zodpovednost’ so svojimi ekonomickymi ciel'mi prostrednictvom koncepcie CSR. Cielom je,
aby podnik vykonaval svoje ¢innosti v sulade s poziadavkami udrzatelnosti Specifickymi pre
danu spolo¢nost’. Vdaka konkurencnej vyhode mdze podnik dosahovat” nadpriemerné

vysledky a zohl'adnenim zaujmov spolo¢nosti mozno zvysit’ jeho tspech.



CSR sa chape ako zmysel zodpovednosti, ked’ze podnik ma vplyv na hospodarsku vykonnost’
(udrzanie ziskovosti), zamestnancov, spolo¢nost’ (prispevok k lepSej spolo¢nosti) a zivotné
prostredie (zodpovednost’ za environmentalne vplyvy). CSR ma pit’ zékladnych dimenzii
(Dahlsrud, 2008)

— environmentalny rozmer,

— socialny rozmer,

— ekonomicky rozmer,

— dimenzia zainteresovanych stran,

— dimenzia dobrovolnictva.
Je tu potreba vymedzit' i socidlny podnik, ktory sa zavizuje svoje Cinnosti zamerat’ na
dosiahnutie zmeny v spoloc¢nosti. Vytvori sa prilezitost na spolupracu: spolo¢ny podnik
socialnych podnikov spolupracuje na vSetkych zdmeroch s obchodnymi spolo¢nostami.
Ashoka je najvic¢Sou medzindrodnou organizaciou na podporu tychto socidlnych podnikov
(Grameen Danone Foods — Social Business Enterprise je socialny podnik spolo¢nosti Danone
a Grameen Bank, ktory sa zameriava na socialny zaviazok (boj proti chudobe). Prijmy sa

investuju do tohto podniku).

Systém riadenia socidlnej zodpovednosti prostrednictvom normy 1SO 26000
Rozvoj spolocenskej zodpovednosti podnikov je spojeny s dynamikou zmien, udrzatel'nost'ou
a konkurencieschopnostou. Podnik pri svojich rozhodnutiach a c¢innostiach vplyva na
spoloCnost’ a Zivotné prostredie. Norma ISO 26000 a jej uplatnenie v praxi ma ta
konkurenénu vyhodu, ze ukazuje vztah medzi udrZatel'nym rozvojom a spolocenskou
zodpovednostou. Podporuje podnik v prehodnocovani jeho spolocensky zodpovedného
spravania. Podnik je zodpovedny, kona transparentnym a etickym spdsobom. Vysledkom je:

— prispievanie k trvalo udrzate'nému rozvoju,

— zohladnenie ofakavania zainteresovanych strén,

— dodrziavanie pravnych predpisov a medzindrodnych Standardov spravania,

— zaClenovanie zodpovednosti do chodu prevadzky a jej uplatiiovanie vo vzt'ahoch.
CSR je subor odportcani a mozno ju chéapat’ ako systém riadenia. ISO 26000 je medzindrodna
norma podavajuca usmernenie k spolocenskej zodpovednosti, t. j. ndvod na zavedenie
principov spolocenskej zodpovednosti do podnikatel'skych aktivit. CSR je zaloZzend na
dobrovolnictve a je zamerana na podporu podnikov pri vyvoji, uplatiiovani a neustdlom

zlepSovani ich nastrojov v oblasti spoloCenskej zodpovednosti a nemala by sa pouzivat na



meranie vykonu spoloCenskej zodpovednosti. Medzi vyhody uplatnenia systému riadenia

spolocenskej zodpovednosti podnikov patria:

vytvorenie/ziskanie konkuren¢nej vyhody,

zvysenie reputacie, posilnenie dobrého mena, zvysenie hodnoty znacky,
zvysena schopnost’ prilakat’ a udrzat’ zakaznikov,

posilnenie podnikovej kultary,

posilnena kreativita a empatia zamestnancov,

prilezitost’ pre inovacie, ucenie sa a neustale zlepSovanie,

zvySena lojalita a produktivita zamestnancov,

zlepSenie vzt'ahov s rdznymi organizdciami/subjektmi a podnikom.

ISO 26000 sa zameriava na sedem hlavnych tém tykajacich sa spoloc¢enskej zodpovednosti:

zivotné prostredie, korektné prevadzkové postupy, spotrebitel'ské zalezitosti, angazovanost’ v

komunite a rozvoj komunity, I'udské préva, pracovné postupy a sprava a riadenie podniku. V

principoch sa vyskytuje aj preventivny pristup alebo riadenie environmentalnych rizik. Medzi

principy ISO 26000 sa zarad’uju:

Byt zodpovedny.

Byt transparentny.

Eticky sa spravat, konat’ eticky.

Respektovat’ oCakavania a prava zainteresovanych stran, akceptovat’ vztahy medzi
zaujmami zainteresovanych stran.

Respektovat’ medzindrodné normy Standardov.

ResSpektovat’ a dodrziavat’ 'udské prava, presadzovat’ ich.

Medzi hlavné témy a oblasti ¢innosti patria:

Organizacné riadenie (procesy a Struktury zodpovednosti).

Ludské prava (napr. nediskriminacia, medzindrodné pravne normy a pod.).

Pracovné postupy (napr. socialny dialdg, ochrana zdravia a bezpecnosti a pod.).
Ochrana zivotného prostredia (napr. obmedzenie vplyvov na Zivotné prostredie,
udrzatel'né vyuzivanie zdrojov, ochrana prirodzenych biotopov a pod.).
Spravodlivé/férové spravanie (napr. boj proti korupcii, spravodliva hospodarska sut'az,
dodrziavanie vlastnickych prav a pod.).

Spotrebitel'ské oblasti (napr. zdkaznicke sluzby, udrzateI'na spotreba, dovernost

udajov o zakaznikoch a pod.).



— Regiondlna integracia a rozvoj zivotného prostredia (napr. tvorba pracovnych miest,
sociadlne investicie a pod.).
ISO 26000 sa tyka zasad etického spravania a zodpovednosti, transparentnosti, ako aj
reSpektovania zaujmov zainteresovanych stran.
V ramci poziadaviek maju byt identifikované oblasti ako vedenie, I'udské prava, pracovné
vztahy a prevadzkové postupy, zivotné prostredie, spotrebitel'ské zaviazky a zalezitosti,

obc¢ianska angazovanost’ a rozvoj komunity.

CSR v praxi

Pésobnost’ Uznanie spolocenskej = Identifikacia a zapojenie
zodpovednosti zainteresovanych stran

Zikladné oblasti/témy CSR

Pojmy a definicie - i ]
Organiza¢né riadenie

Ludské prava Prac. pravo Prostredie Zodpovedné fungovanie

Pochopenie CSR
Spotrebitel'ské oblasti Komunita — integrécia a rozvoj

Hrani¢né oblasti/témy a o¢akavania

Integracia CSR do chodu organizacie

Vzt'ah principov k CSR Pochopenie aktivit CSR

Principy CSR
(tegrélcia CSR do fungovania org@

Komunikacia Dobrovol'ne zodpovedné aktivity

Maximalizacia prispievania k udrzate'nému rozvoju

Preskumanie a zlepSenie aktivit Budovanie doveryhodnosti

Obrazok 2 Vztah medzi udrzatelnym rozvojom a spolo¢enskou zodpovednostou v kontexte
normy ISO 26000
Zdroj: spracované podl'a normy ISO 26000

Riadenie spolo¢enskej zodpovednosti podnikov a vykonnosti

Ako sa postavit’ k otdzke riadenia systému CSR podniku v suvislosti s jeho hospodarskymi
cielmi, ¢o determinuje implementaciu stratégie CSR a rozvoj podniku v suavislosti so
zmenami prostredia a udrzatenostou? V poslednych rokoch sa tieto otdzky riesili

prehodnotenim podmienok rozvoja podnikov formou réznych manazérskych nastrojov.



V stcasnosti sa uplatituje strategicky pristup spoloCenskej zodpovednosti, ktory je
rozpracovany z roznych aspektov a viaceri odbornici sa venovali takémuto pristupu (pozri
Smith, 2001; Lantos, 2001; Freeman, 2001; Friedman, Miles, 2002; Marrewijk, 2003;
Werther, Chandler, 2005; Porter, Kramer, 2006; Husted, Allen, 2007; Heslin, Ochoa, 2008).
Od roku 2000 sa do povedomia verejnosti dostava aj prepojenie zdielanej hodnoty s
koncepciou spolocenskej zodpovednosti (Porter, Kramer, 2011; Trapp, 2012) oznacena ako
tretia generacia koncepcie, pritom sa vSak zameriava na optimalizaciu hodnoty (novy
komponent strategickej spoloc¢enskej zodpovednosti — pozri Chandler, Werther, 2013; Carroll,
2015; Chandler, 2016). Tvorba a implementacia stratégie je dlhodoby proces, kedze v
planoch sa ¢asto vyskytnu o¢akavania zainteresovanych stran. Vyzaduje si to zmenu procesov
a nové, resp. aktualizované plany.

Strategicka CSR zahfnia prepojenie CSR aktivit s kI'i€ovymi kompetenciami podniku, ¢o
umoziuje efektivne vyuzivanie znalosti ¢i hodnotového retazca (Porter, Kramer, 2011). Fang
a kolektiv (2010) uviedli z hl'adiska strategickej orientacie podniku, bertic do uvahy tvorbu

hodnoty, 4 typy stratégii CSR. Su to:

strategicka spoloc¢enska zodpovednost’,

strategicka filantropia,

socidlna podnikatel'skd ¢innost’ — podnik hl'adajtci zisk,
— socialne podnikanie — rozvoj podnikania.

Strategickt orientdciu CSR je mozné vnimat’ z aspektu udrZania alebo vytvorenia hodnoty

(pozri tabul’ku 2).
Perspektiva hodnoty
UdrZanie hodnotu Vytvorit’ hodnotu
odpoved® | 1. Reaktivna stratégia 2. Stratégia vyuZivania vplyvov
Strategicka (reakcia len na urcité poziadavky) (poziadavky zainteresovanych stran)
orientacia vplyv 3. Obranna stratégia 4. Proaktivna stratégia
(robit’ to, ¢o je potrebné) (vytvaranie a uspokojovanie potrieb,
z dovodu ziskavania vediceho
postavenia v odvetvi)

Tabul’ka 2 Stratégie spolo¢enskej zodpovednosti podl'a perspektivy hodnoty
Zdroj: Fang a kol., 2010.

Socialna oblast’ | ] Ekonomika | ] Zivotné prostredie
Ciel spolo¢ensky zodpovedna organizacia
Zodpovedny zamestnavatel Konkurencieschopna Environmentalny lider
organizacia
vykonnost’ zamestnancov  |—| ziskovost’ | zodpovedny voci environmentu
Cesta Stratégia riadenia 0Z Obchodné & l'udské prava Stratégia ochrany




Brand management

Podpora trvalo udrzatelného
rozvoja

a starostlivosti o Zivotné
prostredie
Produkty s ohl'adom na zivotné
prostredie

Rozvijanie I'udského kapitalu
a planovania kariéry

Podpora inovécii ManaZérstvo
kvality a rizik

Budovanie vztahov
a spolupraca

Zodpovednosti a pravomoci,
rozvoj

Orientacia na zakaznika

Angazovanost’ a iniciativy

Ludské zdroje — angaZzovanost, strategické schopnosti, otvorend komunikécia a spolupraca

Kultara a hodnoty organizacie, etické spravanie

Tabul'ka 3 Stratégia spoloc¢enskej zodpovednosti v praxi
Zdroj: Németh, 2019.

Implementacia CSR

Ak sa zamyslime nad podmienkami pre implementiciu CSR a jej stratégie do stratégie

podniku, je okrem pridanej hodnoty nutné prihliadat aj na monitorovanie financnej

navratnosti. Uz davno vieme, ze meranie vplyvu CSR je zlozity proces, ked’ze kazdé meranie

ma byt zmysluplné, a preto je potrebny referenény bod v zmysle prijatych kritérii. Z aspektu

merania ucinnosti CSR je doleZitd samotnd hodnota integracie stratégie a vytvorenie novej

hodnoty s dosledkami pre spolo¢nost’.

Ako implementovat’ stratégiu resp. zaviest’ systéme riadenia CSR? Existuje viacero modelov

postupu formulécie a implementécie stratégie. Kroky v stlade so systémom riadenia CSR

pomocou normy ISO 26000 su tieto:

samohodnotenie, skiimanie sticasného stavu CSR a stanovenie cielov,

1dentifikacia a koordinacia ¢lenov timu,

rozvijanie zavizku zainteresovanych stran,

stanovenie meratelnych cielov a priprava planu CSR,

nepretrZité sledovanie a kontrola plnenia planu,

komunikdcia a reporting,

opakované sebahodnotenie, kontrola pokroku a nepretrzita komunikécia

V manuali od ,,The Danish Business Authority* mozno n4jst’ proces zavedenia CSR v Styroch

etapach, ktoré zabezpecuju integraciu oblasti CSR do stratégie podniku. Ide o:

analyzu: zmapovanie existujiceho pristupu k CSR a analyzy rizik, analyza

zainteresovanych stran a pod.,

strategické oblasti a politika CSR: material, priority, politika CSR — vychadza sa z

cielov a hodnot; tvorba kratkeho zoznamu tém a kategorizacia tém/oblasti CSR,




— ciele: nastavenie urovne cielov, faktory tspechu a kl'aicové ukazovatele vykonnosti —
zostavenie kritickych faktorov a ukazovatel'ov vykonnosti,
— ak¢né plany a komunikéciu: organizacia prace, spracovanie planu, komunikacia —
vypracovanie aj komunikacnej stratégie a aktualizacia komunika¢ného planu.
Vedenie musi zvazit, ¢i pre svoju stratégiu pouzije systém manazérstva spolocenskej
zodpovednosti s mnohymi d’al§imi modelmi a metédami (napr. Balanced Scorecard), ktoré
vacsinou nevyuzije, alebo mu bude stacit’ jeden nastroj umoziujici implementaciu stratégie

spolo¢enskej zodpovednosti (napr. model ZET, model CAF).

Hodnotenie vykonnosti systému
Na zéklade analyzy publikdcii na tému hodnotenia a merania CSR mozno dodat’, Ze
hodnotenie uplatnenia kritérii, principov a stratégie CSR je problematické. Jednym z
najznamejSich koncepcnych ramcov merania vykonnosti je vyvazena tabulka vysledkov
oznacena ako ,,Balanced Scorecard (,,BSC*), ktort vyvinuli a propagovali Kaplan a Norton
(1992). Uéelom zostavenia BSC bolo vyvazenie finanénych a nefinanénych ukazovatelov pri
merani vykonnosti podniku. Zohl'adiiuje nasledovné Styri perspektivy:

— Finan¢naé perspektiva.

— Spotrebitel'skd / zakaznicka perspektiva.

— Internd perspektiva a perspektiva procesov.

— Zamestnaneckd alebo perspektiva u€enia sa a inovacii.
MoZzno spomenut aj ramec na zaclenenie stratégie CSR prostrednictvom spolocného
pouzivania BSC a ukazovatelov vykonu GRI, ako to urobil kolektiv zo zahranicia
(Panayiotou a kol., 2009) alebo hodnotiace modely. Modely sltizia na diagnostiku a
permanentné meranie vykonnosti podnikov, ktoré integruju rozne modely 1 ukazovatele (napr.
model ZET vyuZivany v SR v ramci Néarodnej ceny SR za spolocenskt zodpovednost)).
Metodologicky ramec hodnotenia CSR s vyvazenymi ukazovatel'mi vykonu od Panayiotoua a
kolektivu (2009) vychadza zo strategickej orientdcie podniku a je zalozeny na vyvazenej
kombinacii ukazovatel'ov vykonu CSR. Ukazovatele v uvedenom ramci st vyberané
rovnakym spdésobom, ako sa vyberaju strategické ukazovatele vykonnosti v koncepcii BSC

(ukazka na integraciu CSR a BSC je na Obrazku 3).



Formulovanie stratégie vratane sledovania vykonnosti GRI sa skladd z analyzy CSR,

implementéacie a hodnotenia vykonnosti. Proces hodnotenia je naro¢ny, pretoze je vacsinou

zalozeny na kvalitativnych atributoch, ktoré sa tazko premietaju do meratel'nych vysledkov.

Spitna vdzba umozni prisposobenie stratégic CSR podnikovej stratégii a naopak.

1. Zakladna perspektiva:

Meradla pre hodnotovu (finan¢nul) perspektivu

Vystupné meradla

Hybné sily

Marketingovy mix

Znizovanie nakladov

Vyuzitie zdrojov (investi

Zisk - kladny vysledok
hospodarenia

Zvysit vynosy a zniZit’
naklady

Rast predaja podla
segmentov zakaznikov:
5— 8 % roc¢ne

Ziskanie novych
zakaznikov: 75 % vynosu
novych zakaznikov

ZvySovanie zisku, tj. zisk
vys$i nez minuloro¢ny

Efektivne vyuzivanie
zdrojov

Znizovanie nékladov -
naklady nizsie ako
naklady minuloro¢né

Pozitivny vyvoj vynosu
a nakladov, Trzby
Navratnost’ investicii: 2
roky

Produkty — inovacie

Spokojnost’ zakaznikov

5 — 8 % servisnych
zasahov

Dotazniky na subjektivne
hodnotenie kvality

Zabezpecenie likvidity na Zvysenie predaja —nové | Sledovat’ obezny majetok, | Trzby
urovni 100 % trhy zasoby a kratkodobé
zavazky
2. Zakladna perspektiva:
Meradla pre zakaznicku perspektivu
Vystupné meradla - Hybn.e sily
cas kvalita cena
ZvysSovanie predaja 90 % splnenych terminov | Pocet reklamacii: 5/rok Cenova ponuka — akcie,
zlavy

Porovnavania cien s
minulym obdobim

3. Zakladna perspektiva:

Meradla pre perspektivu podnikovych procesov

Vystupné meradla

Hybné sily

Doba trvania procesov

Kvalita procesov

Naklady na proces

ZvySovanie produktivity
prace = vynos / pocet
zamestnancov

Optimalizacia doby
trvania montazi

Miera chyb: 1/100
Mnozstvo odpadu:
100 kg/rok

Optimalizacia poctu
zamestnancov
Znizovanie nakladov

4. Zakladna perspektiva:

Meradla pre perspektivu ucenia sa a rastu

Vystupné meradla

Hybné sily

Schopnosti zamestnancov

Vlastnosti inf. systému

Motivacia

Spokojnost’ zamestnancov
(dotaznik)

Kvalifikovana pracovna sila

Pomer obsadzovania

strategickych prac. miest:
2/3

Vzdelavacie aktivity

Informacie o diani v
podniku

Strategické informacie

Elektronicka komunikac

Manazéri s ciel'mi

Obrazok 3 Ukazka integracie CSR a perspektiv BSC

Zdroj: vlastné spracovanie.



Systém hodnotenia vykonnosti BSC je efektivny manazérsky nastroj, ktory vytvara spojenie
medzi Uroviiou fungovania podniku a stratégiou CSR. BSC berie do uvahy povahu
environmentalnych a socidlnych aspektov aplikovanych na hospodarske ciele a umozinuje
vyuzit’ potencial riadenia udrzatelnosti a CSR. Je to efektivny nastroj na vytvorenie a riadenie
strategickych opatreni CSR a meratenych cielov. Integracia otazok udrzatelnosti do

perspektiv BSC vedie k vytvoreniu udrzate'ného BSC.

Zaver

Podnik moéze vela ziskat, ak sa bude otazkou CSR zaoberat’ a je pripraveny zaclenit’ pristup
zodpovednosti do svojich kazdodennych ¢innosti. Mdze to znamenat’ efektivnu komunikéciu,
usporu nakladov, rozvoj, ako aj konkuren¢nu vyhodu a v kone¢nom désledku to prispeje k
efektivnejSej praci. Nezabudajme na CSR ako hodnotu, t. j. prvok podnikovej kultury.
Premena existujicej stratégie podniku je zlozity proces. Nejde len o pretrvanie podniku. Nech
si zvolime ktorykol'vek z postupov, ziaduce je pritom zohl'adnit’, ktoré hybné sily prispievaja
k vyznamu uplatneniu zdsad a principov CSR do buduicnosti, akym spdsobom je mozné
zvysit’ hospodarsky rast podniku, do akej miery treba zapracovat’ systém riadenia CSR do
stratégie podniku a ako celit dosledkom zmeny podnikatel'ského prostredia pri tvorbe
akénych planov.

Z uvedenych skutocnosti vyplyva, ze spolocenskt zodpovednost’ by sme nemali chapat’ len
ako nastroj Public Relations, ale aj ako koncepciu trvalo udrzatelného rozvoja a
konkurencieschopnosti. Za vyznamny moZzno povazovat celostny pristup, ktory by mohol
viest k v€asnému rozpoznaniu zdrojov rizik a ich vyuzZitiu ako prilezitosti. Uplatnenie
uvedenych skuto€nosti umozni presadzovat’ zaujmy manazmentu podnikov tak, ze vSetky
zainteresované strany ich budu akceptovat’ a vnimat’ pozitivne.

Predkladany prispevok si nekladol za ciel’ obsiahnut’ vSetky otazky tykajuce sa spoloc¢enske;j
zodpovednosti. Zamerom bolo len objasnit’ vybrané problémy, ktoré¢ mézu byt povazované za
kl"a¢ovu oblast konkurencieschopnosti — ako je norma ISO 26000, t. j. systém riadenia

spolocenskej zodpovednosti v kontexte udrzatel'nosti.
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