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ABSTRAKT

Sucasné globalne vyzvy a uznanie environmentalnych problémov pomdaha presadzovat principy
roznych teorii a koncepcii spolocenskej zodpovednosti do praxe podnikov. Rastuce naklady na emisie,
energiu a odpady spolu s poZiadavkami jednotlivych orgdanov vedu k réznym vyzvam. Podporit trvalo
udrzatelny rozvoj je Ziaduce od vsetkych subjektov na svete. Strategicke riadenie podnikov by malo
byt v sulade s principmi trvalo udrzatelného rozvoja a malo by ponukat spésob, ako dosiahnut ciele
zosuladenim environmentalnych aspektov s cinnostami a aktivitami podnikov. Predkladd sa rieSenie,
ktoré spdja v sebe riadenie podniku, jeho smerovanie a dosledky jeho aktivit s ohladom na trvalu
udrzatelnost.

KLUCOVE SLOVA: udrzatelnost, environment, integrovana udrzatelnost,strategické riadenie

ABSTRACT

The current global challenges and recognition of environmental issues help to push the principles of
different theories and concepts of social responsibility into the practice of companies. Rising costs for
emissions, energy and waste, together with the requirements of individual authorities, lead to various
challenges. Promoting sustainable development is desirable from all actors in the world. Strategic
corporate governance should be in line with the principles of sustainable development and should
offer a way to achieve the objectives by aligning environmental aspects with the activities and
activities of enterprises. A solution is presented that combines the management of the company, its
direction and the consequences of its activities with regard to sustainability.
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UVOoD

Strukturalne zmeny a environmentalne vyzvy, okrem inych aj zmena klimy, rastici tlak na Zivotné
prostredie a nedostatok zdrojov s rastiicimi nakladmi na energie, ako aj silnejSie poZiadavky na lepSie
riadenie zo strany zainteresovanych stran, ovplyviluju stratégiu, vykonnost’ a smerovanie podnikov.
Koncepcia, v ktorej podnik vykazuje vynikajuce environmentalne, socidlne a hospodarske vysledky
voéi konkurentom v danom odvetvi, poskytuje ramec pre ,,podnikovu udrzatelnost™ [1].Je Ziaduce
nastupit’ na cestu smerom k integrovanej udrzatel'nosti a podporit’ trvalo udrzatel'ny rozvoj.

Ulohou prispevku je vyzdvihnut vyznam spoloGenskej hodnoty a predkladat’ mozné riesenie so
zdmerom podporovat’ trvalo udrzatelny rozvoj na arovni podniku. Ulohou je zabezpegit' zvySovanie
kvality riadenia ¢innosti s ohadom na zivotné prostredie, ¢o bude zabezpecené organom (Rada pre
strategické riadenie).

RIESENIE ENVIROPROBLEMOV: TVORBA SPOLOCENSKEJ HODNOTY

V poslednych desatrociach okrem vyvoja novych technologii sa intenzivne rozvijali aj trhy, rastol i
pocet novych foriem distribtacie produktov a sluzieb, menili sa i potreby, priania a preferencie
zakaznikov a oCakavania stakeholderov. Trend konvergencie funkcii digitalnych nastrojov a rozvoj
technologii pokracuje a je nevyhnutné s nim v planovani smerovania podniku pocitat. Sucasny vyvoj
je kombinaciou pozitivnych vysledkov a rychlou produkciou d’alsich rizik a naznacuje sa, Ze v ¢asoch
»globalnej krizy“ je lepSie spolupracovat’ nez si konkurovat’, priCom najvacsiu krizu neprezivame
v 21. storo¢i vo vojnach a hladomoroch [2].
Manazéri si to stale viac uvedomuju, ze inovacia pre efektivny rozvoj podnikov nestaci, t. j. musia sa
dobre orientovat’ v konkurenénom prostredi, ¢o ich nati vyuzivat' vSetky schopnosti, zruénosti
a manazérske nastroje pre zachovanie zivotaschopnosti na trhu. [3] Podniky si hladaju cesty
dosiahnutia konkurencieschopnosti. Ak berieme do uvahy endogénne tedrie rastu, tak mozno
vyzdvihnut' dolezitost znalosti a rolu alokacie dostupnych zdrojov, t. j. podporu zvySenia
konkurencieschopnosti [4, 5, 6].
Kedysi sa sustredilo len na zniZzovanie ekologického vplyvu podnikov na Zivotné prostredie, pricom v
sucasnosti vyzvou je integrovat’ poziadavky ocakavania zakaznikov do zivotného cyklu podnikov a
plynulého chodu prevadzok, ako aj zosuladit' aktivity scielmi trvalo udrzateného rozvoja.
Predpokladalo sa, Ze sledovanie uhlikovej stopy v podnikoch s cielom zniZovania emisii bude
sucast’ou zivota podnikov([7]a vzhl'adom na to pre sledovanie uhlikovej stopy st potrebné idaje, ako
napriklad spotreba energie, doprava, spotreba vody a produkcia odpadovej vody a dalsie. Plan
zniZenia emisii v podnikoch by mal vychadzat z konkrétneho ciela, priCom samotné znizovanie
emisii moze byt zabezpecCeny [8]:

e znizenim spotreby energie,

e obmedzovanim spal’ovania fosilnych paliv,

e obmedzenim vyfukovych plynov,

e modernizaciou zariadeni - zniZovanim mernej spotreby paliva,

e znizenim emisii CO, zmenou Struktary paliv.

Podniky sa usiluji o vytvorenie spolofenskej hodnoty prostrednictvom zmysluplného rieSenia
environmentalnych problémov a sledovanim potrieb a ofakavani zainteresovanych stran, a
ocakavaju hospodarsku navratnost’ plynicu z vytvorenia hodnoty[9]. Tvorba hodnoty predstavuje
minimalizaciu vplyvu podniku na Zivotné prostredie alebo zvySenie ochrany Zivotného prostredia,
resp. predchddzanie zniceniu hodnoty a zniZzovaniu dosledkov podnikania na Zivotné prostredie.
Uvedené su zakladom pre riadenie environmentalnych rizik[10].

RieSenie environmentalnych vyziev a zabezpecenia trvalo udrzate'ného rozvoja by malo byt zalozené
na tvorbe spolocenskej hodnoty uz na urovni podnikov a mohlo by zahnat’ aktivity, avsak ciele by
mali byt’ stanovené na dlhSie obdobie. Ide o aktivity [9, 10]:

o diferenciaciu produktov a sluzieb (dava konkuren¢nu poziciu na trhu),
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e integraciu noriem, réznych manazérskych nastrojov a systémov,
e inovacie (schopnost’ stat’ sa lidrom v danom odvetvi - konkurenéna vyhoda),
brandmanagement (moéze pomdct pritiahnut' akcionarov, dodavatelov, zakaznikov
a kvalifikovanych zamestnancov a iné konkurenéné vyhody),

e optimalizaciu zdrojov a procesov,
e trvalé zlepSovanie s vyuzitim principov systému manazérstva kvality.

NA CESTE K INTERGOVANEJ UDRZATELNOSTI
Rastiice naklady na energiu spolu s poziadavkami stakeholderov vedu k finanénym vyzvam.
Environmentalna udrzatel'nost’ v podnikoch predstavuje viac ako len nakup jedného kusu energeticky
usporného zariadenia. Vynimoc¢né podniky vytvaraju kultiru trvalej udrzatelnosti, ktora tak
vytvara trvalé zmeny. Snahy o dosiahnutie udrzatelnosti su vysledkom strategického myslenia
vodcov, ktori sa zaviazali vytvarat’ kultiru zmien.
Znizovanim energetickej u¢innosti prevadzok podnikov mozno dosiahnut’ aj zisk, ¢o vSak v konecnom
dosledku ma vplyv na trvali udrzatelnost’ [11]. Odbornici[l, 12, 13, 14, 15]zastavaju nazor, Ze
strategické aktivity v oblasti CSR (spolo¢enska zodpovednost podnikov), najmid ochrany
environmentu, mozu zvysit' rozsah konkuren¢nych vyhod. Podniky by mali vytvorit’ kultiru zmien s
cielom dosiahnut’ trvalo udrzatel'né vysledky. Manazment by mal preskimat’ kroky a zvazit, ktoré
prileZitosti budu najlepsie fungovat’ v danom podniku[11], t. j.:

1. zavézky a politiky:
Setrenia finan¢nych prostriedkov,
preukazovania spolocenskej zodpovednosti,
prispievania k ochrane Zivotného prostredia a ochrany ekosystémov,
zvysenia spokojnosti, angazovanosti a lojality zamestnancov,
podpory pozitivneho obrazu,
splnenia regula¢nych poziadaviek,
zlepSenia skusenosti so vSetkymi zainteresovanymi stranami,
2. vytvorit’ §truktiru na podporu environmentalnej udrzatelnosti,
3. podporovat a financovat’ environmentalnu udrzateI'nost, na o sluzia:
granty, zl'avy a dary,
dohody o zdiel'anych tGsporach, napriklad energetické projekty,
zmluvy o elektrickej energii,
vyrovnavanie emisii uhlika a Gvery z obnovite'nych zdrojov energie,
4. stanovenie ciel'ov a ukazovatel'ov vykonnosti, monitorovanie, hldsenie a vyhodnotenie zmien,
5. nad’alej posudzovat’ a identifikovat’ nové prilezitosti a rizika.

Integracia environmentalnej udrzatelnosti do zivota podniku zahina vytvorenie skupiny aktérov. Ako
kIaicové su: Environmentélna rada - Zeleny tim - Oddelenie koordinatorov pre udrzatelnost’. V tomto
smere je ziaduce si odpovedat’ na otazku ,,Co znamena integrovana udrzatePnost'?“ Integrovana
udrzatelnost’ predstavuje zaclenenie environmentalnej, zdravotnej a socidlnej hodnoty do
podnikania bez toho, aby doslo ku kompromisu v cene alebo kvalite. [10]Je vSak potrebna integracia
udrzatelnosti do tvorby hodnoty, ktorda odraza myslenie/zameranie stakeholderov (a inych
zainteresovanych stran) a vytvara tak kultiru zodpovednosti a udrzatel'nosti. Mozno zastavat’ nazor, ze
znacka a kultira zalozena na tvorbe hodnoty sa rychlo stava zdrojom konkuren¢nej vyhody a z tohto
hl'adiska mozno uviest' 4 kompetencie, ktoré st sucastou vynimocnych podnikov: Design; Otazka;
Hodnotenie; Celistvost. Medzi irovne tvorby udrzatelnej hodnoty sa zarad'uju [10]:

e podnikatel'sky kontext - ovplyvnenie priemyselnych noriem,
znacka - ochrana a posiliiovanie znacky,
trh - vstup na nové trhy,
produkt - diferenciacia,
efektivita - zniZenie energii, odpadu, materialov,
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e riziko - zmieriovanie rizika,
o radikalna inovacia, ktora ovplyviiuje uvedenych Sest’ tirovni.

ZlepSenie environmentalneho vykonu by mohlo byt zaloZené na tychto oblastiach:

e minimalizacia alebo prevencia vzniku odpadov (opatrenia na zniZenie, minimalizaciu alebo
odstranenie znecist'ujucich latok a odpadu),

e riadenie ¢innosti, ktoré minimalizuju odpad alebo zne€istenie prostrednictvom lepSieho
pochopenia potrieb zainteresovanych stran a efektivnosti budov,

e manazment vyrobkov (Cinnosti, ktoré znizuju rizika alebo problémy zivotného prostredia pocas
celého Zivotného cyklu vyrobkov a sluzieb),

e environmentalne uctovnictvo (akcie, ktoré hodnotia priame a nepriame environmentalne
naklady na produkty a sluzby, procesy a/alebo projekty).

MOZNE RIESENIE: ZRIADENIE RADY PRE STRATEGICKE RIADENIE
Vnimavé, pevné a pruzné firmy maji schopnost’ reagovat’ rychlo na stale sa meniace prostredie
a dokazu si poradit’ s nepredvidateInymi zmenami v prostredi. Budi Gispe$né v akomkol'vek prostredi.
Zavadzanie takéhoto strategického spravania méze byt za¢iatkom staleho procesu tvorby vyvinutych
kultdr a budu vlastnit’ kolektivne poznatky a schopnosti na vytvorenie kultar, ktoré maju potrebnu
podporu hlboko spustenti vo vnitri na dosiahnutie udrzateného podnikania d’aleko do buducnosti[16].
V Kklasickej teorii manazmentu funkciu pripravy na buducnost’ plnilo planovanie [17]. Strategické
planovanie ovplyvnilo strategické myslenie manazérov, pricom strategicky manazment vytvara
priestor pre uplatnenie a rozvijanie strategického myslenia. Strategicky manazment sa chape ako
,sumenie avedu formulovat, implementovat ahodnotit vo vSetkych funkénych castiach
podnikatel'ského subjektu také rozhodnutia, ktoré zarucia dosiahnutie stanovenych cielov*. [18,
19]Strategické myslenie je vSak kI'i€om na ceste k tispesnosti, a to z dovodu, ze [17]:

e objavuje nové priestory a otvara nové otazky, hl'ada nové rieSenia,

e necustale aktivizuje zmeny,

e nepretrzite pripravuje reakcie na podnety prichadzajtice z prostredia.

Strategické myslenie sa vo va¢Sine pripadov spaja s tvorbou stratégie, avSak strategické planovanie a
strategické myslenie su dve rozdielne a vzajomne nezlucitel'né ¢innosti. Strategické planovanie je skor
vnimané ako sucast’ implementacie stratégie. Vytvorilo sa nové usporiadanie manazérskych ¢innosti
(od Conwaya v roku 2009 [17]) v ramci modelu, v ktorom su prepojené tri hlavné ¢innosti: strategické
myslenie, strategické rozhodovanie a  strategické pldnovanie. Cesta  k zvySovaniu
konkurencieschopnosti podnikov vedie uskuto¢nenim zmien [17, 20, 21]. Na zaklade uvedenych je
mozné konStatovat’, Ze stratégia podnikov by sa mala premietat’ do aktivit, ktoré smeruju k zvySovaniu
konkurencieschopnosti:

e podpore vykonnosti, neustalemu zlepSovaniu a rozvoju firmy a jej zamestnancov,

e zlepSovaniu vztahov medzi firmou a partnermi, dodavatel'mi, zadkaznikmi a komunitami,

e podpore ochrany a starostlivosti o Zivotné prostredie a zvySovaniu kvality Zivota spolocnosti.

Spolo¢ne s vrcholovym vedenim by bolo vhodné vybudovat’ strategicky manazment ako zaklad pre
uspesnejs$i podnik. Vedenie by malo odstranit’ nedostatky v planoch a nastavit' zdkladné podmienky
fungujucej komunikacie. Podnik by mal zvazit’ nasledujuce opatrenia:

e vytvorenie a zdokumentovanie stratégie, ktora odraza hlavné hodnoty a ciele,

e kazdoro¢ne vytvorit’ a uskuto¢novat’ proaktivny strategicky plan,

e nastavit’ obojsmerny komunika¢ny kanal pre ul'ahéenie komunikécie,

e ustanovit’ poradnt skupinu, organ alebo radu, aby identifikovala a reagovala na meniace sa

poziadavky trhu a potreby spolo¢nosti.

Ciel'om poradného organu vo vztahu k udrzatel'nosti by malo byt
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dosahovanie nadpriemernych vysledkov v porovnani s inymi firmami v rovnakom odvetvi,
aby pri svojej ¢innosti priebezne vykonaval a zohl'adnoval SWOT analyzu,
spracovanie a dodrziavanie politiky kvality a spolo¢enskej zodpovednosti,
zlepSovanie spokojnosti manazérov a zamestnancov zvySovanim ich materialnej, technicke;j

vybavenosti, ohodnotenia, zabezpec¢enia pravidelnych tréningov a Skoleni,
e dosahovanie priebezného zvySovania spokojnosti vSetkych zainteresovanych stran.

Z hladiska vedenia bude Rada pre strategické riadenie (d’alej len RSR) sluzit' ako podpora pre
vypracovanie programov alebo novych iniciativ v oblasti udrzatelnosti a konkurencieschopnosti a
sucasne ako nastroj na komplexné hodnotenie Usilia vynaloZzeného v oblasti dosahovania udrzatel'nosti
a kvality riadenia ¢innosti podniku. RSR bude poradnym organom vedeniu. Postavenie a pdsobnost’
RSR sa upravi v pripravovanej smernici o zvySovani konkurencieschopnosti a udrzate'ného rozvoja.
Predseda RSR bude riadit’' RSR v stilade s ¢innost'ami RSR a svojim rozhodovanim zabezpecuje aj
funkénost’ RSR. Clen RSR zabezpetuje a plni ulohy vyplyvajice z &innosti RSR ako aj pripravuje
podklady na zasadnutia. Ulohou RSR bude:

e koordinacia aktivit oddeleni pri presadzovani aktivit v stlade so stratégiou,

e podpora udrzate'ného rozvoja a presadzovania politiky kvality,

e sa venovat prostrednictvom navrhov manazérov (¢lenov RSR) problematike udrzatel'nosti,

e mat na starosti prerokivanie, rozpracovanie aktivit do ro¢nych strategickych planov a

vyhodnotenie plnenia aktivit.

RSR bude zlozena z manazérov s kompetenciami v oblasti strategického riadenia a bude mat’
postavenie organu s tlohami spolupracovat’ a konzultovat’ s vedenim a r6znymi organizaciami aktivity
pri:

e vypracuvani stratégie,

e definovani strategickych ciel'ov,

e formovani ¢asovych planov.

Zalozenim RSR participuju manazéri podniku na tvorbe a koordinacii napiiiania stratégie a buda
sucinni pri implementacii jednotlivych aktivit stratégie, ktora bude dotvarana podl'a odporicani a na
zaklade spétnej vizby od manazérov s podporou vedenia prostrednictvom RSR. VSetky zainteresované
strany bud( participovat na rieSeniach smerujucich k zvySovaniu konkurencieschopnosti
a udrzateI'ného rozvoja zlepSovanim, na identifikovani dopadov tsilia o zlepSenie a na odporacaniach
pre manazérov rozsirit’ alebo modifikovat’ realizované aktivity.

Rozhodnutie o zriadeni RSR je zalozené na o¢akavanych benefitoch a nakladoch. Predlozeny koncept
prenika do vSetkych oblasti riadenia podniku. Iniciativa zamerana na presadzovanie konceptu by mala
vplyv aj na:

usilie zamerané na dosiahnutie konkuren¢nej vyhody,

integraciu politik a ciel'ov v jednotlivych oblastiach riadenia do jedného celku,

sucinnost’ vedenia a zamestnancov v zaujme dosiahnutia efektivnosti,

uplatiovanie strategického pristupu k riadeniu zdrojov podniku,

spolutcast’ a efektivnejsiu spolupracu manazérov a zamestnancov na realizacii konceptu.

Snaha o zriadenie RSR ma prispiet’ k rieSeniu trvalo udrzatePného rozvoja a pritom zvysit' aj
konkurencieschopnost’. Ambiciu podporit’ napiiianie tejto snahy ma aj tento prispevok, a to navrhom
moznej vizie, poslania a ciela RSR. Ambiciou tejto koncepcie bolo podporit’ a pomdet’ vedeniu pri
zmene tohto stavu a prispiet’ k vytvaraniu priaznivejSieho prostredia pre rozvoj a zlepSovanie sa.

V usili o dosiahnutie cielov sa navrh vizie, poslania a ciel'ov koncentruje na kl'icova oblast’, ktora
vychddza zlepSieho pochopenia situacie, v ktorej sa podnik nachadza. Odrazaju sa poziadavky
vedenia podniku a predstavy zainteresovanych stran, ktoré maju potencial prispiet’ k zlepSovaniu pri
plneni vizie v podobe kvalitnejSich rozhodnuti i vysledkov.
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Podava sa navrh uloh/aktivit od analyz sicasného stavu az po krok dopracovania navrhu stratégie.

Naznacuju sa subjekty, ktoré sa v projekte pripravy stratégie pre podporu udrzateIného rozvoja maji

ur¢ité zodpovednosti a pravomoci. Tabulka 2 udava navrh krokov k nastaveniu implementacie

a schvalovania tejto stratégie, a to od vypracovania planu cez schvalovanie, aZ po vypracovanie

spravy o stave. V tabulkach nie st priradené informacie k jednotlivym subjektom (spolo¢ne s vedenim
sa rozhodne, kto a aké pravomoci a zodpovednosti bude mat).

Implementécia stratégie povedie k napliianiu strategickej vizie dobre spravovaného a fungujiiceho

podniku, ¢o sa prejavi v podobe spokojnejsich manazérov a zakaznikov, splnenia oakavani vedenia,
ako aj v podobe lepSie motivovanych zamestnancov, t. j. v podpore ochrany zivotného prostredia.

Tab. 1— Navrh: Analyzy a prognozy, strategicke smerovanie a rozpracovanie stratégie.

Aktivita Zadavate | RSR | Garant | Projektovy | Realizatny | Zamestnanci
manazér tim

Analyza sucasného stavu

Prognoéza budiceho vyvoja

Kompilacia Analytickej fazy
strategického dokumentu

Formulacia vizie

Zostavenie a zhodnotenie
variant strategickych cielov

Vyber variant na
rozpracovanie

Spracovanie cielov stratégie

Schvalenie cielov stratégie

Nastavenie sustavy
indikatorov

Schvalenie cielovych hodnét
cielov a indikatorov

Tvorba hodnotiacich kritérii

Hodnotenie a rozhodnutie o
opatreniach

Dopracovanie navrhu stratégie

Legenda: V — vykonava, Z — zodpoveda, K — je konzultovany, I — je informovany

Tab. 2— Navrh: Nastavenie implementacie a schvalovanie stratégie.

Aktivita Zadavatel' | RSR | Garant | Projektovy | Realiza¢ny | Zamestnanci
manazér tim

Vypracovanie planu
implementacie

Schvalenie planu
implementacie

Vypracovanie predkladacej
spravy

Pripomienkovanie a
dopracovanie

Schvalovanie stratégie

Vypracovanie spravy o
realizécii

Legenda: V — vykonava, Z — zodpoveda, K — je konzultovany, I — je informovany
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ZAVER

Je ziaduce klast doraz na neustale sledovanie indikatorov, pravidelné kontroly a vykonavanie
napravnych opatreni, planovanie aktivit, prihliadnuc na prilezitosti i mozné rizika. RieSenie aktualnych
environmentalnych vyziev a potrieb moze byt zdrojom konkurencnej vyhody a mozno predpokladat’,
ze bude zakladom pre udrzateI'ny rozvoj.

Ziskat’ konkuren¢nt1 vyhodu a zlepsit konkurencieschopnost’ podniku si vyzaduje integraciu réznych
postupov a metdd prace, efektivnu komunikaciu, ako aj sti€innost’ vSetkych zamestnancov. Predlozeny
prispevok sa nepokisa merat’ ani hodnotit’ konkurencieschopnost’ podniku, ale skor naznaduje
smerovanie a s tym spojeny navrh pre udrzatel'ny rozvoj.

V prispevku sa uviedli kI'acové etapy tvorby stratégie s RSR ako dozorného organu, ktory by ulahcil
proces implementacie do ¢innosti a procesov podniku. Zriadenie RSR moéze byt vhodnou formou
dosiahnutia vyty¢eného ciel’a, ktora by motivovala zamestnancov a manazérov, navySe by mohla byt’
podporou pre dosiahnutie podnikovych ciel'ov. Predkladany prispevok prispieva k podpore koncepcie
zalozenej na ur¢itych hodnotach ako mozné rieSenie sucasnej situdcie.

Ulohou bolo najst’ cestu k rieSeniu environmentélnych vyziev a podporit’ trvalo udrZatelny rozvoj na
urovni podniku. Pristupovat’ k danej problematike je mozné z viacerych aspektov. Autor prispevku
upriamil pozornost’ na integrovanie koncepcie spolocenskej zodpovednosti vratane udrzate'ného
rozvoja a jej zaClenenie do stratégie a smerovania podniku zriadenim RSR. Prispevok nenaznacuje len
cestu k podpore programov udrzate'ného rozvoja, ale ponika aj mozné rieSenie zosuladenia cielov
a aktivit konkurencieschopnosti podniku s dosledkami na zivotné prostredie.
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