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ABSTRAKT

Pfedkladana dizertacni prace se zabyva tematikou spoleCenské odpoveédnosti
firem, jeji implementaci do strategického fizeni spolecnosti a vlivem na
ekonomickou vykonnost spole¢nosti.

Autor si klade za cil nahliZet na problematiku spolec¢enské odpovédnosti firem ne
pouze v pivodnim zdkladnim teoretickém vymezeni, nybrz v piesazich, které
spolecenskd odpovédnost v souCasném svété milze mit, zejména ve smyslu
formovani pozitivnich vztahi se zakazniky, dodavateli a s ostatnimi
»stakeholders®, zvySovani hodnoty podniku jako takového a budovani ,,goodwill*
spole¢nosti.

Cilem dizerta¢ni prace je prozkoumat situaci malych a stfednich podnikli na
Ceském trhu z pohledu jejich znalosti a schopnosti implementovat do
strategického managementu zasady spolecensky odpovédného podnikéani. Dale na
zékladé vysledkl kombinace kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu navrhnout
konkrétni metodiku implementace politiky spolecenské odpovédnosti do
strategického fizeni téchto firem.

Za vychozi metodu strategického tizeni podniku, ze které autor v predkladané
praci vychazi a kterou dale rozviji, je zvolena strategie fizeni zalozend na bazi
Balanced Scorecard. Autor ji aktualizuje o ,,mekké* socialni faktory a aspiruje na
piedloZeni funkéniho strategického ptistupu k implementaci principt spolecenské
odpovédnosti do firemniho fizeni s dlouhodobym pozitivhim ekonomickym
efektem.



ABSTRACT

This dissertation deals with the topic of corporate social responsibility, its
implementation into the strategic management of a company, and its impact on
the company’s economic performance. The author approaches the issue of
corporate social responsibility not only with regard to the original basic theoretical
definition but also in relation to its significance in today’s world, particularly in
terms of forming positive relationships with customers, suppliers and other
stakeholders, increasing the value of an enterprise itself and building up the
“goodwill” of a company. The objective of the dissertation is to examine the
situation in small and medium-sized enterprises operating on the Czech market in
terms of the knowledge and skills required to implement the principles of socially-
responsible business into strategic management, and then, based on the results of
qualitative and quantitative research, to provide a specific methodology for this
implementation. Concerning the strategic management method, the dissertation
makes use the Balanced Scorecard management strategy, which the author has
further developing by supplementing it with “soft” social factors, so as to present
a functional strategic approach to the implementation of social responsibility
principles into company management with a long-term positive economic effect.
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UVOD

Doba, kdy se veSkeré aktivity v Ceském podnikatelském prostfedi orientovaly na
maximalizaci zisku a sniZovani ndkladd bez ohledu na mozn4 rizika a negativni
dopady takového jednani na socidlni aspekty fizeni podniku zahrnujici zejména
péci o lidsky faktor a rozvoj spoleCensky odpovédnich aktivit smérem
k firemnimu internimu i externimu prostiedi, se zda byti prekondna.

Manazefti spolecnosti sice soustavné upinaji svou pozornost k fizeni firem pomoci
kvantitativnich kritérii, ale stejné tak se snazi implementovat moderni néstroje
fizeni, které zahrnuji pravé aktivni zaclenéni politiky spole¢enské odpovédnosti,
protoZe je uz vSeobecné zndmym zjiSténim, Ze pouhé fizeni kvantifikovatelnych
ukazateli pro zvyseni vykonnosti firmy nestaci. Do ¢eského podnikatelského
prostiedi stdle vice pronikd disciplina zvand podnikatelska etika, za jejiZ zrod
muizeme povazovat sedmdesatd 1é€ta 20. stoleti. (Seknicka, Putnova, & Uhlar,
2006)

Socialni odpovédnost firem (Corporate Social Responsibility, dale jen CSR), tedy
ptistup, ve kterém se kromé jednoznacného sméfovani za navySovanim zisku
firmy, aktivné zohlediuji 1 kritéria environmentalni a socialni, zejména pak péce
o lidskeé zdroje, zakazniky a Zivotni prosttedi, se v soucasné dob¢ stava nedilnou
soucasti firemnich strategii nejen nadnarodnich korporaci, v jejichz internich
dokumentech je pevné zakotvena, ale 1 malych a sttednich podnikd, které fenomén
socialni odpovédnosti a eliminace negativnich externalit pomalu objevuji. Nékteti
autof1 hovorii o tom, Ze se v souCasnosti CSR stava mainstreamovou business
aktivitou (Kitzmueller & Shimshack, 2012), kterd by se méla stat standardni
soucasti planovani firemni strategie.

Komplexnost pfistupu k manaZersko-strategickému fizeni podniku je velmi uzce
provazdana s konceptem tzv. odpovédného managementu Pokud maji byt
vrcholovi zastupci firmy timto pojmem oznaCovéni, oCekdva se, ze firemni
procesy Tidi sofistikované a lidsky. Takovy management mé dzce sladéné vazby
skrze komplexné zpracovanou strategii jak s akciondfem, tak i se zdkaznikem a
svymi partnery. Odpovédny management je tfeba budovat na vSech drovnich
fizeni, pficemZ obecné za procesni pristup mizeme oznacovat systematickou
identifikaci, fizeni, a zvlast€¢ vzdjemné phsobeni procesti pouZivanych
v organizaci pfi napliovéni strategickych cild. (Ciencala,2011)

Pfi takovém nastaveni zastupci rozhodujicich a vykonovych sloZek spole¢nosti
je mozné soustavné usilovat o implementaci politiky spoleCenské odpovédnosti
(CSR) jako jedné ze slozek strategického fizeni podniku. Pfinos takovych snah
ale musi byt téZ kvantifikovatelny, zplsobily pro monitoring a reporting
vrcholnym predstavitelim spolecnosti. Pravé proto musi byt ve spolecnostech
uren dostateCné komplexni néstroj, ktery dokdze pojmout ukazatele vykonnosti,
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které nejsou zachytitelné v bézné¢ dostupnych metodikich manaZersky
orientovaného strategického fizeni.

Na zdkladé téchto skute¢nosti navrhuje autor jako s jeden nosny pilit predklddané
prace modifikovat metodu Balanced Scorecard (BSC), a to jejim rozSitenim o
socidlni perspektivu, konkrétné o ,,prosakovani* mékkych faktort do jednotlivych
perspektiv, ne izolaci zvlastni perspektivy. Tento pfistup je mozné vypozorovat u
zahrani¢nich autord, ktefi aktualizovanou metodu BSC oznacuji napriklad jako
»oustainability Balanced Scorecard” (Gminder & Bieker, 2002). V ceském
prostiedi diskutuje moznost méfeni socidlnich aspektti vykonu firmy naptiklad
Lucie Kuldova, kterd pfinds$i novy pohled na spolecCenskou odpovédnost firem
jako strategicky faktor rozvoje spolecnosti. (Kuldova, 2012)

Autor si v tomto smyslu klade za cil v hlubSich intencich uvazovat o propojeni
konceptii BSC a CSR a tento integracni koncept dédle rozpracovat a ilustrovat na
konkrétnim pfipadu nastaveni strategie spolecnosti Tepelné hospodéistvi Hradec
Kréilové, a.s. pro obdobi let 2015-2017.

Mimo to se autor v ramci této prace zabyva otidzkou, v jaké situaci se nachazeji
Ceské malé a stiedni podniky, co se tye implementace politiky spoleCenské
odpovédnosti a vnimani dlouhodobého vlivu na ekonomiku spole¢nosti. Kromé
aktualizace metody BSC je pravé zkoumdni mozného pozitivniho, ptipadné
negativniho vlivu na ekonomiku spole¢nosti dalSim nosnym tematickym pilifem
této préce.

Otéazkou tedy ziistava ekonomickd vhodnost podnikani firem s cilem povznést
obecné spolecenské blaho. Je zifeymé, Ze firmy musi jednat dle prava, funguji
v ekosystému natizeni a regulaci, nejen téch tykajicich se Zivotniho prosttedi. Jak
to ale vypadd za témito hranicemi béZznych legislativnich omezeni? Maji firmy
dal$i povinnosti ¢i maji byt moriln¢ a socialné odpovédné diky svému
uvédomeéni?

I na tyto otazky hled4 autor této studie odpoveéd’ s piithlédnutim k historickym
nazorovym smérim a proménam paradigmatu pohledu na spolecenskou
odpovédnost firem a d&jinné promény jejiho vnimani. Pfedkladana studie si mimo
jiné klade za cil stru¢né zmapovat, jak se proménoval pohled na CSR jako na
pfistup fizeni firem, ale zejména, jak je u odborné vefejnosti nazirdn vztah
implementace CSR strategie do podnikového fizeni a vykonnosti firmy. Existuje
zde pozitivni korelace? ZvySuji spoleCensky odpovédné aktivity profit firmy,
anebo naopak ukrajuji z vytéZenych ziskii?

Nad ramec téchto zékladnich otdzek a vymezeni hranic soucasného teoretického
poznani tématu si autor klade za cil ptfedstavit vlastni perspektivu pohledu na
nastinénou problematiku a za vyuziti ptipadové studie spolecnosti Tepelné
hospodatstvi Hradec Kralové, a.s. ilustrovat moznost plné funk¢ni implementace
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CSR do podnikové strategie a jeji dopady ve sféfe ekonomické vykonnosti
podniku.

Ptedkladana studie se orientuje zejména na zakaznika a proménu vztahu k nému
za predpokladu, Ze se firma, od které odebird zboZi nebo sluzbu, rozhodne jednat
spolecensky odpovédné. K dalSimu pojednani ptistupuje autor s predpokladem,
ze 7adny zakaznik neni statisticky bezvyznamny, a Ze se dramaticky proménuje
prostiedi, ve kterém se spolecnost a jeji klient pohybuji. Dalsi kapitolou je
moZnost piimé a oteviené¢ komunikace s konkrétnimi ptedstaviteli danych
spole¢nosti, kterd se zakaznikovi naskytd. Tuto proménu zmapuje autor
piedlozenim aktudlnich vyzkuml a dostupnych zavérii Setfeni, stejné jako
ilustraci na ptipadové studii méstské spole¢nosti Tepelné hospodarstvi Hradec
Kralové, a.s.

Bez povSimnuti nemlze ziistat ani vySe zminénad celkovad proména
podnikatelského prostfedi od dob devadesatych let, kdy dominantnim cilem
podnikatele bylo maximalizovat zisk, po dobu soucasnou, kdy se pozornost stale
vice obraci k riiznorodym aktivitam, které uspokojuji nejen zajmy stakeholderti
(zgmovych skupin spjatych s Cinnosti organizace - majiteld, zaméstnanci,
zékaznikli, dodavateli, odbératelt atd.), potazmo shareholderi (akcionaiit)
spolecnosti, ale Siroké vetejnosti jako celku, z niZ se poté mohou rekrutovat novi
klienti a loajalni zadkaznici.

V Ceském prostredi existuje nékolik certifikaci a ocenéni, které mohou firmy
ziskat, aby potvrdily svou orientaci na smysluplné a udrzitelné podnikani'. Témto
certifikacim se vénuje jedna z nasledujicich kapitol této prace.

V ramci ptedloZené studie se autor tématu smysluplnosti a udrzitelnosti podnikani
praveé ve vztahu k CSR aktivitdm rovnéz vénuje, jelikoZ v chovani firem je mozné
vypozorovat samoucelné ,,spolecensky odpoveédné aktivity*, které nejsou soucasti
strategického fizeni spolecenské odpovédnosti a maji negativni disledky nejen
dovnitt firmy (velké investice, klesajici mzdy), ale 1 smérem k zdkaznikovi
(negativni percepce nesystematickych a v jeho oCich pfehnanych CSR aktivit,
zvySend cena zboZi v disledku investice spole¢nosti do CSR aktivit a podobng¢).

Pravé ptedlozeni perspektivy vlastniho systematického feSeni funkcni
implementace CSR do podnikové strategie vcetné metodického zpracovani a
ilustrace pozitivniho (i ekonomického) piinosu takového pocinani je
dlouhodobym cilem autora této studie nejen na akademické pide, ale zejména
v ramci aktivni piimé podpory rozvoje podnikatelského prostiedi v Ceské
republice.

Autor se v ramci této studie nebude zabyvat elementarni, na akademické padé i
v rdmci Ceského podnikatelského prostiedi mnohonasobné diskutovanou otazkou

' ptehled zpracovala napiiklad spole¢nost Business Leaders Forum: http://www.csr-
online.cz/normy-a-iniciativy/
13



vhodnosti a ptfinosu zapojeni CSR do strategického fizeni spolenosti a bude
vychézet z premisy, Ze v soucasném svété neni mozné podnikat bez ohledu na
prostedi, ve kterém se tak déje a zdroje (vCetné lidskych), které jsou v ramci
podnikatelskych aktivit vyuzivany.

SpiSe, nez aby autor podporoval uzkou vizi CSR jako prostého ,,konani dobra® ¢i
,»charity®, zaméfi se na pohled komplexni a zapoji ivahy o CSR do kompletniho
strategického uvazovani o chodu a tizeni podniku za pifedpokladu nazirani na CSR
jako na neoddiskutovatelnou konkuren¢ni vyhodu.

Autor v praci postupuje logikou od obecného ke konkrétnimu. Vénuje se nejprve
popisu Sir§iho kontextu strategického tizeni firem, zastavuje se u podnikatelské
etiky, podrobné popisuje strategickou metodu BSC a definuje spolecenskou
odpovédnost zakladng a v nékolika moznych pfesazich a ivodni teoretickou ¢ast
uzavira pravé pohledem na CSR z ekonomické perspektivy. Navazujici prakticka
¢ast predstavuje vyzkum na vzorku malych a stfednich firem, jehoz zavéry jsou
uzavieny ptredlozenim konkrétni metodiky implementace CSR do podnikové
strategie.
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1 SOUCASNY STAV POZNANI ZKOUMANE
PROBLEMATIKY

1.1 Strategické rizeni firem ve 21. stoleti

Soucasna doba post globalni hospodarské krize jednoznacné vrha podnikatele do
téZko fesitelnych situaci. Podnikatelé hledaji odpovéd’ na otazku, jak se vyrovnat
s disledky probéhlé krize a jak v budoucnu najit odpovidajici prosperitu pro svoji
firmu.

Dlouhodobé zanedbavana komunikace se zaméstnanci, a vztahy ve firmach jsou
casto ovlivnény nedostate¢nou kvalitou vnitropodnikové kultury, existenci tzv.
manazerskych elit a nedocenénim firemni etiky; vSechny tyto faktory se
v sou¢asné dob¢ negativné projevuji jako vyznamny faktor, ktery ptimo ovliviiuje
vykonnost firem, a to pfevazné na urovni malych a stfednich spole¢nosti. Tuto
skute¢nost 1ze potvrdit ze zavéru vyzkumu empirického Setfeni konkurencni
schopnosti podniki, které provedla Masarykova univerzita v Brné:

Setieni celkem jasné potvrdilo skutecnost, Ze konkurencni schopnost podnikii se
dnes uz ve vétsiné pripadii neopira o levnou pracovni silu, resp. nizké ostatni
naklady, ale spise o flexibilitu, ktera byva povaZovana za prednost ceské
podnikové kultury, a dale pak o kvalitu, péci o zakaznika a dobré jméno firmy.
(Blazek & Présilova, 20009, str. 13)

Historie potvrdila vySe uvedené. Piikladem miize byt Tomas Bat’a, ktery v obdobi
svétoveé hospodarské krize minulého tisicileti naucil fadu lidi ve svych podnicich
myslet a citit tak, aby jim prace byla pramenem uspokojeni nejen hospodaiského,
ale také moralniho.

Ukol, ktery mi byl dan, nebyl vybudovati podnik, nybrz formovati lidi. Md namaha
smeérovala k tomu, zdokonaliti své spolupracovniky a co nejlépe obslouzZiti své
zdkazniky, nebot na obojich spociva cely zavod. Zjistil jsem, Ze nejvétsi neuspéchy
v priumyslu a obchodu byly zavinéeny falesnym psychologickym postojem lidi viici
jejich praci, jejich spolupracovnikum a jejich zdakaznictvu. Nejdulezitejsi ukol
podnikatele, ktery chce vybudovati velky zdvod, je vytvoriti duchovni pomocné
prostiedky, jehoz umozni zaméstnancum jeho zavodu, aby se zdokonalili.

Jak to udélat se ovsem nenaucime v Zadné Skole a neexistuji v tom zZadné
osvedcené metody. Vymyslil jsem si pro svou osobni potiebu jakysi system: dobry
priklad. NaSe prace pocala nabyvati netuseného rozvoje, kdyz nasi
spolupracovnici nahlédli do verejné vylozenych uctit vSech dilen, nebot’ poznali,
Ze podnik pravé tak viici nim jako vuci zakaznikiim je zcela otevieny a zZe pracuje
s rozumem. (Erdély, 1990, str. 111)

Soucasni CeSti manazeti dovedou najit historicky proSlapanou cestu k budovani
odpovédného managementu. Co vSak soucasné dobé chybi, jsou piiklady firem,
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kde jsou principy spoleCensky odpovédného managementu pochopeny a
aplikovany do takého stavu, aby majitelim, zaméstnanciim, obchodnim
partnerim a uzemi, ve kterém podnikaji, pfinesly Gspéch a rozvoj. Proto je nutné
takové firmy identifikovat, vyzvednout, ukazat jejich postupy a ty pak nabidnout
jako inspiraci pii budovani konceptu spolecenské odpovédnosti v jinych firmach.

Podstatou kondni je uvédomeéni si skuteCnosti, Ze zaméstnanec je zaroven
obCanem. Pokud bude pracovat ve firmé¢, kde je jasné deklarovan odpovédny
management, pak lze ocekavat, Ze se tato etika pfenese 1 do naSi obcanské
spole¢nosti.

Pro Gspésné prosazovani konceptu spolecenské odpovédnosti ve firmach je nutné
tyto firmy nejprve ekonomicky stabilizovat a nasledné zavést zékladni principy
strategického tizeni. Jako vhodny nastroj na prosazovani strategického tizeni ve
firmach se nabizi metoda Balanced Scorecard (BSC).

Jde o nastroj, jenz pomaha prevadét myslenky, prani, ocekavani majiteli a top
manazeru do sofistikovaného prostredi, které umi mérit vykonnost spolecnosti a
hodnotit uspésnost v naplinovani vymezenych cilii vyplyvajicich ze strategie.
(Kaplan & Norton, Balanced Scorecard: Strategicky systém méteni vykonnosti
podniku, 2005, str. tvodnik)

BSC rozsiruje soubor cilu podnikatelské jednotky za hranice béznych souhrnnych
financnich méritek. Management podniku muze nyni mérit, jak jeho podnikatelske
Jjednotky vytvareji hodnotu pro soucasné a budouci zakazniky a jak se musi zlepsit
kvalita lidskych zdrojii, systéemu a zpiisobu prace, které jsou nezbytné pro
zvySovani budouci vykonnosti. BSC zachycuje rozhodujici hodnototvorné aktivity
vyvijené zkusenymi a motivovanymi lidmi. Kdyz BSC zachycuje (prostrednictvim
financni perspektivy) kratkodobou vykonnost, viditelné odhaluje hodnototvorné
hybné sily vedouci k vyssi dlouhodobé  financni  vykomnosti a
konkurenceschopnosti. (Kaplan & Norton, Balanced Scorecard: Strategicky
systém méteni vykonnosti podniku, 2005, stranky 19-20)

Velkou vyhodou BSC je skute€nost, Ze dovede efektivné prevadét strategii do
operac¢nich ukont, ¢imZ velmi elegantn€ propojuje teorii s praktickou aplikaci,
coz doklada niZze uvedeny obrazek.
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Obrazek 1: BSC: Ramec pro prevedeni strategie do opera¢nich ukoni

Finan¢ni
perspektiva
Zékaznicka Vize a Perspektiva
perspektiva strategie internich procest

Perspektiva uceni
se a rustu

zdroj: (Kaplan & Norton, 2005)

Zékladni myslenkou BSC je vymezeni ¢tyt subsystémil (perspektiv) hodnoticich
kritérii, jejichz strategické zajisténi, ale také dlouhodobé planovani, rozpoctovani,
systematické sledovani a motivaéni vyhodnocovani mé nejvétsi vliv na rozvoj
podniku.

Kromé¢ kritérii, jejichz Zadouci Uroven se formuluje ve vazbé na strategicky

zaméteny hlavni podnikovy rozpocet — Strategic Master Budget (a které Kaplan

s Nortonem navozuji otazkou: ,,Jak se jevime nasSim akcionafim?*), se dalsi

kritéria zamé&tuji na:

e vztah k zdkazniklim, zejména na rlst jejich poctu, vyjadieni jejich vérnosti,
spokojenosti a (ve vztahu k prvnimu kvadrantu kritérii) na jejich ptinos
k celopodnikovym vysledkiim,

e vztah k zaméstnanclim, jednak z hlediska jejich spokojenosti a sounalezitosti
s podnikem, jednak (ve vztahu ke kritériim prvniho a druhého kvadrantu)
z hlediska jejich schopnosti zlepSovat vysledky v téch oblastech, za které
odpovidaji, a

e vyjadfeni schopnosti firmy, resp. jejich zaméstnancli organizovat vnitini
podnikové procesy a inovovat je takovym zplisobem, aby zaroven piinaSely
uspokojeni zakazniklim a ptispivaly k lep§im hodnotovym vysledkiim.

Zakladnimi pfinosy aplikace BSC jsou dle autora zejména néasledujici skutecnosti:

(inspirovano (Kral, a dalsi, 2010))

e Tradi¢né¢ koncipované strategické cile podniku vychézeji — jak jiz bylo
zminéno — zejména z pozadavkl podnikovych vlastnikli; Gspéch firmy
v dlouhodobém horizontu vSak vice ovliviiuje konzistence zajmua SirSiho
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spektra subjekti, kteti se podileji na tvorbé a uziti vytvofenych hodnot; mezi
nimi pak hraji nejvyznamnéjsi roli zdkaznici a zaméstnanci.

e Primarni zdjem manaZert se pii plnéni vrcholovych hodnotovych kritérii, ktera
se zpravidla vyhodnocuji v pravidelnych ro¢nich intervalech, orientuje spise
na takticky ro¢ni horizont nez na strategicky vyvoj. To negativné ovliviiuje
rozvo] podniku zejména v téch ptipadech, kdy se taktické a strategické
dasledky manazerskych rozhodnuti dostavaji do sporu.

e 7 hlediska jednoty, ale 1 urcité rozpornosti mezi takticky méfenymi
hodnotovymi vysledky a strategickymi zaméry podniku je pak vyznamné
odlisit hodnotové vysledky od faktorii — hybnych sil (Value Drivers), které
zajist'uji dlouhodoby podnikovy rozvoj.

e Plati v této souvislosti, Ze by podnik mél vénovat vyznamnégjsi pozornost
vyvoji faktorim, indikujicim uspéSnost rozvoje. Strucné feceno: pokud se
podniku podati zajistit ptiznivy dlouhodoby rozvoj hybnych sil, neptekvapi ho
ani dlouhodobé ptiznivy vyvoj hodnotovych kritérii. Ekvivalence v tomto
vztahu vSak neplati: kratkodob¢ a takticky lze realizovat opatieni, kterd sice
vedou k ristu hodnotovych kritérii, ale dlouhodoby rozvoj podniku podlamuyi.

Balanced Scorecard se v soucasné dobé jevi jako inovace manazerské praxe,

ktera vytvari predpoklad pro komplexni hodnoceni podnikovych jevu, jak

z hlediska kvantity, tak i kvality. Zalezi viak na pristupu uzivatelu, aby na zaklade

v dnesni dobé jiz prekonanych metod. Vychdzime ze znamé zkuSenosti, Ze metoda

managementu neni cilem, ale prostredkem k ziskavani dobrého jména firmy.

(Dytrt & Sttiteska , 2009, str. 139)

Vytvoteni dobrého jména firmy by mélo byt cilem prace vSech zaméstnancii
firmy, a zvlasté pak jeho managementu. Pro zajis§téni dlouhodobé prosperity firem
JiZ nestac¢i pouze vysoka kvalita poskytovanych sluzeb ¢inizka, resp. akceptovana
cena vyrobkll. Managementy firem musi opustit brany svych firem a musi se
aktivné zapojit do socialné spolecenského déni okolo nich.

Toto téma, stejné jako samotna metoda BSC a koncept spolecenské odpovédnosti
firem (CSR), budou dale podrobné rozpracovany v nésledujicich oddilech
disertacni prace. Jak jiz bylo stanoveno v tvodu préace, byla metoda Balanced
Scorecard zvolena jako nejvhodnéj$i metoda strategického fizeni podniku, kteréd
nabizi prostor pro aktualizaci ve smyslu naplnéni cilti disertacni prace.

1.2 Moralni aspekty Fizeni spole¢nosti

JiZ v vodu této prace byl zminén pojem podnikatelské etiky. Jaky je ale vztah
mezi etickym a ekonomickym chovanim a jak se proménilo prostiedi, ve kterém
firmy podnikaji? Pfedtim, neZ budou dale v praci teoreticky podrobné definovany
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zékladni koncepty CSR a BSC jako kli¢ové pilife prace, je treba okomentovat
problematiku odpovédného / moralniho podnikéni z $irs§i perspektivy.

[ v ramci této prace je hledan vztah mezi etickym a ekonomickym chovéanim a
optimalni vyvazeni obou pfistupll k nalezeni dlouhodobé fungujici strategie
podniku vedouciho nejen k ekonomické prosperité. Je obecné znamym faktem, ze
spole¢nosti se v soucasném svété odproStuji od monoténni orientace na
maximalizaci zisku, nicméné univerzalni odpovéd’ na otazku, do jaké miry tento
raciondlni ekonomicky pfistup k fizeni firmy vyvazit etickym chovanim a
,konanim dobra®, neni jesté nalezena — a to ani na akademické pade.

Vztah ekonomie a etiky je plny rozporil uz od praddvna. Problémem muiZe byt uz
samotnad definice etického jednani, kterd neni nijak jasna. Odbornici se vénuji
hledani ekonomickych modeld vztahu etiky a ekonomiky, nicméné zadné
univerzalni dosud nebyly objeveny, stejné jako neexistuje univerzalné platna
definice samotného terminu podnikatelské etiky nebo spolecenské odpovédnosti
firem. (Sigmund, 2015)

Déle v ptfedkladané disertacni praci bude uvedeno nékolik ptistupii k obéma vyse
uvedenym tématiim. Vztah etického chovani firem a usilovani o ekonomickou
prosperitu a navySovani zisku se prolind celou praci, problematice CSR
z ekonomického hlediska je vénovéana samostatna kapitola. Jiz nyni je ale mozné
konstatovat, Ze neexistuje shoda, zda je ¢i neni etické chovani ekonomicky
prospésné. (Sigmund, 2015)

Etika ukazuje cestu, jak tento ekonomicky systéem inovovat prostiednictvim
lepsiho uspokojovani potieb zakaznikii. A ma jesté dalsi, mozna diilezitéjsi vikol:
brani totalite. Vcetné totality ekonomické. (Sigmund, 2015, str. 240)

Autorovou snahou je pfemyslet o zdkladnich teoretickych konceptech, o néz se
prace opira, aktualni optikou a nalézat ta nejefektivnéjsi feSeni zapojeni CSR do
firemni strategie, ilustrovana na funkc¢nich feSenich z praxe. Autor reaguje na
novodobé podminky a reflektuje to, ze se dnes uz firmy nepohybuji v prostiedi

tak silné regulovaném statem, a maji tak daleko vét§i moznost jej ovliviiovat.
(Sigmund, 2015)

Po diskuzi o vztahu etického a ekonomického chovéni firem je zasadni pro
ilustraci Sirs$i perspektivy predkladané studie popsat i proménu prostiedi, ve
kterém firmy ptisobi a faktory, které jejich podnikani ovliviiuji. I kdyZ se mize
zdat nésledujici perspektiva ptili§ vzdalend situaci malych a stfednich podnika,
kter¢ jsou ve stfedu zajmu piedkladané studie, neni to tak. Kazda z ¢eskych firem
podnikd v ramci SirSich okolnosti a nelze je od globalni situace a vyvoje
podnikatelského prosttedi odtrhnout.

Neni debat o tom, ze okolnosti, ve kterych firmy v sou€asné dobé& existuji, se
dramaticky rychle proménuji, coz jejich byznys zédsadné ovliviiuje. Do hry
vstupuji faktory technologické, pravni, socialni i politické. Navic, jak jiz bylo
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zminéno, chovani firem ovliviiuji dal$i aktéti (stakeholders) — firmy, zakaznici,
zamgstnanci a jejich rodiny, instituce ¢i profesionalové. (Weiss, 2014)

o 24

rozhodovani potykaji se stale vétSimi vyzvami, aby dokdzaly jednat ekonomicky
efektivné, odpovédné, legalné a eticky.

Korporatni skandaly, globalizace, fize spole€nosti, deregulace, neustaly vyvoj
technologii nebo terorismus, to jsou vSechno faktory, které akcelerovaly miru
zmén a prinesly s sebou obdobi nejistoty, ve kterém stakeholders musi na denni
bazi ¢init podnikatelska a moralni rozhodnuti. Stéale aktualngjsi jsou tak otazky
etického, potazmo neetického a legalniho, potazmo nelegalniho podnikani.
(Weiss, 2014) Vznikat tak mohou zasadni eticka dilemata, kterd ovliviiuji

kazdodenni podnikani nejen velkych, ale i mensich a sttednich firem.

Podnikat odpovédné a v souladu s poZzadavky prostiedi a vS§emi zapojenymi aktéry
spolecensky odpovédného jednani uz v dnedni situaci nemusi byt dostatecna.
Stiraji se hranice mezi politikou, kulturou, technologii, svétem financi, narodni
bezpe¢nosti nebo ekologii — je tfeba denné nastavovat novou optiku a
profesionalné nahliZet na cely systém, kde jedna slozka nemuzZe existovat bez
druhé. Uz nestaci zaméstnavat specialisty, ale firmy hledaji odborniky, ktefi jsou
schopni interdisciplindrné formulovat a implementovat firemni strategii. (Weiss,
2014)
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Obrazek 2: International and National Environments

gtonal and National £y,
A = =
\‘\\e —

Political

Governmental /
regulatory

Organization

Demographic /
social

zdroj: (Weiss, 2014)
Prostiedi, ve kterém firmy podnikaji a které je ovliviiuje, je mozné délit na:

Ekonomické — komplexni globalni pohled na trhy a zdroje, expanze firem na
zahranicni trhy, rlst svétovych velmoci, evropsky trh a eurozona a dalsi faktory.

Technologické — elektronickd komunikace, socidlni sité¢ a pfedevSim Internet,
ktery obecné dramaticky proménil globélni a narodni ekonomiky, tvar primyslu,
situaci firem a pozic v nich.

Legalni — stale siln€jS$i potfeba ochrany zakaznikl pfed nelegélnim jedndnim
spole¢nosti.

Demografické a socialni — pracovni sila je stale vice diverzifikovana, je tteba
fesit problematiku véku, miry vzdélani a integrace zaméstnanct s nejriiznéjSim
pozadim.

(Weiss, 2014)

Ptistup, ktery mlze firmdm pomoci nachdzet cestu, jak se optimalné a
spoledensky odpovédné rozhodovat, je tzv. piistup orientovany na aktéry’.
(Weiss, 2014) V ramci n¢j je eliminovan zakladni piistup pouze z pohledu
uspokojovani z4yma akciondii, ale v rdmci rozhodovaciho procesu jsou
uvazovani 1 vSichni dalsi aktéfi, kterych se rozhodnuti dotyka. I jim zaleZi na tom,
jak firma vydefinuje svou dlouhodobou vizi, jak se chova k lidem a prostiedi a
zda prospiva obecnému dobru. (Weiss, 2014)

*v originale: stakeholder management approach
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Cilem je pak najit strategii win — win, tedy takovou, ze které maji benefit obé
strany. V ramci pfistupu orientovaného na aktéra je nutné odpoveédét si na
nasledujici otazky: Jakd jsou moralni a eticka oCekavani vSech zainteresovanych
stran? Jak je dokdzeme sladit? Nasleduji pak logické kroky: identifikace a
nastaveni priorit oblasti zdjmu zainteresovanych stran, hrozeb a pftilezitosti,
mapovani toho, ktefi stakeholdeti danou situaci ovliviiuji, a nakonec se cely
proces posune k hledani spolecnych strategii, kterymi jsou idedln¢ uspokojeny
vSechny strany. (Weiss, 2014)

Pravé tento ptistup povazuje autor studie za moznou oblast, na které by zastupci
Ceskych malych a stfednich firem méli intenzivné zapracovat, aby se jejich
spolecensky odpovédné plisobeni zacalo projevovat v SirSich souvislostech nez
jako pouhé jednotlivé akce, bez izké vazby na firemni strategii, prostiedi a aktéry
z blizkého 1 vzdalengjSiho okoli spolecnosti. Autor si klade za cil v ramci
praktické €asti prace piedlozit zastupciim firem metodiku implementace CSR do
firemni strategie, aby jim poskytl funkéni voditko, jak vySe popsaného idedlniho
stavu rozhodovani a fizeni spole¢nosti dosahnout.

1.3 Spolecenska odpovédnost firem (CSR)

V ramci této kapitoly bude teoreticky definovdn koncept spolecenské
odpovédnosti firem (Corporate Social Responsibility, CSR), ktery je klicovym
vychodiskem této prace. Nicméné, jak jiz bylo uvedeno vyse, univerzalni definice
CSR neexistuje; termin tedy bude zkoumén a komentovan z n€kolika rozli¢nych
perspektiv a zejména ve svych piesazich a vzijemnych interface, které muiize
v soucasném svété podnikani mit.

1.3.1 Definice konceptu CSR

Pro zékladni orientaci 1 hlubSi zkoumani konceptu CSR v Ceském prostiedi je
mozné doporuéit platformu Business Leaders Forum® (BLF), ktera se
problematikou spole¢ensky odpovédného podnikani ceskych firem aktivné
zabyva a sdruzuje zéastupce spolecnosti se stejnou filozofii, pfipadné Nérodni
informaéni portal o CSR, ktery je oficialnim portilem Ceské republiky o
spolegenské odpovédnosti’.

BLF definuje CSR jako takovy zpiisob vedeni firmy a budovani vztahii s partnery,
ktery prispiva ke zlepseni reputace a zvyseni duvéryhodnosti podniku. (Business
Leaders Forum, 2012, str. 2) Klicovy je fakt, Ze se firmy k takovému chovani
zavazuji dobrovolné nad rdmec svych povinnosti, které mu uklada zakon.
(Business Leaders Forum, 2012)

* www.csr-online.cz
* www.narodniportal.cz
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CSR stoji na tfech zékladnich pilitich (Business Leaders Forum, 2012, str. 2):

o ckonomicka cinnost firmy
e socidlni rozvoj
e ochrana Zivotniho prostiedi

Ackoliv vznik konceptu spoleCenské odpoveédnosti je mozné datovat do pocatku
2. poloviny 20. stoleti (Business Leaders Forum, 2012), masivné se zacina
uplatiiovat aZ od 80. a 90. let. Jak jiz bylo zminéno, tento fakt se vaze k uvolnéni
situace na trzich, které byly postupem doby méné svazovany vladnoucimi rezimy
a vladou samotnou a firmy na nich ptlisobici dostavaly stale vétsi moznost
ovliviiovat prostiedi, ve kterém plisobily a ménit ho. Proto je dlilezité vénovat se
konceptu CSR ve vSech nutnych souvislostech a hledat 1 pokrocilejsi definice a
Sirsi kontexty, do kterych CSR zapada.

Definice Evropské komise nahrazuje termin ,,partnefi“ z tvodni definice této
kapitoly jiz v praci zavedenym pojmem ,stakeholders® a CSR definuje jako:
spolecenskd odpovédnost firem dobrovolné integruje socidlni a ekologické ohledy
do podnikatelskych cinnosti firmy, a to ve spolupraci se zainteresovanymi
stranami podniku neboli stakeholdery. (Business Leaders Forum, 2012, str. 2)

Neni bez povSimnuti, Ze ani jedna z uvedenych zékladnich definic CSR se pifimo
nevénuje ekonomickému rozméru odpovédného podnikani a netfesi ekonomicke
dasledky odpovédného podnikéani. Vytvaii v§ak ramec racionality, v nichZ je tfeba
spolec¢enskou odpovédnost firmy budovat.

Porovnani vnimani konceptu CSR u velkych a menSich az stfednich podniki je
téZ nutné v ramci této kapitoly zahrnout, stejné jako velmi zasadni poznatek o
Casté nadfazenosti orientace na maximalizaci zisku neZ orientace na odpovédné
podnikéni pravé u mensich a stfednich podniki.

Koncept CSR neni v CR zcela novy, jeho praktickou aplikaci miizeme nalézt
predevsim u Ceskych ,,dcer* nadnarodnich ,,matek . Stredni a malé organizace
v aplikaci tohoto konceptu zaostavaji za témi velkymi, které jiz koncept CSR
vauimaji  jako budovani konkurencni vyhody ve vztahu k zakaznikum,
zameéstnancum, regionum, médiim atd. Oproti tomu malé a stredni firmy casto
neberou tento koncept jako plnohodnotny princip podnikani, ¢cimz zvysuji riziko
neudrZitelnosti rozvoje se vsemi negativnimi dusledky z toho vyplyvajicimi. Sektor
malych a stiednich firem je specificky tim, e maximalizace zisku je mnohdy
nadiazend spolecensky zodpovédnému chovani. Casto hraje roli i nedostatecnd

kapacita managementu pro takové aktivity (vliivem minimalizace nakladii).
(Sokolovsky , 2012, str. 6)

Dle nekterych aktualnich studii koncept CSR prosel dramatickou proménou své
role. Z formélniho zdvazku se stala strategicka nezbytnost. (Steemkamp, 2017)
V dob¢ hospodaiské krize se také proménil pohled spotiebitele na konzumované
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zboZi a sluzby. Vice nez kdy diiv za¢ina vstupovat do hry faktor pfidané hodnoty,
kterou produkty nebo sluzby zédkaznikovi nabizeji.

NejenZe se tedy rodily odpovédné firmy, ale je mozné zaznamenat i posun od
spolecensky odpovédnych firem k odpovédnym zakaznikiim. Neexistuje ale
jednoduchy vztah ve smyslu toho, Ze zakaznici jednoznacné vice nakupuji od
spolecensky odpovédnych firem. To, Ze firmy v dneSni dob¢ bez diskuze musi do
svého podnikani prvky odpovédného chovani zatazovat, je neoddiskutovatelny
fakt, nicméné je predmétem aktudlniho vyzkumu (Savolainen, 2017), z jakého
divodu n€kdy zapojeni CSR do strategie firmy vede k podpoteni nakupti u dané
spole¢nosti a nékdy toto nijak neovlivni.

Ukazuje se, ze vztah mezi odpovédnym podnikdnim a ochotou zakaznikii
nakoupit je jesté slozitéjsi a pti vyberu firmy, od které zakaznik odebira zbozi
nebo sluzby, vstupuji do hry 1 jeho osobnostni faktory a preference. Neni tedy
mozné jednoduse tvrdit, Ze prosté konani dobra pfinasi firmam piimocary profit.
Zakaznici sice bez diskuze v daleko vétSi mire ocekavaji, Ze se spole¢nosti
budou chovat zodpovédné, ale jen malé procento jich poté jedna v souladu se
svymi pro-odpovédnymi a udrzitelnymi postoji a od danych firem i skute¢né
nakoupi. (Savolainen, 2017)

To, Ze CSR neni moZné jednozna¢né definovat, bylo jiz v této praci zminéno
nckolikrat. TéZ bylo ilustrovano, jaky ptfesah muzZe problematika mit a jak
komplexnim tématem se spolecenska odpovédnost firem stdva. Bez povSimnuti
by také nemél zfistat koncept tvorby sdilenych hodnot’ (CSV), se kterym je
koncept CSR srovnavan a ktery lze ptiblizit naptiklad optikou pfistupu
Harvardské univerzity. (Porter & Kramer, 2011)

Koncept CSV prave oproti CSR pevné svazuje spole¢ensky odpovédné aktivity
s e ekonomickou racionalitou realizace podnikatelskych aktivit, zatimco
teorie CSR je ve své zakladni podobé od téchto cilli dle autordi odtrzena. CSV
nabizi pohled na rozvoj byznysu z pohledu tvorby hodnot. (Porter & Kramer,
2011)

Koncept tvorby sdilené hodnoty lze definovat jako opatieni a praktiky, které
podporuji konkurenceschopnost firmy za soucasného vylepSovani ekonomickych
a socidlnich podminek v komunitach, ve kterych firma piisobi. Tvorba sdilené
hodnoty se zamétuje na identifikaci a rozSitovani propojeni mezi spoleCenskym a
ekonomickym progresem. Koncept stoji na premise, Ze jak ekonomicky, tak
spolecensky progres musi byt ucinén na zaklad€ principli hodnoty. Ta je pak
definovana jako ziskané benefity ve srovnani s investovanymi naklady. (Porter &
Kramer, 2011, str. 66)

> v originalu CSV — Creating Shared Value
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Obrazek 3: Srovnani CSR a CSV

CSRCSV

» Value: doing good » Value: economic and societal
benefits relative to cost

» Citizenship, philanthropy, » Joint company and community
sustainability value creation

» Discretionary or in response » Integral to competing
to external pressure

» Separate from profit > Integral to profit maximization
maximization

» Agenda is determined by » Agenda is company specific
external reporting and and internally generated
personal preferences

» Impact limited by corporate » Realigns the entire company
footprint and CSR budget budget

Example: Fair trade purchasing Example: Transforming procure-

ment to increase quality and yield

In both cases, compliance with laws and ethical standards
and reducing harm from corporate activities are assumed.

zdroj: (Porter & Kramer, 2011)

Jak tato studie dale ukaze, je naprosto zasadni hledat pro klasickou teoriit CSR
piesah ¢i soudobé rozsifeni, zakomponovani do systému fizeni za podpory dalSich
metod (napt. BSC). Stale se téma ale bude opirat o hledani hranic, ale 1
synergickych spojeni mezi etickym a ekonomickym podnikdnim. A déle pak o
hledani co nejefektivnéjSiho strategického zapojeni odpovédnych aktivit do
celkového systému fizeni, at’ uz teoreticky budou jednotlivé ptistupy v Case a
vyvoji problematiky oznacovany jakkoliv.
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1.3.2 CSR jako marketingova nebo vykonnostni strategie?

Jak jiz bylo uvedeno, jednou z moZznych definic CSR je nazirani na tento koncept
jako na pristup dobrovolné integrujici socidlni a ekologické ohledy do
podnikatelskych Cinnosti firmy, a to ve spolupréci se zainteresovanymi stranami
podniku neboli stakeholdery. (Business Leaders Forum, 2012)

Praktiky politiky spole¢enské odpovédnosti 1ze také prenesené teoreticky navizat
na koncept socidlniho kapitdlu, ktery je zdsadné rozpracovan v dile sociologa
Pierra Bourdieu. Bourdieu pracuje s teorii Ctyf druhd kapitdlu — ekonomicky,
kulturni, socidlni a symbolicky, kterych postupné nabyvame béhem nasich Zivott,
a tvrdi, Ze pravé mira a relativni vdha kombinace kapitdll, které jedinec vlastni,
urcuji jeho pozici v rdmci spoleCnosti. (Ritzer & Goodman, 2003)

VztaZeni teorie socidlniho kapitdlu Pierra Bourdieu na prostfedi malych a
stirednich firem tak mtiZze fungovat jako jistd aktualizace konceptu, kterd ma jisté
své rezervy, ale ilustruje ,,vybaveni“, se kterym podniky vstupuji na trh, stejné
tak, jako jedinci samotni vstupuji do interakci denniho Zivota. Pro téma této prace
je tato paralela zvlasté dileZitd z divodu zkoumani toho, nakolik vyS$i mira
socidlnitho kapitdlu spoleCnosti mtze ovlivnit jeji dlouhodobou prosperitu a
prispét ke stabilnimu strategickému fizeni. V soucasné dobé jsou totiZ praveé
aktivity spolecenské odpovédnosti jednim z méfitek, jak miru socidlniho kapitdlu
v podniku méfit. (Lins, Servaes, & Tamayo, 2016)

Pro doplnéni teoretickych vychodisek, o néZ je mozné se pri uvazovani o tématu
CSR opirat, je nutné uvést koncept ucici se organizace, jehoz autorem je Peter
Senge. Autor popisuje ucici se organizaci jako takovou, kterd se neustéle
ptizpisobuje zméndm podminek v rdmci prostfedi, ve kterém piisobi, a investuje
do vzdélavani a rozvoje vlastnich zaméstnanci. (Senge, 2014).

Mimo to je mozné v rdmci aplikace principl ucici se organizace odhalit ve firmé
procesy, které nefunguji dostate¢né efektivné, a nastavit takova opatieni, aby se
podnikani Uspé$né rozvijelo s hlavnim dirazem na zaméstnance jako subjekt,
ktery je hybatelem procesti a zmén a na néjZ je orientovdna veskerd pozornost ve
vztahu k planovéni rozvoje (Adamec, 2010). I tato perspektiva vzhledem ke
zdiraznéni investice do lidského kapitdlu velmi dobie koreluje s hlavnim tématem
této studie, a neméla by tedy byt v rdmci vnimani spoleCensky odpovédného
chovani opomijena.

VSechny vySe popsané koncepty maji spoleného jmenovatele v budovani
zaméstnanecké loajality a zdvazku v pozitivnim slova smyslu. Pravé aktivni
zaméstnanec je zdkladnim clankem pro budovdni vSech spoleCensky
odpovédnych snah spole¢nosti. To, Ze se firmé podafrilo ve svych zaméstnancich
touhu stat se soucasti vyvoje podniku probudit, miiZe vedeni poznat zejména tak,
Ze zaméstnanci nemaji problém se pro firmu do urcité, pro obé strany ne
destruktivni, miry osobné obétovat. Zaméstnaneckd loajalita se pak pfirozené
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rozviji v prostiedi, kde zaméstnanci vidi svou budoucnost svdzanou s firmou, pro
kterou pracuji. Cfim vice se o né firma stard, tim vice se d4 predpokladat, Ze se oni
budou starat o firmu. (Ferrel, 2016) Takové nastaveni je pak idealni pro
implementaci politiky spoleCenské odpovédnosti.

Stéle ale nejsou vyjimkou firmy s velmi nizkou drovni zdvazku zaméstnancu ke
spolec¢nosti. Tam se hledaji spiSe divody, pro¢ néco nejde, stavi se bariéry a
veskerd komunikace se radéji pisemné podklad4, aby se vzdy dohledalo, jak se co
uddlo. Posouvat organizaci ve vytyCeném sméru dd v takovém piipadé
managementu velkou préci. (Hronik, 2004) Tendence ménit firemni nastaveni
v Ceském prostfedi jsou ale velmi patrné a pozitivni, stejné jako ocekdvani
ceskych podnikated, jak ilustruje ndsledujici schéma.

Obrazek 4: Oc¢ekavany vyvoj hospodarského vysledku firem v roce 2015 ve
srovnani s rokem 2014

W vyznamny narust
® mirny nardst
priblizné stejna aroven jako v roce 2014
® mirny pokles
m vyznamny pokles

» nevim

zdroj: (Krpdl & Slezék, 2015)

Urcujici je ale otazka, ve kterych segmentech spatfuji predstavitelé Ceskych firem
potencidl nejvétsiho posileni predpokladaného ristu. Dle provedeného priizkumu
citi nejveétsi rezervu (potencidl) firmy pravé v oblasti rozvoje lidskych zdroji
(Krpal & Slezak, 2015). Pravé dimenze lidskych zdroji a péce o né je jednou
z nejvyznamnéjSich slozek politiky spoleCenské odpovédnosti firem. Ve vztahu
k diskutovanému tématu této studie lze tedy tento poznatek hodnotit velmi
pozitivné.
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Obrazek 5: Ve kterych oblastech firmy citi nejvétsi potencial (rezervu) pro
zvySeni vykonnosti

Uroveri strategického Fizeni o
Kvalita managementu firmy
Rozvoj lidskych zdroju

Optimalni nastaveni procest

Marketing a obchod
Investice O

SniZovani naklad( O

Inovace a R&D O

Financni rizeni @]

Rok 2015 Pozn.: (1 - nejmens$i potencial / 5 - nejvétsi potencial)
zdroj: (Krpdl & Slezék, 2015)

Uvedené vysledky ilustruji fakt, Ze spole¢nosti prechazi od strategie vyuzivani
konceptu spolecenské odpovédnosti jako marketingové strategie posilujici
pouze vztah s vefejnosti a stakeholders v drovni propagace vlastni znacky bez
ohledu na redlné ekonomicko-socidlni dopady provadénych aktivit, k uvazovani
o nekvantifikovatelnych slozkach Fizeni a firemni strategie jako o
vyznamnych nosi¢ich mozného posileni vykonnosti firmy.

Percepce socidlni odpovédnosti jako nutnosti, kterou lze jednoduSe zakotvit
v normativnich dokumentech, jako jsou firemni smérnice, listiny ¢i prohlasent,
bez dalsiho diirazu na aktivni vykon definovanych zasad, se posouva k uvédoméni
si vyznamu celého konceptu v prvnim kroku strategického uvazovéani po
implementaci politiky do manaZerské trovné. Integrace CSR pfitom neznamend
vytvoreni dalSiho separédtniho systému nezédvislého na nastavené firemni struktute
a procesech. Pravé naopak, snahou je Castend ¢i plnd integrace.

Pravé tento obrat podlozeny vysledky aktudlnich vyzkumi spole¢né se stdle
vzristajicimi ndroky na implementaci, fizeni a certifikaci spoleCenské
odpovédnosti firem, kterd mize byt mimo jiné vyrazné pozitivnim faktorem pri
hodnoceni uchazecli ve vybérovych fizenich verejnych zakazek (Eurocert, 2015),
sméfuje k potfebé feSeni rtiznych moznosti implementace politiky spolecenské
odpovédnosti do strategie spoleCnosti jako zdkladniho kamene veskerych snah a
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dale monitoringu, reportingu a vyhodnocovéni ucinnosti takovych zavedenych
opatfeni na vykonnostni stranku firmy.

Jako nastroj vhodny pro efektivni zvladnuti tohoto komplexniho procesu se jevi
metoda Balanced Scorecard, pfipadné Balanced Scorecard ve své aktualizované
podobé€, doplnéna praveé o socidlni perspektivu, jak bude popsano nize.

1.3.3 CSR v Cesku: aktualni situace

V Cesku se vyzkumem problematiky CSR od roku 2010 zabyva vyzkumna
agentura IPSOS®. Nejnovéjsi data byla publikovana v unoru 2016 v ramci
vyzkumu CSR & Reputation Research 2015. (IPSOS, CSR & Reputation
Research, 2016)

Vyzkum se zabyva problematikou CSR z nékolika perspektiv: vetfejnost, experti
a generace Y'. Jako zasadni, nicméné vzhledem k pfedchazejicim pojednanim
v predeslych kapitolach nijak pievratné, zjisténi se jevi, Ze spolecensky odpoveédné
firmy jsou zaroven vnimdny jako firmy s lepSi reputaci a jako atraktivnéjsi
zamestnavatelé. (IPSOS, CSR & Reputation Research, 2016, str. 3)

Populace dle vyzkumu od spoleCensky odpovédnych firem ocekava zejména
zodpovédné chovani ke svym zaméstnanciim, ochranu Zivotniho prostfedi a
pifirody a pravdivou komunikaci k zdkazniklim. Generace Y si pak Castéji kupuje
fair trade produkty a produkty, které nebyly testovany na zvitatech. Vzhledem
k nastaveni trendii v ramci generace Y je tento vysledek také pomérné
piedvidatelny. Co se ty€e chovani spotiebiteli, 13 % z nich povazuje pii ndkupu
za dulezité, zda je firma, od které nakupuji, spoleCensky odpovédna, 11 % si pak
rado pfiplati za vyrobek, ktery je Setrny k Zivotnimu prostiedi ¢i vyrobeny za jinak
konkrétné specifikovanych odpovédnych podminek. (IPSOS, CSR & Reputation
Research, 2016)

Jaké jsou dle vyzkumu trendy v oblasti CSR? Podle expertii se firmy v soucasnosti
hodné vénuji oblasti expertniho dobrovolnictvi, CSR uzZ se dle nich neorientuje
jen na charitu, ale podporu $irSiho spektra riznorodych aktivit. Mimo to vyzkum
vytycCuje tfi zékladni pilite v trendech CSR: dobrovolnictvi, vzdélavani a ptistup
k zaméstnanctim. (IPSOS, CSR & Reputation Research, 2016)

Ve srovnani se zahrani¢nimi vyzkumy, jejichz zavéry jsou v této studii uvedeny
a ptedlozeny k diskuzi, se mohou vysledky prizkumu IPSOS jevit jako v mnoha
ohledech ptedvidatelné a téma CSR zkoumajici pouze uzkou, zékladni optikou,
ackoliv je studie prezentovana jako komplexné pohliZejici na stav CSR v Cesku.

® WwWw.ipso0s.cz

7 generace déti narozenych v letech 1986-1995, nékdy rozsifené vnimani na narozené v obdobi
1975-2000 (www.wikipedia.cz)
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Autor v rdmci zhodnoceni vysledkli vyzkumu pracoval pouze s vefejnou casti
priuzkumu.

Bez povSimnuti by nemélo zistat ani srovnani vysledkidt vyzkumu z roku 2015
s jeho predeSlym bé&hem o dva roky dfive, v roce 2013. Hlavni pozadavky na firmy
ze strany populace jsou téméf totozné. V roce 2013 jsou jimi: oteviend a pravdiva
komunikace se zakazniky, ekologické podnikédni a zajiSténi bezpelnosti
zaméstnancl (v dal$im béhu vyzkumu v roce 2015 se bezpe¢nost méni na
odpovédny ptistup k zaméstnancim, jinak je vSe totozné).

Je patrné, ze zakladni orientace a méfitelna kritéria ziistavaji viceméné neménné,
coz nijak neilustruje progresivitu a rozSifovani perspektivy nahliZzeni na téma CSR
na ¢eském trhu. Pravé se snahou o takova rozSiteni a aktualizace ptichéazi autor
této studie. Vysledek srovnani obou studii, ktery je vyznamny a pomérné
negativni, je srovnani procenta respondentii, pro néZ je spoleCenska
odpovédnost firmy rozhodujici pfi uvazovani, zda od ni nakoupi. Zatimco
v roce 2013 byly CSR aktivity firmy dilezité pro 29 % zakaznikii, kteri se
pravé rozhodovali o nakupu, v roce 2015 je to uz jen 13 %. Jako by tedy klesala
mira z4jmu a ,,trendové* téma CSR postupem doby u populace oslabovalo.

Jak ale uZz bylo v rdmci této prace nastinéno, rozhodovéani zikaznikli neni
jednoznacné piimocaré ve smyslu CSR aktivity firmy = ndkup; do hry vstupuje
fada dal$ich faktorti. Nicméné v souvislosti s porovnanim zaver obou béhi studie
je pro téma této prace toto zdveérecné srovnani kliCové.

Co se tyce nastaveni ekosystému podporujiciho Sifeni a dodrzovani zdsad CSR
v Ceské republice, byl v lednu 2016 vladou schvalen Narodni akéni plan
spoletenské odpovédnosti organizaci v Ceské republice®, jehoZ vytvorenim
bylo povéfeno Ministerstvo primyslu a obchodu. I tento dokument hodnoti
soucasnou situaci a vychodiska pro dalsi rozvoj CSR na ¢eském trhu.

Organizace v CR zpocatku realizovaly CSR formou jednordzovych projektii z
dilcich oblasti. Postupné vsak firmy zacaly integrovat CSR do systému rizeni a to
se stava nedilnou soucasti jejich celkové strategie. Nejcastejsimi aktivitami jsou
napr. péce o zaméstnance, opatieni na ochranu Zivotniho prostiedi a pomoc
komunitam, vztahy s dodavateli a dalsi. Ocenovan je predevsim systéemovy pristup
a synergické efekty. Na nich je postavena i Narodni cena CR za CSR kazdorocné
vyhlasovanda Radou kvality CR. (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2015, str. 6)

1.3.4 Certifikace CSR

Otazka mozné certifikace principli spolecenské odpovédnosti ve spoleCnosti je

¥ http: //marodniportal.cz/wp-content/uploads/2016/01/Aktualizovany-NAP-CSR-schvaleny-
Vladou-CR.pdf
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nutnou soucasti teoretického pojednani o samotném konceptu. Pti studiu zdrojt
k této otdzce je mozné nalézt rizné nazory a pristupy k otazce certifikace CSR.

Jako logickd premisa se miiZze jevit smySleni o nutné dobrovolnosti certifikace
CSR, vzhledem k tomu, Ze i aplikace principi CSR je ve spole¢nosti ze své
podstaty dobrovolna. Pokud firmy vykonavaji odpovédné aktivity dobrovolné,
nemely by byt nuceny plnit urcité standardy ¢i kritéria certifikace CSR, které by
pak cely koncept mohly devalvovat. (Cmelak.cz, 2011)

Jest€ v roce 2011 je mozné sledovat uvahy o certifikaci CSR jako spiSe ,,klamani*
firem, jelikoZ neexistovala jednotnd metodika takové certifikace a pfistupy
auditorskych firem byly velmi rozlicné. (Cmelak.cz, 2011)

Na podnikatelské scéné byl patrny velky tlak na moznost certifikovat CSR dle
ndarodnich normativi, jelikoZ dosud bylo moZné vyuZzivat jen zahranicni
certifikaéni orgdny a procesem prochézet dle zahrani¢nich normativi’.

Diky projektu Rady kvality, za ucasti zdastupcii Ceské spolecnosti pro jakost,
spolecnosti Qualiform a VSE Praha vznikl kriteridlni dokument Narodni program
posuzovani shody systému managementu spolecenské odpovédnosti, podle
kterého Ize CSR aplikovat a nasledné pristoupit k jeho dobrovolné certifikaci
nezavislym certifikacnim organem. Tato certifikace poskytuje kromé moznosti

prokazovat se certifikatem CSR obvykle i mnoho podnétii pro zlepseni. (Koten,
2013)

S G&innosti od 1. 11. 2013 vstoupila v platnost narodni technickd norma CSN
010391:2013", ktera mize byt pouZivana pro certifikaci. Spolecenskd
odpovédnost ve smyslu této normy zahrnuje principy chovani, které jsou
specifikovany v mezindrodnich dokumentech (napriklad v dokumentech OSN,
ILO, OECD, EU) a CSN ISO 26000. Dle této normy ma organizace aplikovat 7
zékladnich principti: odpoveédnost, transparentnost, etické chovani, respektovani
potieb zainteresovanych stran, respektovani prava, mezinarodni standardy a
lidské prava. (Institut pro testovani a certifikaci, 2017)

Samoziejmosti je také mozna certifikace na osobni Urovni pro manaZery ve
spole¢nostech za prosazovani politiky CSR zodpovédné. Tyto certifikace jsou na
trhu dostupné od riznych organti, zaméstnanec se po projiti certifikaci stava napf.

? zahrani¢ni normy dostupné naptiklad na:
http://www.csr-online.cz/normy-a-iniciativy/
http://www.iso.org/iso/home/standards/is026000.htm
http://www.unmz.cz/urad/csn-iso-26000-pokyny-pro-oblast-spolecenske-odpovednosti

' nahled obsahu normy: https://shop.normy.biz/detail/94027
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. , v v r v - 11
certifikovanym Manazerem spole€enské odpovédnosti.

O tom, jakou skute¢nou vahu ma certifikace CSR na souCasném trhu, je mozné
vést diskuze. Zatimco certifikace muze byt redlnou konkurencni vyhodou
(napriklad pfi vybérovych fizenich) ¢i pfi dokladu firemniho nastaveni
nejriznéj$im aktériim, obcané dle nazoru odbornikli na CSR stdle vice inklinuji
spiSe k posuzovani redlnych ¢int a aktivit firem nez formdlnim potvrzenim
takového jednani. (Cmelak.cz, 2011) Potfeba certifikovat CSR ve spolecnosti
tedy je tématem individualnim pro kazdy jednotlivy podnik a nelze ji oznaCovat
za ploSnou zélezitost.

V predkladané praci v ramci Metodiky predava autor systematicky prehled krokt,
které je tfeba podniknout, aby podnik implementoval CSR do své podnikové
strategie a byl mimo jiné naptiklad i pfipraven podstoupit proces certifikace.

"' http://www.csq.cz/personalni-certifikace/manazer-spolecenske-odpovednosti/
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1.4 Balanced Scorecard (BSC) jako metoda strategického rizeni
podniku

Metoda strategického fizeni podniku zvana Balanced Scorecard autort Kaplana a
Nortona slouzi k tomu, aby spolecnosti ve véku silné konkurence dokézaly
pomoci finanéniho managementu a controllingu dobie €elit podminkdm na trhu.
Balanced Scorecard je systémem, ktery pievadi stanovené strategie do akce a
napomdhd odpovidajicim zpilsobem napliovat ocekavani podnikovych
stakeholders. Proces, v ramci kterého se strategie transformuje pomoci Balanced
Scorecard na krat§i casova obdobi a na konkrétnéjsi vykonové, odpovédnostni a
procesni Urovng, resp. do métitelnych proménnych, je ilustrovan nize.

Obrazek 6: Propojeni méritelnych ukazateli se strategii

Begin by Linking Measurements to Strategy

Statement of Vision

What is My 1. Definition of SBU
Vision of 2. Mission Statement
the Future? 3. Vision Statement
[ I I ]
To My Sh s| ToMyC With My Internal With My Ability to

If My Vision Management Innovate and Grow

Processes

Succeeds, How
Will | Differ? Financial Customer Internal Innovation
Perspective Perspecti Perspecti and Learning

L

What Are
the Critical
Success Factors?

What Are
the Critical

Measurements? THE BALANCED SCORECARD

zdroj: (Kaplan & Norton, Putting the Balanced Scorecard to Work, 1993)

Firmy se rozhoduji pro vyuZziti metody BSC z rliznych divodi: aby si vyjasnily
strategii a dosahly konsenzu napfi¢ firemnimi segmenty, aby se zamcfily na
organizacni zmény, rozvinuly schopnosti v oblasti vedeni ve strategickych
oddélenich a dokazaly efektivné koordinovat ekonomické fungovéani naptic
jednotlivymi jednotkami. Obecné se BSC miize stit zdkladnim kamenem
managementu spolecnosti, pokud podporuje a je v souladu s internimi procesy
(Kaplan & Norton, 1996):

e definovani a aktualizace strategie

e komunikace strategie napii¢ spolecnosti

e sladéni cilii obchodnich jednotek a personélnich cili v ramci strategie
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¢ identifikace a sladéni strategickych iniciativ
e propojeni strategickych cilli s dlouhodobou vizi a s finan¢nimi vysledky
firmy.

Mimo jiné ma ale metoda BSC potencial fidit neekonomické faktory a jako takovy
dokdze tento nastroj integrovat aspekty udrZitelnosti, ackoliv se primarné
soustfedi na perspektivy zdkaznickou, zaméstnaneckou, procesni a financni.
Zakladnim piinosem BSC je vSak dle ndzoru autora poznéni a diraz na to, Ze —
pokud maji byt podniky skutecné¢ vykonné a pokud maji v konkurené¢nim boji
obstat z dlouhodobého hlediska, zda se jako zcela nepostacujici hodnotit pouze
jejich finan¢ni ukazatele, které jsou reportovany s definovanou frekvenci
napfiiklad ve ¢tvrtletnich nebo vyro¢nich vykazech, a hodnoti zpétné to, co se jiz
udalo.

Pokud si ale management pieje spoleCnost posouvat doptredu a urCovat novy
strategicky manazersky smér, neni posuzovani a hodnoceni pouze finan¢nich
ukazateld rozhodné dostacujici. Budoucnost podnikl urcuje i celd fada dalSich
faktorii nefinan¢niho charakteru. Sami zakladatelé¢ metody BSC si kladou otazku,
zda jsou obecné znamé Ctyti perspektivy BSC dostatecné a upozoriuji, ze se
nejednd o dogma, ale vzor, podle kterého mohou firmy v optimalizaci podnikoveé
strategie postupovat. (Kaplan & Norton, 1996)

Klasicky syst¢tm BSC stoji na ctyfech pilifich: financni perspektiva,
perspektiva zakaznika, uceni, rozvoje a internich procesiu.

Obrazek 7: Perspektivy BSC

Financial Perspective

Return-on-Capital-Employed
Cash Flow

Project Profitability

Profit Forecast Reliability
Sales Backlog

Customer Perspective Internal Business Perspective

Pricing Index Tier Il Customers Hours with Customers on New Work
Customer Ranking Survey Tender Success Rate
Customer Satisfaction Index Rework
Market Share Safety Incident Index
Business Segment, Tier | Customers, Project Performance Index
Key Accounts Project Closeout Cycle

Innovation and Learning
Perspective

% Revenue from New Services
Rate of Improvement Index
Staff Attitude Survey

# of Employee Suggestions
Revenue per Employee

zdroj: (Kaplan & Norton, Putting the Balanced Scorecard to Work, 1993)

Tento piivodni systém BSC je mozné modifikovat a nechat v ramci kazdé
perspektivy plsobit a do kazdé z perspektiv zdroven pronikat 1 odpovidajici
socialni aspekty, které dle dostupnych vyzkumi (Krpal & Slezék, 2015) maji
jednoznacné vliv na dal$i pozitivni rozvoj podniki. R&mec BSC je tedy zdanlivé
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velmi pevné dany, nicméné jednotlivé perspektivy se mohou do jist¢ miry
propojovat, ovlivitovat a v neposledni fad¢€ je nutné myslet na to, Ze je mozné je
ptizpisobovat specifickym a aktuadlnim podminkdm podniku (DuriSova, 2010).

Zdanlivé noveé vymezitelny paty rozmér BSC, ktery by tyto ,,mékké* faktory
pojimal, neni nicméné vhodné izolovat. Pravé naopak, socialni faktory fizeni
podniku je nutné pln¢€ integrovat do stavajici struktury ¢tyt zakladnich perspektiv,
nevytvaret novy rozmér, ale nechat CSR ,,ukapévat* do jednotlivych piliti BSC.
Stavajici perspektivy BSC béZné€ uzivané v podnicich pro strategické fizeni se
tedy idealn€ musi zacit otevirat CSR a management spolecnosti je odpovédny za
zajisténi oboustranného vztahu, tedy ovliviiovani sféry zdkladnich perspektiv
tfizeni pomoci BSC a prvkli CSR, které do nich pronikaji, protoze jinak dle autora
nelze dosdhnout kyzeného cile, tj. uvédomeni si dalezZitosti pfitomnosti CSR
v systému fizeni firem.

Z BSC se tak muze po jisté aktualizaci konceptu stat pomérné flexibilni néstroj
strategického fizeni podniku, ktery namisto aby manazZery nutil k rigidnimu
zasazovani proménnych do pfedem daného systému, umoziiuje vyuZit pevné
daného ramce s moznosti integrace dalSich proménnych, které v souasné dobé
nelze ignorovat. Ve vétSiné pripadl jde praveé o ,,mékké* ukazatele vykonnosti,
které se vazou k otdzce plisobeni podniku v jeho ekosystému.

Tedy, aby spole¢nosti byly v budoucnu GispéSn€, manazeti musi hledat utocisté ve
vedoucich ukazatelich vykonnosti (angl. Key Performance Indicators — KPI),
které se velmi tézko vyjadiuji ve ,,tvrdém* jazyce finanéni perspektivy. Jedna se
zejména o integraci ekologickych a socidlnich aspektl do klicovych
manazerskych procestt firmy. V pfipad¢, Ze Balanced Scorecard bude
metodologicky zahrnovat finan¢ni stejné jako nefinan¢ni ukazatele KPI a stane se
manazerskym nastrojem, ma velky potencidl zajistit kyzeny efekt
optimalizovaného managementu udrZitelnosti / spolecenské odpovédnosti.

Nicméné se tim spole¢nosti nevyhnou potiebé definovat strategie spolecenské
odpovédnosti. Naopak, pokud se firma rozhodne pro uziti metody BSC v této
perspektivé, musi pfedem nastavit interni strategii, rozvojovou strategii berouci
v potaz prostedi, ve kterém firma pisobi, a dale socidlni podnikovou strategii.
K nasledné transformaci vSech takto vymezenych strategickych cilli na kratsi
casové a konkrétnéji vymezené vykonové, odpovédnostni a procesni Urovné
poslouzi pravé Balanced Scorecard. (Gminder & Bieker, 2002).

Uvahy o rozsifeni klasického nahledu na BSC se &étyfmi perspektivami se uz
v zahrani¢ni odborné literatufe objevuji (Gminder & Bieker, 2002). Dale v této
praci tedy bude popsan autortiv ndhled na problematiku mozné aktualizace
metody a vyuZziti takto posunutého nastroje BSC k implementaci CSR do
podnikové strategie.
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1.4.1  Aktualizovana metoda BSC — integrace prvku CSR

Aktualizovand metoda Balanced Scorecard, jiz 1ze ptitknout oznaceni Balanced
Scorecard Plus (v zahrani¢ni literatufe napt. Sustainability Balanced Scorecard -
(Gminder & Bieker, 2002)), bude tak namisto ¢ty zakladnich perspektiv
klasického ptistupu BSC obsahovat navic rozmér paty, ktery pojme vesSkeré
potiebné aspekty z oblasti udrzitelnosti. (Gminder & Bieker, 2002) Tento rozmér
nebude od zakladnich piliit, jak bylo uvedeno vyse, izolovan, nybrz jeho soucasti
budou pronikat do jednotlivych perspektiv a ovliviiovat kazdou z nich
odpovidajicim zplisobem.

Obrazek 8: MozZnosti integrace Sustainability Balanced Scorecard do BSC

[ esc |
Finance Finance
Customer. SBSC Customer. SBSC

Complete Processe. Finance Processe. Finance
. P . Learning Customers Learnin . Customers
!nte9ra“°n Processes m Processes
into BSC Learning \ Learning
Society Society
Partial Finance R Finance
integration Customer!\ Finance Customers
into BSC Processe: c tk Processes Finance
. ustomers
Learning Learning Customers
Processes Processes
Learning Learning
Society Society
restricted to widened up to
4 perspectives 5 perspectives

zdroj: (Gminder & Bieker, 2002)

K definici Substanability BSC / Balanced Scorecard Plus ma management
moZnost zaujmout tf1 ptistupy (Gminder & Bieker, 2002):

BSC Plus jako samostatna jednotka s pozdéjsi integraci, coz je pfistup
doporucovany spolecnostem, u kterych je ptfedpoklad, Ze se akcim s dopadem na
spolecenské aspekty a faktory prostiedi, ve kterém podnikaji, budou vénovat jen
v tu chvili, kdy budou ptedpokladat z nich jasné plynouci finan¢ni benefity.
Balanced Scorecard metodika roz§ifend o ,,mékké aspekty* by pak slouzila jako
samostatny nastroj oddélenim, které se zabyvaji dal$im rozvojem lidského
kapitalu a tato oddéleni by pak smérem k vy$§imu managementu firmy mohla
demonstrovat snahy o zapojeni konceptu spolecenské odpovédnosti do celkové
strategie spolecnosti a dosahovani korporatnich cili.

PIné integrovana metoda Balanced Scorecard Plus, pii které management
zatadi faktory, které urci jako ty klicové z oblasti socialni odpovédnosti, do
hodnoticich kritérii nastavené metodiky BSC, kterd je uZivana prozatim se Ctyifmi
klasickymi perspektivami. I tento ptfistup miize probihat postupné, od castecné
integrace, kde se jevi jako vhodné zavést hodnotici a sumarizacni index
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udrzitelnosti, ktery shrnuje nékolik environmentdlnich a socidlnich aspektl
v jednom indikatoru (Gminder & Bieker, 2002), a zamé&fit se na ty nejvyznamnéjsi
faktory z oblasti socidlni perspektivy (napf. interni procesy a zakaznici). Caste¢na
integrace ma jen omezeny efekt, zato miize dobfe nastartovat procesy propojeni
BSC a CSR, které pozd¢ji vedou k vy$Simu stupni integrace Balanced Scorecard
Plus az po totalni zahrnuti sociadlnich aspektii v manazersko-strategickém
planovani. (Gminder & Bieker, 2002)

SIGMA SBSC — koncept aktualizované metodiky BSC vyvinuty projektovym
tymem ve Velké Britanii v roce 2001. Tento ptistup nerozsifuje BSC o novou
perspektivu, ale vyrazné reviduje finan¢ni a zdkaznickou perspektivu. Do popiedi
namisto finan¢nich ukazatell stavi ukazatele socialni a spiSe neZ na zdkaznika se
obraci na stakeholdery.

Obrazek 9: Jednotlivé kroky zavadéni Sustainability Balanced Scorecard
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[Integration into the core management system l

zdroj: (Bieker, 2003)

Z vyse uvedenych moznych ptistupil integrace aspektiit CSR do stavajici struktury
fizeni pomoci BSC se autor ptiklani k plné integraci. Zaroven se v ramci feSeni
praktického cile diserta¢ni prace, tedy tvorbé metodiky implementace CSR do
systému fizeni malého az sttedniho podniku, zamysli nad tim, jak by se tento
ptistup dal co nejvice prizplsobit situaci ¢eskych malych az stfednich firem a
pfichazi s vlastnim pfistupem a aktualizaci tohoto pfistupu plné integrace, jak
bude uvedeno dale v této studii.

Je tteba zdlraznit, Ze autor vnimd moznost zaizolovani konceptu CSR v nové

samostatné perspektivé jako potencidlné nebezpecnou diky nemoznosti flexibilné

ohybat a ptizplisobovat systém tizeni pomoci BSC ve vztahu k aspektim CSR a
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naopak zdlraziuje potfebu oteviit vSechny stavajici perspektivy CSR a aktivné
podpofit jejich oboustranné ovliviiovani.

Schéma mozného pfistupu k zaclenéni socidlnich / environmentéalnich aspekti do
BSC a nemoZznost pouze vyclenit novou kategorii ilustruje obrazek niZe.
Opomenuty nesmi byt pfi¢iny a disledky takového jednani a vzajemné
ovliviiovani jednotlivych prvki systému. Oproti autorovu ptistupu neznézornuje
schéma zpétné ovliviiovani systém1, ale zamétfuje se na model pti¢ina — disledek.

Obrazek 10: Schéma spravného zpiisobu integrace environmentalni
perspektivy do BSC
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the environmental impact perspective

Social & _Envuronmental Environmental &
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of those
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J J Activities in the
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) )

zdroj: (Jones, 2011, str. 10)

38



1.4.2 Strategicka implementace CSR do podnikové strategie

Néstroj aktualizované metody BSC vyzaduje, aby pied jeho implementaci byly
definovany potfebné strategické a normativni elementy. Casto ale koncepty
udrzitelnosti, ze kterych by se pro dany ucel téZilo, chybi, stejné jako dlouhodobé
strategické plany. Je pak obtizné jednotlivé strategické cile definovat. (Bieker,
2003)

Pro¢ je pro mnoho spoleCnosti mnohdy tak tézké propojit vize, strategie a
konkrétni cile? (Bieker, 2003)

e strategie vlibec neexistuji nebo nejsou ziejmé

e strategie se velmi podobaji vizi, jsou tedy pfili§ obecné a zaméstnanci
nepochopené

e strategickd oddéleni ve firmach nedostateCné podporuji implementaci
aktualizované metody BSC, takZe nelze preklenout most mezi strategii a akci

Aby proces implementace aktualizované metody BSC o socidlni perspektivu do
spolecnosti byl dostatecné strategicky orientovdn a pevné sevien v perspektivé
definovaného cile, lze identifikovat nékolik konceptli konkurencnich strategii
orientovanych na udrZitelnost, které mohou slouZit jako rdmce pfi zavadéni
politiky spolecenské odpovédnosti skrze metodické vedeni BSC. (Bieker, 2003)

Tuto pétici rdmct Ize klasifikovat podle strategické orientace (trh nebo
spolecnost) a strategického chovani (reaktivni nebo proaktivni) (Bieker, 2003):

Tabulka 1: Konkurenéni strategie orientované na udrzitelnost

strategie cil poznamka

safe / bezpefny | strategie se zaméfuje | klimatickd zména, bida, mobilita
na redukci a fizeni biotechnologie a dals$i maji vliv
rizik vystaveni podniki rizikiim; fizen{

udrzitelnosti v tomto smyslu
znamenda snahu kontrolovat rizika
spojena se vSemi vlivy trhu a
podminkami danymi politickym

usporadanim
credible / strategie feSi otazky dobré jméno je prevenci pred
divéryhodny image a reputace konfliktem s autoritami a dalSimi

stakeholdery; poméha oslovovat
nové zaméstnance a uspokojovat
zakazniky; diky kapitalu dobré
povésti je mozné prezit v dobé
krize
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efficient /
efektivni

hlavnim cilem
strategie je zlepSeni
efektivity, vykonnosti

duraz na ,,eko-efektivitu®; redukce
nakladl a ekologické stopy skrze
dosaZeni lepSiho hospodareni

s prirodnimi zdroji; idedlné pri
zapojeni zaméstnancli —
optimalizace procesu ve
spole¢nosti (zmenSeni nakladu
tiski apod.)

innovative /
inovativni

cilem strategie je
diferenciace produktt
na trhu

cilem strategie je navySeni prodeju
a marZi skrze nabidku produkti,
které jsou eko — a spoleCensky
pratelské; napriklad segment
organickych potravin

transformative /

strategie si klade za

strategie cilici na institucionalni

transformujici | cil posouvani zmény v zdvislosti na aktudlni
existujicich lidské potieby a vzorce spotfeby;
instituciondlnich strukturdlni zmény
rdmct a tim proménu | instituciondlniho ramce trhi a
trha politického systému

zdroj: (Bieker, 2003), zpracovano autorem

Tabulka 2: Prehled strategii Fidich implementaci aktualizované metody BSC

Public Market
Reactive ,,credible* ,,efficient
Proactive ,transformative* ,innovative‘

zdroj: (Bieker, 2003), zpracovano autorem

1.5 CSR z ekonomické perspektivy
1.51 Proména paradigmatu: od moralniho hazardu po konkurencni
vyhodu a rozloZeni miry profitu

Ackoliv v sou¢asné dob¢ je o pozitivnim vlivu odpovédného podnikani nejen na
firmy samotné, ale 1 na obecné blaho spole€nosti, slySet stale Castéji, cesta
k pozitivnimu vniméni CSR ¢i posuzovani spolecenské odpovédnosti jako
jednoho ze zdkladnich kamenli podnikani nebyla pfimocard. Nesoulad panuje
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piedevsim na poli vyzkumu vztahu investice do spolecensky odpovédnych aktivit
(prace s lidskym faktorem, dliraz na maximalni zakaznicky servis nebo podnikani
vyrobni spole¢nosti s maximalnim ohledem na Zivotni prostfedi 1 nad ramec
legislativnich opatieni) a zvySeni ekonomické vykonnosti spolecnosti diky
takovému pocinani.

Na akademické pid¢€ je mozné si vSimnout pievazujiciho nézoru, Ze konsensu ve
véci vztahu spolecenské odpovédnosti a vykonnosti firem nebylo dosud dosazeno
a ze pro védce samotné je tento vztah pfedmétem sporu. (Kuldova, 2012) Praveé
tento vztah je ale v nejuz§im zajmu tohoto pojednéni a autorovou snahou je
mapovat promeénu ndhledu na vztah téchto proménnych v pribéhu poslednich let
s vyhledem na obdobi dalsi.

Akademické debaty o konceptu spoleenské odpovédnosti se vedly jiz od 30. let
minulého stoleti (Kitzmueller & Shimshack, 2012). Zasadnim, co se ty¢e debat o
smyslu existence konceptu CSR a jeho ekonomickém dopadu na fungovani
spole¢nosti, se stal pfispévek amerického ekonoma Miltona Friedmana otistény
vroce 1970 v New York Times s ndzvem: ,, The Social Responsibility of Business
is to Increase its Profits. Ackoliv néktefi autofi povazuji Friedmantlv ptispévek
za ptili§ zjednodusSujici (Kitzmueller & Shimshack, 2012), jeho zékladni premisy
neni mozné pii premitani o pfedmeétu studie vynechat.

Friedman v Givodu své studie tvrdi (Friedman, 1970), ze spole¢nost jako takova
nemuze disponovat Zadnou odpovédnosti, Ze odpovédni jsou pouze jednotlivi
¢lenové managementu, ktefi do svého konani promitaji neodmyslitelné své vlastni
preference. Co je klicové, je fakt, Ze dle Friedmana je manazer primérné
odpovédny vlastnikim firmy a jeho zakladnim ukolem je zvySovat zisk
spole¢nosti.

Veskerou aktivitu, kterou manaZer podnikd ve smyslu zajisténi obecného
prospéchu, a ne blaha zakaznikil, resp. ostatnich ,,stakeholders® vidi Friedman
jako vynakladani prostredkd, které mu nendlezi — manaZer totiZ operuje
s financemi vlastnikli spolecnosti a dalSich stakeholderti a ne svymi vlastnimi.
Proto se mlze zdat, ze témito snahami vystupuje napiiklad proti zaméstnanciim,
jejichZz mzdy bude nutné snizovat v disledku vynaklddani velkého objemu financi
na spolecensky prospésné aktivity.

V diskutovaném problému se zraci klasickd dichotomie trhu a statu, tedy
pifemitani o tom, ktery ze subjektii pfejima zodpoveédnost za zajiSténi obecného
blaha. Pravé to, ze by firmy mély v jeho zdjmu jednat, vidi Friedman jako
prosakovani socialistickych mySlenek do celého systému a potirani vefejné
spole¢nosti jako takové. ManaZer se tak potazmo dle Friedmana stava vefejnym
zaméstnancem, 1 kdyz stdle pifipoutanym v soukromém sektoru. Hlasané
mySlenky CSR pak podle Friedmana povaZzuji prostou snahu o maximalizaci zisku
podniktli za nemoralni a Spatnou. (Friedman, 1970)
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Milton Friedman klade problematiku CSR do velmi tésného sepéti s politickym
systtmem a tvrdi, Ze pokud by tito firemni manaZefi méli aktivné plisobit pro
zajisténi obecného blaha, méli by byt voleni v rdmci klasického politického
procesu, jelikoZ ze své pozice pak ovliviiyji distribuci zdrojt. (Friedman, 1970)

V odborné literatuie miizeme pro tuto Friedmanovu pozici nalézt rizna terminova
oznaeni — napf. hledisko prvenstvi akcionate nebo teorie moralniho hazardu.
(Kitzmueller & Shimshack, 2012)

Pti cetbé Friedmanovych slov je patrné, Ze se pohled na spolecenskou
odpovédnost firem naprosto zasadn€ proménil a Ze je potiena vétSina argumentl,
se kterymi Friedman operuje. DneSnim trendem je naopak silné zapojeni CSR
aktivit do strategického planu na bazi udrZitelnych a pravidelnych aktivit, ne
jednostrannych marketingovych, potazmo PR akci bez dlouhodobého ucinku.

ManaZeti se dostavaji do role realizatori vize majitele firmy / akcionare, jejiz
pevnou soucasti pravé odpovédné podnikani mize byt. Z pohledu na CSR jako na
moralni hazard manazera se chapani pojmu odpovédného podnikani pfesouva do
pozice konkuren¢ni vyhody, ktera dokaze pisobit jako diferenciator produkta a
sluzeb na volném trhu.

Postupné akademickd sféra pfipousti moznost existence CSR, ale ne ve vSech
ohledech tak, jak je koncept znam dnes (Kitzmueller & Shimshack, 2012). Otazka
toho, zda m4a CSR existovat se zda byti vyfeSena a nastupuji dalsi, hlubsi a
koncepéni otazky (literatura hovoti napt. o hledani ,,appropriate role of business
— vhodné roli podnikani (Reinhardt, Stavins, & Vietor, 2008)), jak s nastrojem
spolecenské odpovednosti pracovat, aby v idedlni situaci ndklady na CSR byly
pokryty vynosy z odpovédnych aktivit, pfipadné¢ aby CSR tkony dokazaly
generovat spole€nosti dalsi zisky.

Je tedy moZzné se vratit k uvahdm o tom, do jaké miry existuje vztah mezi
uplatiiovanim politiky CSR a ovlivnénim ekonomické vykonnosti firmy. Firmy
v soucasnosti aktivné informuji o svych odpovédnych aktivitach (napt. pii
recruitingu zaméstnanctli) a z CSR jednoznacné €ini svou piednost. Hovofit 1ze i
o tom, Ze je zachycena fundamentalni ekonomicka podstata CSR (o tom, Ze se
takové zakotveni pomalu objevuje, bylo psano jiz v roce 2012 (Kitzmueller &
Shimshack, 2012)).

Americti autofi (Lins, Servaes, & Tamayo, 2016) prakticky ptinos odpovédného
managementu ilustruji na situaci firem v dobé finan¢ni krize v letech 2008—-2009:

During the 2008-2009 financial crisis, firms with high social capital, measured
as corporate social responsibility (CSR) intensity, had stock returns that were
four to seven percentage points higher than firms with low social capital. High-
CSR firms also experienced higher profitability, growth, and sales per employee
relative to low-CSR firms, and they raised more debt. This evidence suggests that
the trust between the firm and both its stakeholders and investors, built through
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investments in social capital, pays off when the overall level of trust in
corporations and markets suffers a negative shock. (Lins, Servaes, & Tamayo,

2016, str. abstrakt)

Historicky se vlivu CSR na ekonomickou vykonnost firmy vénovala celd fada
vyzkumi. Jejich ptehled piinasi Kuldova (Kuldova, 2012).

Tabulka 3: Dosavadni piehled vyzkumu vlivu na CSR na vykonnost firem

Autori

Vyzkum

Vliv na CSR

Moskowitz, 1972

Primeérna mira zhodnoceni
akcii v porovnani

s indexem DowJones
Industrial

Pozitivni vliv

Bragdon, Haire,
1975

Zkoumani vyvoje indexu
znecisténi, hodnoticim
kritériem je ukazatel ROE

S rustem indexu zneciSténi se
zvySuje ukazatel ROE

Browman, Haire,
1975

ROE za poslednich pét let —
kiivka ve tvaru pismene U
(U-shaped performance
curve), vyjadiujici zavislost
vykonnosti firem na kiivce
U

Nejvykonnéjsi formy se
nachézeji zhruba uprostired
kiivky. Spolecnosti, které¢ CSR
do strategie firmy nezatazuji,
dopadly ve vyzkumu hiite

Parker, Eilbirt,
1975

Prizkum dle NI (¢istého
pfijmu), ROE, profit
margin (marzi) a EPS
(earnings per share)

V téchto kategoriich jsou firmy
se CSR ziskov¢jsi.

(navazuje na
Moskowitze,
1972)

Vance, 1975 Korelac¢ni analyza CSR a | Negativni korelace
(navazuje na rustu ceny akeii
Moskowitze,
1972)
Heinz, 1976 Korela¢ni analyza ROE, Signifikantné€ pozitivni
ROA a marze korelace mezi CSR a ROE
Sturdivan, Vyzkum desetiletého Firmy s vysokou trovni CSR
Ginter, 1977 vyvoje EPS dosahuji vys$si vykonnosti.

43



Alexander,
Buchholz 1978
(navazuji na
Vance, 1975)

Vyzkum dvouletého a
pétiletého ristu ceny akcii

Negativni vliv CSR na cenu
akcii

Abott, Monsen,
1979

Vyzkum desetileté¢ho
vynosu akcii

CSR nemad Zadny vliv na
celkovy vynos pro akcionare.

Auperle, Carroll,
Hatfield, 1985

Pouziti Carrollovy
ctytslozkove definice CSR
v ramci vyzkumu u CEO
velkych firem

Z4dny vztah mezi CSR,
ziskovosti firmy a postojem
CEO ke strategii CSR ve firmé

Cochran, Wood,
1984

Analyza fady finan¢nich
ukazateld firem
v primyslovém odvétvi

Nejsilnéjsi korelace mezi CSR
a stafim firemnich aktiv
(firemni aktiva = niZsi
ohodnoceni z hlediska CSR).
Po odstranéni vztahu je slaba
korelace mezi finan¢ni
vykonnosti a CSR

McGuire,
Sundgren,
Schneeweis,
1988

Rozsahla korelaéni a
regresni analyza Gc¢etnich a
finan¢nich ukazatelta

méfend pomoci daji

z akciového trhu je v tésnéjSim
vztahu s CSR nez vykonnost
budouci.

Griffin, Mahon,
1997

Analyza né€kolika ucetnich
ukazatell, finan¢nich
metitek a dvou meéritek
CSP v chemickém
prumyslu

Meé¢titka CSP vykazuji znacné
rozdily a nekoreluji s finan¢ni
vykonnosti.

Guerard, 1997

Vliv CSR na cenu akcii za
osm let

Statisticky neexistuje Zadny
signifikantni rozdil mezi
vynosem akcii u firem

bez CSR a CSR

Waddock,
Graves, 1997

Analyza CSP

CSP je pozitivné spjato

s vykonnosti firmy; pozitivni
zéavislost mezi kvalitnim
management a CSP.

Greening,
Turban, 2000

Analyza trhu pracovnich
mist

Uchazeci spiSe usiluji o
zameéstnani ve firmach s CSR
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McWilliams, Ekonometricka studie Z4dny vliv CSR na finanéni
Siegel, 2000 vykonnost firem. Zasadni
zjisténi, vydaje na vyzkum a
vyvoj by mély byt silné
korelovany.

zdroj: (Kuldova, 2012), zpracovano autorem

Z vysledkl je patrné Siroké spektrum vztaht, které jsou hodnoceny v zavérech
studii. Ve vyctu vyzkum Ize najit zastupce co do vysledki i zcela protichiidné.
Je tedy zfejmé, Ze situace neni tak pifimocara, jak by se mohlo zdat. Do roku 2000
nebyla prokazana jasnad pozitivni vazba mezi implementaci CSR a zvySovanim
profitu firmy.

Jako zésadni se tedy muze jevit rok 2007, kdy je v literatufe popsano nalezeni
slabé pozitivni korelace mezi spoleCenskou a ekonomickou vykonnosti firmy
(Kitzmueller & Shimshack, 2012).

Aktualni vyzkumy (Nakamura, 2015) tento vztah potvrzuji, a navic ptidavaji
poznatky o mifte a distribuci profitu dle jednotlivych oblasti CSR. Vyrazny posun
muZe byt spatfen také v tom, Ze vztah proménnych je povazovan za obousmérny
(Nakamura, 2015), zatimco pifedchazejici prameny jej casto popisuji
jednosmérny.

Nakamura si ve svém vyzkumu (Nakamura, 2015) klade za cil zodpovédét dve
otazky: Posiluji investice do CSR ekonomickou vykonnost firmy? A na druhou
stranu: Ovliviiuje ekonomicka vykonnost firmy investice do CSR?

Autor analyzuje tfi typy investic do CSR (Zivotni prosttedi, pracovni sila, aktivity
prospésné spole€nosti) a dochazi k zavéru, Ze investice do projektli CSR tykajici
se zivotniho prostfedi redukuji ekonomickou vykonnost firmy, investice do aktivit
spjatych s pé¢i o zaméstnance a pracovni silu obecné nijak zdsadn€ neovliviiuji
ekonomickou vykonnost a nakonec, Ze ,,spoleCenské” investice ekonomickou
vykonnost zvySuji. Navic, pokud je firma ekonomicky silnd, redukuje investice
do projektl chrénicich zivotni prostfedi, ale naopak podporuje investice do
socialnich aktivit. (Nakamura, 2015)

Nakamura uzavird poznatky svého vyzkumu (Nakamura, 2015) tvrzenim, Ze pro
manazery nejsou co do zvySovani ekonomické vykonnosti efektivni investice do
projektl spojenych s Zivotnim prostfedim a pracovni silou, ale na druhou stranu
by jejich eliminace dle autora mohla poskodit dobré jméno firmy. Na velkém
vyznamu dnes nabyvaji socidlni projekty ¢ili investice do celospolecenskych
projektt miticich k zajisténi obecného blaha'?,

> original: social investments
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NiZe budou ptedloZzeny vysledky vyzkumu z ¢eského prostiedi (IPSOS, CSR
RESEARCH 2013: Vyzkum spolecenské odpovédnosti firem, 2013), které se
nezabyvaji komplexné vztahem faktort aplikace CSR a ekonomické vykonnosti,
ale zkoumaji konkrétni slozky CSR, které zdkaznici na firméach vyzaduji, jak jiz
bylo zminéno vySe, a celkovou proménu klimatu a zmény roli ve vztahu
podnikatel — zdkaznik. Toto téma bude diskutovano v souvislosti s trendem tzv.
socidlniho marketingu (marketing vedouci k pozitivnim zmé&nam ve spolecnosti,
napt. kampané podporujici zdravy Zivotni styl, hnuti apod.) a trendem neustalého
pfiblizovani znacek spotiebitelim / odbératelim sluzeb s moZnosti piimé
interakce a vzajemného ovlivitovani chovani na trhu.

Pro zakotveni teoretickych vychodisek této studie je nutné kromé vyvoje
paradigmatu a ptistupu k CSR jako koncepci se specialnim fokusem na vztah
proménnych ,,vykon aktivit CSR* a ,,ekonomicka vykonnost firmy*, doplnit
piehled ptistupt, se kterymi spole¢nosti mohou k CSR pfistupovat a teoretické
pojednani této sekce bude zakonCeno ptehledem rlznych typli CSR dle
pozadovanych cild.

1.5.2  Modely korporace ve vztahu k CSR a typy spoleCenské odpovédnosti
dle cilii

Na zékladé potvrzeného ekonomického ptinosu CSR tedy zbyva jesté nahlédnout
alespon piehledové do operativniho fungovani firem a srovnavat, jaké ptistupy a
strategie smérem k vykonu CSR voli. Vyklad vychazi z rigidnéjSich modeld, kde
je spole€enskd odpoveédnost vnimana spiSe z negativni perspektivy, a postupuje
dale k modeltim bliZicim se sou¢asnému trendu.

1) smluvni pojitko" — fungovani korporace je dano smluvnimi vztahy — mezi
dodavateli a vlastniky produkénich faktord, ktefi souhlasi se vzdjemnou
spolupraci s vidinou monetizace takové aktivity; akciondfi nemaji smluvné
garantovanou Zadnou odménu z firemnich aktivit a vSechny projekty nad
klasicky ramec fungovani, tfeba ty, co usiluji o ,,obecné dobro*, jsou tak
hrazeny z jejich kapes; CSR se tak rovna skoro ,,loupezi‘;

2) model tymové produkce' — profit délen na zakladé poméru jednotlivych
vyrobnich faktorti k celkové vykonnosti; obé&tovani zisku do spolecensky
odpovédnych aktivit je v potadku, v ptipad¢, ze se profit rozd€li spravedlive
dle faktori s nejvétsi zasluhou na pozitivnim stavu;

3) operativni uvaZeni'~ — manaZefi mohou investovat prostiedky, aby firma
fungovala v sepéti s moralnimi a spoleenskymi pravidly, i1 kdyZz by takové
chovani snizovalo zisky akcionafe / vlastnika;

1 e,
? original: nexus of contacts
14 ., .
original: team production model

1 e, . . .
> original: operational discretion
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4) progresivni perspektiva — firma existuje pro blaho spolecnosti jako celku,
manazeti maji odpovédnost viici velké Skale stakeholderti, obétovani zisku ve
vefejny prospéch (,,sacrificing profits in social interest” — jedna z dalSich
definic CSR (Reinhardt, Stavins, & Vietor, 2008)) je vniména jako zcela
v souladu se zakladnimi principy podnikani.

(Reinhardt, Stavins, & Vietor, 2008)

Z pohledu autora této studie je mozné toto schéma moznych ptistupl korporace
k vykonu CSR posunout jest¢ o krok dale, kdy investice profitu firmy do
odpovédnych aktivit je nejen zcela v potadku, ale navic je tak ¢inéno zcela
zdmérné s vidinou dlouhodobého navyseni piijmi spolecnosti skrze budovanou
loajalni zédkladnu zakaznikii a nefluktuujicich zaméstnancti, kteti se identifiku;i
s vizi firmy a s jejim spolecensky odpovédnym chovanim.

Autor této studie se domniva, Ze za posledni roky se situace posunula jesté¢ nad
ramec naposled zminéného progresivniho modelu a pro ucely deskripce
soucasného stavu z perspektivy autora této studie je mozné zavést termin pro
model spolecnosti progresivné vykonovy, ktery nejenze legitimuje plné existenci
CSR, a je tedy pokrokovym pohledem na tento koncept, ale zdiiraziiuje 1 pozitivni
ekonomicky efekt takového jednani na strategicky fizenou spolecnost, kterda CSR
implementuje do své sttednédobé az dlouhodobé strategie a povazuje jej za interni
nastroj, pevnou slozku strategického ftizeni, na rozdil od ad hoc provadénych
,»odpovédnych® aktivit, které maji spiSe PR a marketingovy podtext.

Takové chovani ma dle autora jednoznacné pozitivni disledky smérem
k zakaznikovi, se kterym je navazadn pevny vztah, dostdvd se mu perfektni
zékaznické péce a v disledku pozitivniho ekonomického vyvoje firmy mize dojit
ke snizeni cen sluzeb nebo zboZi.

Dle nékterych autori (Reinhardt, Stavins, & Vietor, 2008) se investice do CSR
vétSinou samy zaplati, dle autora této studie dokonce pii aplikaci progresivné
vykonového modelu dochazi k tomu, Ze vyssi investice do CSR miize byt pokryta
ziskem, ktery spole¢nosti generuje loajalni zdkladna zédkazniki s tim, Ze takové
aktivity generuji 1 prebytek, ktery je mozné znovu investovat do dalSiho rozvoje.

V Ceském prostredi se lze setkat s oznaenim SpoleCenskd vykonnost firem
(Kuldova, 2012):
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Obrazek 11: SpoleCenska vykonnost firem (CSP)

CSR + Performance = CSP

zdroj: (Kuldova, 2012), zpracovano autorem

Z vyse uvedeného je patrné, Ze v mnoha situacich neni pfistup k CSR tak
jednoznacny, jak by se mohlo zdat, a Zze primarné nejsou vzdy investice do
spolecensky odpovédnych aktivit nazirany jako bez diskuze vitané rozhodnuti.
Bylo nastinéno, Ze se vSe odviji od vztahu vlastnikli firem / akcionard /
shareholders a stakeholders, tedy vSech jedinci, instituci a organizaci, které mayji
s firmou néco spole¢ného. Na zaklad¢ preferenci téchto dvou skupin, které mohou
byt bud’ klasické — snaha o monetizaci veskerych aktivit, nebo socidlni, tedy
s tendenci spoleCensky odpovédného podnikani, vznika déleni CSR dle typ1, jak
ilustruje nasledujici tabulka. (Kitzmueller & Shimshack, 2012)

Tabulka 4: Perspektivy vztahu stakeholders a shareholders k CSR

SHAREHOLDERS
Social (S) preferences Classical, monetary (C)
preferences

5 S Not for profit CSR Strategic CSR
= o Mixed effects on profits Profit maximization
M
;} A c Not for profit CSR No CSR

Reduction of profits Profit maximization

zdroj: (Kitzmueller & Shimshack, 2012), zpracovano autorem

Z uvedeného piehledu je patrné, Ze miize existovat situace, kdy CSR ma smiSeny
efekt na zisk spole¢nosti nebo ho snizuje (CSR podnikané ne primarn€ pro
zvySeni ziskovosti za riznych preferenci sharehoders a stakeholders), ptipadné
CSR, jehoz priméarnim cilem je zvySovat zisky spole€nosti (strategick¢ CSR).
V poslednim ptipad¢ jde spolecnosti o Cistou maximalizaci ziskil bez ohledu na
implementaci prvki odpovédného podnikani, CSR poté neexistuje.

Dle literatury napt. (Kitzmueller & Shimshack, 2012) je nejefektivnéjsi a nejvice
udrzitelnou cestou kombinace CSR aktivit provadénych s cilem navySeni zisku
spole¢nosti a téch, které jsou vykonavany bez této ambice.
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Poslednim praktickym problémem zlstdva redlné fungovani vySe nastinéného
v prostiedi trhu a aktivnich podnik, které ¢asto hldsaji soundlezitost s politikou
CSR, v jejich systému vznikd velké mnoZstvi ,,mrtvych* dokumenti, které zasady
CSR obsahuji a redlny vykon odpovédnych aktivit ¢asto 1 zcela chybi.

Proto je tfeba zabyvat se pravnim ramcem CSR a jeho objektivnim posuzovanim.
V Ceském prostredi se tomuto tématu vénuje napiiklad (Kuldova, 2012), ktera
uvadi vycet moznosti pro ujiSténi se o realném vykonu CSR ve spoleCnosti
v pravém slova smyslu tohoto konceptu.

Déle se s moZznostmi certifikace CSR a metodického zavadéni této politiky do
firemniho prosttedi je mozné sezndmit na webovych strankach sdruzeni, ktera
aktivné pfispivaji k Sifeni konceptu CSR na ¢eském trhu, naptiklad se jedna o
platformu Business Leaders Forum.'

Cilem autora této studie je v dlouhodobé&;si perspektivé ptispét akademické obci,
ale hlavné samotnym podnikatelim, vytvofenim metodiky, ktera provede
manazera implementaci CSR konceptu do strategického fizeni v€etné ilustrace,
jak nastroje CSR pouzivat ke zvySeni ekonomické vykonnosti, ¢i jak se toto d&je
,mimodek* pi1 vykonu aktivit, které primarné ke zvySeni zisku nesmértuji.

To, Ze se postupné s vyvojem dostalo CSR plné legitimizaci, jeSté neznamena, ze
firmy maji moznost ob&tovat zisk v rdmci konkurencnich tlakli (Reinhardt,
Stavins, & Vietor, 2008). Snazi se tedy nachdzet feSeni, kterd jsou pro né
ekonomicky méné ndroénd -  napf. restaurace vénuje prebytky jidla
bezdomovclim nebo spolecnost vyfeSi krizovou komunikaci situace
nespokojeného zékaznika intenzivni komunikaci (jak bude ilustrovdno déle
v piipadové studii). Zapojeni CSR muze byt samoziejme dobrovolné, 1 povinné
(je-1i vyvijen tlak vlastnikem na manaZery k podnikani takovych aktivit), vzdy ale
zélezi na tlaku trhu a spolecenskych o¢ekavanich.

Jde vZdy o vyteSeni zékladnich otazek, zda je pro spolecnost legitimni ob&tovat
cast ziski spolecenské odpoveédnosti (naptiklad v USA plati urcité pravni regulace
co do investic do CSR zavisle na pravnich systémech jednotlivych statl, staty
evropské a Japonsko jsou vice benevolentni a ptepokladaji vyssi participaci
stakeholdert (Kitzmueller & Shimshack, 2012)), zda toto miize Cinit vzhledem ke
své ekonomické situaci a zda by toto ¢init méla s ohledem na nastavenou strategii
a kyzené cile strategick€ho rozvoje podniku. Nad problematikou se tedy vznasi
vécna zakladni otazka: ,,Prospivaji si spoleCnosti tim, Ze konaji dobro?*
(Kitzmueller & Shimshack, 2012)

' http://www.csr-online.cz/normy-a-iniciativy/
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1.5.3  Sociialni marketing a péce o zakaznika jako cesta k dlouhodobé
prosperité?

V ptipad¢ diskuze o mite, do které CSR podporuje ekonomickou vykonnost
firmy, je na misté otazka, za je mozné pii zapojeni CSR do celostni strategie firmy
a jeji prezentace v duchu socialniho marketingu, ktery je diskutovanym trendem,
zménit preferenci a chovani spottebitele.

Nekteti autoti (Kitzmueller & Shimshack, 2012) tvrdi, Ze to neni tak jednoduché.
V literatufe navic lze najit vyroky o tom, Ze hodnoty dospélych jedincii jsou
ovlivnény jejich zkuSenosti z détstvi (Kitzmueller & Shimshack, 2012). Dalsi
autofi na zékladé svych vyzkumi ptidava;ji myslenku, Ze vyvoj hodnot, preferenci
a motivace inklinovat k ur€itym jeviim ¢i skute¢nostem, jsou velmi siln€ navazany
na demografické ukazatele (napt. miru vzdélani nebo technologického pokroku).

V této tvaze je také mozné se vratit az k obecné¢ znameé Maslowoveé pyramidé
potieb a nastinit vztah k problematice CSR a ovlivnéni preferenci spotiebitele tak,
ze jen v pripad¢, ze jsou naplnény zdkladni lidské potieby dle této pyramidy,
za¢nou spotiebitelé piihlizet k tém méné ptimym, jako jsou prave etické standardy
firem €1 jejich chovani k Zivotnimu prostiedi.

Ptes vSechno vySe uvedené je v posledni dobé&, zvlasté u mladsich jedinct, patrny
trend inklinovat k nakupu zboZi ¢1 odbéru sluzeb od firem, které se chovaji
spole¢ensky odpovédng. Ukazuji to aktualni vyzkumy jak ze svéta, tak z Ceské
republiky, jak jiz bylo uvedeno vyse.

Dle prizkumil amerického trhu naptiklad (HELPSCOUT, 2012):

e 78 % zakaznikl nedokoncilo ndkup u obchodnika kviili Spatné zkuSenosti
s klientskym servisem

e pouze 4 % nespokojenych zakaznikili daji o své zkuSenosti védét firme
napiimo

e pravdépodobnost dal§iho prodeje existujicimu loajalnimu zékaznikovi je 60—
70 %, u nového zakaznika je to 5-20 %

e je tfeba pfijit s internimi procesy pro sledovani zpétné vazby — napf.
monitoring

e 7z 10 Americant pro American Express Survey v roce 2011 uvedlo, Ze jsou
ochotni utratit vice pené€z u spolec¢nosti, které poskytuji excelentni
zékaznicky servis

e 80 % Ameri¢ani se domniva, Ze mensi spolecnosti kladou vétsi diiraz na
CSR a CSR je tak nastrojem, jak mohou dohnat své vétsi konkurenty

e vyfeSeni stiznosti zdkaznika znamena 70 % pravdépodobnost, Ze u
spole¢nosti nakoupi znovu
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e nejpozadovangjsim aspektem CSR je lepsi lidska zkugenost se servisem'’

Vyse uvedené jasné ilustruje silici vyznam péce o zdkaznika a skupinu klienti
jako velmi silnou ze vSech stakeholders, ktefi se okolo firmy vyskytuji, co do
moznosti ptimé interakce, ovlivnéni preferenci, budovani silného a dlouhodobého
vztahu, ktery se pravidelné pietavuje v ndkupy ¢i odbéry sluzeb. Hovofit Ize
v soucasnosti dnes o uz obecné zavedeném konceptu tzv. P2P marketingu (peer
to peer, zakaznik zdkaznikovi), kdy dojmy z kontaktu s urc¢itou spolecnosti jsou
piedavany piimo mezi lidmi, nebo kdy je mozné a jednoduché napiimo
kontaktovat kteréhokoli zéastupce spolecnosti a vstoupit s nim do piimé
komunikace. Hranice podniku jako nedobytné pevnosti tak padaji a lohou
manazerll by mélo byt co nejstrategictéji fidit vztah se stakeholdery, zejména
zékazniky, ktefi tak mohou sledovat spolecnost, jeji pocinani a piedstavitele
opravdu zblizka.

The rise of the citizen review site is a sobering development. No longer are you
on top of the mountain, blasting your marketing message down to the masses
through your megaphone. All of a sudden, the masses are conversing with one
another. Of your service or product isn’t any good, they’ll out you.
(HELPSCOUT, 2012)

K podobnym zavérim dochazi i1 autofi Ceské studie CSR Research / Vyzkum
spolecenské odpovédnosti firem (IPSOS, CSR RESEARCH 2013: Vyzkum
spolecenské odpovédnosti firem, 2013), kdy jednim z nejpodstatnéjSich zavera
studie je zjisténi, Ze spole¢enska odpoveédnost vyrobee je dilezita pro 75 % Ceske
populace. Vice neZ polovina Cechii ma pozitivni nazor na stav CSR v Cesku, 51
% obyvatel ho hodnoti jako srovnatelny nebo vyssi nez stav CSR v Evropské unii
(aktualni dokumenty, kterymi se EU zavazuje k podpofe CSR, napf.: Bringing
European CSR Strategy to the Next Stage 2015—2019)18.

vvvvvv

CSR firem z pohledu khenta. Je jim oteviena a pravdivda komunikace
k zékaznikim. Déle by se m¢ly firmy zamétovat na ochranu Zivotniho prostfedi a
zajisténi bezpecCnosti zaméstnancli (IPSOS, CSR RESEARCH 2013: Vyzkum
spoleCenské odpovédnosti firem, 2013). Pravé potiebu intenzivni nezastifené
komunikace s klientem bude ilustrovat nasledujici kratka ptipadova studie.

Klicovym je také fakt, Ze dle vyzkumu je spoleCenskd odpovédnost firmy pii
nakupu méné¢ diilezita pro lidi starsi 55 let. Ukazuje se tedy potencial spole¢nosti
oslovit aktivnim ptistupem k CSR zejména mladsi zakazniky, vytvotit s nimi silné

"7 original: better human experience
18

http://www.csreurope.org/sites/default/files/publications/Memorandum to the European Co
mmission.pdf
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pouto a stat se znaCkou, se kterou se identifikuji, od které radi nakupuji a kterou
ti, ktefi tak necini, vnimaji jako znacku, jejimz zdkaznikem by se chtéli stat.

Obecné¢ také zakaznikovu zkusSenost ovliviiuje ¢im dal pokrocilejsi diverzifikace
produktl, kdy se prodejci v soucasné dobé snazi, aby mél zdkaznik pocit, ze byl
produkt vyroben ,,pravé pro néj*“. Samoziejmé je uz dnes upusténi od hromadné
vyroby pro anonymniho zékaznika a jeji nahrazeni vyrobou tzv. customizovanych
vyrobku a sluzeb pro pfesné definované, obvykle nevelké segmenty zdkaznik,

nebo dokonce pro jednotlivé zdkazniky. Jde o pfistupy nazyvané ,,one-to-one*.
(VIcek, 2015)

Tento ptistup milze také zvlasté ocenovat zejména mladsi generace uZzivateld,
ktera je zvykla na moznost si produkty nejriznéjSiho charakteru ptizplisobovat na
miru.

Obrazek 12: Diilezitost CSR pri nakupu produktu a sluzeb

@ DULEZITOST SPOLECENSKE ODPOVEDNOSTI
PRI NAKUPU PRODUKTU A SLUZEB

Mira dileZitosti spole¢enské odpovédnosti zlistava i nadale vyznamnym faktorem pro 75 %
populace. Spole¢enskd odpovédnost firmy je pfi nakupu produktu nebo sluzby méné dulezita
pro lidi starsi 55 let.
X odujete o nak uk u ddlezité, zda se tato firma chovad
dostatecné spolecensky odpovédné?
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Z kapitoly pojednavajici o soucasném stavu CSR v Ceské republice vzhledem
k aktudlnim vyzkumim (IPSOS, CSR & Reputation Research, 2016) je patrné, Ze
kleslo procento respondentt, pro které je politika CSR u firmy diilezita pfi nakupu
z vyse uvedenych 29 % na 13 %.

1.5.4  Rychlou a otevirenou komunikaci k loajalité zakaznika / pripadova
studie

Vyse bylo popsano, na zaklad¢ jakych kritérii se firmy rozhoduji pro

implementaci CSR, a jakeé strategie s ohledem na ekonomicky profit firmy voli.
Samoziejmé ale nelze zcela upozadit lidsky faktor manazera, ktery za operativni
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vykon CSR odpovidéa, piipadné top manazera, ktery jej fidi a zanasi do
sttednédobé a dlouhodobé strategie podniku.

Pravé individudlni predstavy manazerii se poté promitaji do specifické struktury
CSR konkrétni spoleCnosti. Roli hraje 1 odvétvi byznysu, velikost firmy,
technické vybaveni, expertiza, geografické umisténi firmy, ptipadné dalsi
omezeni ¢i limit. Neméné diilezita je samoziejmé& schopnost obétovat zisk
(Reinhardt, Stavins, & Vietor, 2008).

To, ze je tieba, aby principy spole€ensky odpovédného podnikani byly zakotveny
zejména v pristupu kliCovych ¢lenti managementu, ilustruje piipadova studie
spole¢nosti Tepelné hospodatstvi Hradec Kralove, a.s.

Nespokojeny zakaznik si v poloving ledna roku 2016 stéZoval na situaci, kdy
nebyl schopen se informovat na havarii soustavy na webovych strankach
spole¢nosti.

Zékaznik e-mailem oslovil jak feditele spole¢nosti, tak provozniho naméstka se
stiznosti, ze informace o havarii nebyla vyvésena na webové stranky, ale zakaznik
sdm musel vyhledat telefonni Cislo dispe€inku, spole¢nost oslovit a na stav véci
se informovat. Ackoliv klient pochvalil Groven dispecinku, stéZoval si, Ze je tfeba
informace obstaravat takto nemodernim zplisobem.

Ptikladnou reakci obou oslovenych piedstaviteli managementu, tedy velmi
rychlé e-mailové reakce obou z nich na sobé nezavisle s pfijetim kritiky a
nabidkou feSeni (osobni pozvanka od feditele spolecnosti k prodiskutovani véci
pfimo v sidle Tepelného hospodafstvi) a pfiméfena omluva za nastalou situaci
vedla k jednozna¢né zmén€ vniméni nastaveni spolecnosti ze strany zakaznika,
ktery ji v dob¢ feSeni problému vid¢€l jako nepruznou a zastaralou organizaci, jez
neinformuje své zdkazniky o aktualnich problémech, ve spolecnost, kterou fidi
spolecensky odpovédni manazefi, ktefi napliuji poZadované kritérium oteviené a
pravdivé komunikace se zdkaznikem, navic pfi co nejkratsi reakéni dobé. A€koliv
takové feSeni nestoji spolecnost velké investice a neohrozuje ji tak na kraceni
zisku, lze hovofit o spoleensky odpovédném pftistupu k vedeni firmy, ktery
povede k zajiSténi profitability a loajality zdkaznikli v budoucnosti.

Vynatek z e-mailové komunikace pro ilustraci piipadové studie (Tepelné
hospodatstvi Hradec Kralové, Piipadova studie: e-mailova komunikace, interni
zdroje spolecnosti, 2016)

Reditel spolec¢nosti smérem k rozladénému zékaznikovi:
Vazeny pane xxx,

chtél jsem se Vam také touto cestou omluvit. Vérte, Ze nasim zdjmem neni ridit
spolecnost THHK tak, jako pred ctvrt stoletim. Technika je prosté nékdy
nevyzpytatelna.

Pokud budete mit nékdy chut se u nas zastavit, pak budu rad.
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S pozdravem
Jiri Seidler

Reakce klienta:
Vazeny pane Seidlere,

necekal jsem ani, Ze budete s panem Hordkem tak rychle reagovat, tak budte
v klidu, firma je zdrava. (...) Nejsem opravnen radit, ale ta snadno dostupna a
treba i aktualizovana informace je podle mého ndazoru prave tady pro image firmy

vvvvvv

Z vyse uvedeného je patrné, Ze z hlediska zakaznika rozhoduje nejen v€asna
dodavka kvalitniho vyrobku, sluzby ¢i 1 reakce, ale nakonec sila a kvalita
emocionalniho prozitku, ktery si odnasi ze vztahii se svym dodavatelem. Kazdy
zamgéstnanec prostiednictvim vystupli z procesu, ve kterém plisobi, mize byt
katalyzatorem proménujiciho se vztahu mezi zdkaznikem a firmou. (Ciencala,
2011)

Ackoliv v ilustrované situaci komunikoval za spolecnost jeji feditel, je nezbytné,
aby komunikace vSech zaméstnanct spole¢nosti byla konzistentni — v ide4dlnim
piipad¢ aby kdokoliv z oslovenych zaméstnancii reagoval obdobné jako ve vyse
uvedeném piipadé a zdkaznik si z komunikace se spole¢nosti odnasel jednotnou
pozitivni emoci. Pfirozené vychazi jedndni a komunikace zaméstnancii z jejich
osobnosti a predpokladii, se kterymi do spolecnosti uz ptichazeji. Je tak praveé na
manazerech, aby do svych tymu pfijimali takové kolegy, u kterych pfedpoklad
nasledovani hodnot dané firemni kultury existuje. Samoziejmosti je ale doplnéni
o kvalitni vzdé€lavaci systém zaméstnancl, ktery pomuze si naptiklad praveé
komunikaéni strategie smérem k zakazniklim ukotvit.

Jednoznaéné je ale 1 vzdélani zaméstnancl investici, kterd musi pfinést uZitek
(Adamec, 2010). V Cesku ale manazefi ¢eli vyzvé kvantifikace pfinosu investic
do HR, jelikoZ vyzkumy ukazuji, Ze az 70 % firem piinos investic do HR viibec
nevyhodnocuje. (Adamec, 2010)

Ptitom praveé znalosti, kterych mohou zamé&stnanci kvalitni HR politikou nabyt, a
kter¢ sami do firmy pfinaSi, jsou povazovany za téméf nejproduktivng)si
podnikové aktivum. (Styblo, 2008)

Obecné je tedy cilem vySe uvedeného ptistupu jediné — zvySovani zakaznikovy
loajality vii¢i spolecnosti a jeho diveéry v jeji sluzby. Jednoznozna¢né je mozné
toho dosdhnout pouze tak, ze spole¢nost bude pocitat s prostorem na zpétnou
vazbu svych klientd, jak bylo ilustrovano vySse, a dokonce je v urcitych ptipadech
naptiklad 1 vhodné zapoji do feSeni podnétli, se kterymi pfichazi. To vSechno
povede k pochopeni zdkaznikovy perspektivy a zvySeni schopnosti odhadnout,
jak sluzby co nejvhodnéji koncipovat a nabizet. (Ferrel, 2016)
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Ptirozené se pak veskeré takové snahy zacnou pozitivné odrazet 1 v ekonomickych
vysledcich spole¢nosti.

V ramci této disertacni prace tedy neni moZné opomenout i v souvislosti
s uvedenou piipadovou studii zastfeSujici termin managementu vztaha se
zakaznikem (Customer Relationship Management, CRM), ktery by mé¢l byt
vniman jako prohloubeni podstaty klasickych principli marketingu. Zakladem
takového vedeni je dlslednd orientace na zdkaznika a kompletni podtizeni
firemnich procesii tomuto cili. (Tomek & Vavrova, 2009)

Koncepce CRM jako takova ale neni v ramci teorie fizeni podnikli novym
smérem. Uz v Ceskoslovensku ve tficatych letech 20. stoleti principy
managementu orientovaného na zakaznika prosazoval prosluly podnikatel Tomas
Bata, ktery dokonce jako povinné svym zameéstnanclim natizoval navstévy u
zékaznikli doma, v ramci nichZ méli zjiSt'ovat potfebné informace a pochopit
potieby a ptani svych zédkaznikl. (Vitkova, 2005)
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2 CILE DISERTACNI PRACE

Cilem dizerta¢ni prace je analyzovat rozsdhly koncept CSR na podnikatelské
tirovni malych a stiednich firem v Ceské republice fizenych metodou Balanced
Scorecard vcetné piesahlt a autorovych aktualizaci a na zdklad¢ ziskanych
poznatkl a vystupll z vyzkumu navrhnout metodiku, jak efektivné zaclenit CSR
do strategického fizeni podniku pomoci aktualizované metody Balanced
Scorecard a vést tak firmu k dlouhodobé ekonomické prosperité.

K naplnéni zakladniho cile jsou stanoveny tyto dil¢i cile:

e Popis souCasného stavu poznani problematiky s uvedenim aktualnich
teoretickych poznatkli ¢eské 1 zahrani¢ni literatury a aktudlnich vyzkumi
na téma CSR.

e Zmapovani soucasného stavu CSR u €eskych malych a stfednich podnikii.
(Vyhodnocenim vyzkumu zjistit Uroven vnimani CSR z pohledu
managementu firem.)

e Sbér aktualnich teoretickych poznatkli o problematice CSR, a to zejména
se zaméfenim na znalosti a vyzvy pro ¢eské podnikatele / manaZery.

e Vytvofeni metodiky pro manazery, jak zallenit CSR aktivity do
strategickeho fizeni podniku.
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3 ZVOLENE METODY ZPRACOVANI

3.1 Vyzkumné otazky

Z definovanych cilit uvedenych v predchézejici kapitole vyplyva pét vyzkumnych
otazek. Tyto otdzky budou déle analyzovany ve vyzkumné praci, v ramci
vyzkumu na né€ bude hledana odpovéd’ a diskuze vysledkli, potazmo zavér této
disertacni prace, nabidnou $ir§i kontext feSeni predloZzenych vyzkumnych otazek.

Otazka ¢. 1

Jak4 je znalost a povédomi o spoleCenské odpovédnosti v podnikatelském
prostiedi?

Otazka ¢. 2
Jaka je ochota firem pfijmout koncept spolecenské odpovédnosti?
Otazka ¢. 3

Jak mulze spolecenskd odpovédnost ovliviiovat kvalitu tizeni firem a jejich
vykonnost?

Otazka ¢. 4
Jak vnimaji firmy spolec¢enskou odpovédnost ve vztahu k tvorbé jejich goodwill?
Otazka ¢. 5

Jaké je schopnost firem implementovat koncept spoleCenské odpovédnosti do
jejich systému fizeni?

3.2 Zvolené vyzkumné metody

Pti zpracovani dizertaéni prace byly vyuzity rizné védecké metody, které jsou
oznacovany jako metody logické a metody kvalitativniho a kvantitativniho
vyzkumu. Zadnou z téchto uvedenych metod nelze piecetiovat ¢ podcefiovat a
maji tim své jasné zastoupeni pii védecké praci.

3.2.1 Dotaznik

Jednd se o metodu kvantitativniho sbéru dat, jejiz definice je obecné zndmou.
Bohuzel dnesni doba, diky rychlosti zptsobu Zivota a s nim spojenou komunikaci,
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neni pfili§ naklonéna ziskdvani vysokého procenta odpovédi z oslovenych
subjektl. Je proto tfeba vydat velké usili pro ziskdni kvalitnich, relevantnich
odpovédi. Dotaznik oslovoval velké spektrum firem, a to napfi¢ obory. Velkou
vyhodou této metody je rychlost a nizké nédklady pti ziskavani odpovédi na
stanovené otazky. Za nevyhodu lze povaZovat neosobni vztah respondenta a
autora vyzkumu a stru¢nost odpovéedi.

3.2.2  Polo strukturovany rozhovor

Polo strukturovany rozhovor je rovnéZz obecné zndmou metodou kvalitativniho
sociologického vyzkumu. Jedna se o verbalni dialog dvou osob, bez pfedem jasné
definované struktury s volnym pofadim otdzek. Tazatel ma ptedem ptipraveny
obsah rozhovoru, ale nemusi ho striktné dodrZovat. Tato metoda je vyhodna v
tom, Ze umoziuje tazateli ménit poradi otazek a dle situace ptidavat dalsi.
Nevyhodou této metody je psychickd a ¢asova naro¢nost pro oba ucastnéné.

3.3 Vybér vzorku

Vyzkum v ramci pfedkladané disertacni prace je zaméten na malé a stiedni firmy
z prostiedi Ceského trhu. Velké spole€nosti / nadnarodni korporace byly pfi
vybéru vzorku pro vyzkum v rdmci prace vynechany, jelikoz, jak jiz bylo uvedeno
diive v této praci, Casto piebiraji nastaveni spolecCensky odpovédnych aktivit od
svych matek, ¢i se nepotykaji s vyzvou strategické implementace CSR do fizeni
spole¢nosti v takové mite jako podniky mensi aZ sttedni velikosti.

Pro ucely ziskani relevantnich respondentli v ramci dotaznikového Setfeni byly
osloveny vybrané instituce, které se zamé&tuji na spolupréci s malymi a stfrednimi
podniky ve vztahu k CSR a dotaznik byl na databaze téchto instituci rozeslan.
Konkrétné se jednalo o Byznys pro spolecnost, SAMBA, Business Leaders Forum
nebo Hospodaiskou komoru Kralovéhradeckého kraje.

Co se ty¢e metody vybeéru vzorku, jednalo se o vybér ticelovy, zaloZzeny na tusudku
vyzkumnika. Zavéry takového vyzkumu nelze zobecnit na populaci — vSechny
malé a stiedni podniky na ¢eském trhu, platné jsou pro oblast vyzkumného
vzorku. Nicméné vysledky Setfeni v ramci disertaéni prace ukazuji urcité
trendy, které je mozné hodnotit a komparovat se zavéry jinych Setreni.

3.4 Popis vyzkumného prostredi

K ucasti na vyzkumu byli osloveni zastupci malych a stfednich firem v Ceské
republice. Jak ukdzaly vysledky deskriptivni statistiky, nejvice respondentii mélo
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sidlo spolecnosti v Praze. Druhym nejvice zastoupenym krajem co do sidla
respondenti byl kraj Kralovéhradecky, nasledovaly kraje Liberecky,
Jihomoravsky a Pardubicky.

Déle je tieba zastavit se u zastoupeni podnikl ve vzorku dle velikosti. Pro Ucely
vyzkumu byly autorem uvazovany nasledujici kategorie velikosti podniku: mikro
podniky (0-9 zaméstnancil), malé podniky (10-99 zameéstnancil) a stfedni
podniky (100249 zaméstnancit). Zvlast byli vy€lenéni drobni podnikatelé. Do
posledni jmenované kategorie spadalo 3,4 % (5) dotazanych, ve vzorku se dale
objevilo 2,1 % zastupcti mikro podniki (3), 53 % (78) zastupcti malych a 24 %
(35) sttedné& velkych firem. Velikost své firmy co do po¢tu zaméstnancti neuvedlo
16,6 % (24) respondentd.

Co se ty€e oboru podnikani, vyzkumné prostfedi bylo velmi rozmanité. Podniky
zapojené do vyzkumu se fadily z pfevazné vétSiny do oblasti vyroby a sluzeb.
Nejvétsi podil spadal do sektoru sluzeb 33,8 % (49). Respondenti v ramci Setieni
uvadeéli, ze nejCastéji pracuji nebo podnikaji v distribuci, at’ uz v ,,distribuci tisku®,
»distribuci vyrobki do obchodnich fetézcii*, ,,distribuci dil pro automobily* ¢1 v
»distribuci vody“. Dal§imi obory bylo podnikéni v ,,bankovnictvi®, ,,poradentstvi‘
a v ,,médiich®. Ostatni varianty ze sektoru sluZzeb byly spiSe ojedinélé a nachazely
se mezi nimi mimo jiné ,tiskaiskd prace®, ,,prekladatelska c¢innost®, ,,finance* ¢i
,,zdravotnictvi®.

Pocetné;si skupinou byli i1 zastupci z oblasti vyroby, stavebnictvi, strojirenstvi a
prumyslu— 27,6 % (40). DalS§imi skupinami respondentti co do uzavieni prehledu
vyzkumného prostfedi byli zastupci firem plisobicich v logistice, vzdélavani,
v oboru telekomunikaci, IT nebo bankovnictvi.

3.5 Postup vyzkumu

3.5.1 Dotaznik

Dotaznik byl vytvofen v digitdlni podobé pomoci nastroje Google Forms a je
umistén k ndhledu v ptiloze €. 1 disertacni prace. Dotaznik obsahoval celkem 16
otazek. Otazky se zamétovaly na nékolik klicovych oblasti, zejména §lo o znalost
konceptu CSR, ptipravenost na implementaci ¢i stav implementace politiky CSR
do firemniho fizeni a v neposledni fad¢ pfipravenost na certifikaci zasad
spolecensky odpovédného podnikdni a povédomi o vztahu CSR a ekonomickeé
vykonnosti podniku. Jednotlivé segmenty dotazniku na sebe logicky navazovaly
a na zaveér dotazniku byly umistény otazky tykajici se charakteristiky podnikd,
jejichz zéstupci dotaznik vypliiovali. Dotaznik obsahoval jak uzaviené, tak
oteviené otazky.

Dotaznikové Setifeni probihalo ve tfech kolech rozesilky a analyzy vysledkd,
v bfeznu a dubnu 2016, od ¢ervna do srpna stejného roku a v zafi a fijnu 2016.
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Celkem byl dotaznik rozeslan na 997 adres s navratnosti 145 odpovédi, tzn. po
zaokrouhleni 14, 5 %.

Ziskana data byla statisticky vyhodnocovéana pomoci programu SPSS. UvaZzovany
byly zéakladni statistické metriky — absolutni a relativni cetnosti, modus,
median, stejn¢ jako posuzovani jednotlivych proménnych ve vztazich a ziskani
vypovidajicich zavéri. Pro ucely této analyzy byla vytvofend datova matice, ktera
ziskané odpovédi kddovala. Samoziejmosti bylo 1 vytvoieni kodovaci legendy
s popisem hodnot, kterych proménné nabyvaly a pfenos téchto oznaceni do SPSS
pro moznost vypovidajiciho vyhodnoceni vysledkd.

Metoda dotazniku slouzila pfedevs§im pro naplnéni druhého dil¢iho cile prace —
zmapovani soucasného stavu CSR u Ceskych malych a stfednich podnika a
zaroven pro ziskani podkladl pro naplnéni dilciho cile vytvofeni metodiky pro
manazery. Dotaznik poskytl zpétnou vazbu na ptipravenost firem implementovat
CSR do firemni strategie a zejména ovétoval poptavku po vzniku metodiky ¢i
poskytnuti poradenstvi.

Vybér respondentlt pro dotaznik byl zamérny, tedy nepravdépodobnostni,
zalozeny na znalostech autora préace, ktery dotaznik distribuoval na takové
databaze, které obsahovaly kontakty na takové uzivatele, kteti z podstaty databaze
reprezentovali zékladni soubor / populaci stanovenou pro Ucely vyzkumu této
disertaéni prace (malé a stfedni podniky v Ceské republice).

3.5.2  Polo strukturovany rozhovor

Pro ucely polo strukturovaného rozhovoru bylo osloveno celkem 6 zastupct
malych a stiednich firem, ktefi se pfimo ucastni fizeni, a to z pozice feditele ¢i
Clena ptedstavenstva. U 4 reprezentantl firem byl rozhovor veden osobné¢ v ramci
pravidelnych setkani zastupct Clenskych firem Business Leaders Forum na akci
CSR Club v Praze. Rozhovor byl u¢inén v rdmci akce BLF na Velvyslanectvi
Polské republiky v Praze, FORUM 2000: Leadership v globalizovaném svéte.
Konkrétné se jednalo o rozhovory s t€émito manazery:

e D.A.S. pojiStovna pravni ochrany, a.s., Jitka Chizzola, jednatelka, rozhovor
byl uskutecnén dne 18. 10. 2016, obor podnikani: pojiStovnictvi

e ROSSMANN, spol. sr. 0., Vladimir Mikel, feditel, rozhovor uskutecnén dne
18. 10. 2016, obor podnikani: maloobchod

e V¢&znice Svétla nad Sazavou, Gabriela Slovakova, feditelka véznice,
rozhovor uskute¢nén dne 18. 10. 2016, obor podnikéni: vézetiské ¢innost

e Emco Holding s.r.0., Zdenék Jahoda, majitel, rozhovor uskutecnén dne 18.
10. 2016, obor podnikani: vyroba a prodej potravinaiského zboZzi

Polo strukturovany rozhovor byl dale proveden u dalSich 2 reprezentantii firem, a
to osobni ucasti v sidle jejich spolecnosti. Jednalo se o tyto manazery:
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e INEL — HOLDING, a.s., Miloslav Zeman, jednatel, rozhovor byl uskute¢nén
telekomunikaci

e [SOPLUS-EOP s.r.0., Leo§ Dohnal, jednatel, rozhovor byl uskute¢nén dne
12. 12. 2016, obor podnikani: vyroba pro energetiku

Kritériem pro vybér reprezentantl firmem byla jejich oborova rtiznorodost. Vybér
vzorku pro rozhovory byl tedy rovnéz ucelovy, zaloZzeny na Usudku autora
vyzkumu. To se velmi pozitivné projevilo v ziskani rozliénych informaci a
Sirokého pohledu na problematiku konceptu spoleenské odpovédnosti.
Vzéajemné porovnavat bylo mozné také teoretickou (ne)znalost konceptu CSR
obecné. Jednalo se o katalyzator pro dalsi védeckou Cinnost v ramci zpracovani
disertacni prace.

Cilem rozhovoru bylo zjistit detailni informace o tom, jak vybrani zéstupci
ceskych firem vnimaji koncept spoleCenské odpovédnosti, a to ve vztahu
k systému ftizeni jejich spolecnosti.

Ve vztahu k dil¢im cilim diserta¢ni prace slouzily polostrukturované rozhovory
k naplnéni zejména druhého dil¢iho cile — zmapovani sou¢asného stavu CSR u
¢eskych malych a stiednich podniki, stejné tak rozhovory pomohly ziskat data
k naplnéni dal$iho z dil¢ich cilii — otestovani znalosti ceskych manaZzerd ve vztahu
k CSR a zjiSténi, jakym vyzvam v této oblasti Celi.

Kladené otazky smeétfovaly do oblasti znalosti pojmii podnikatelska etika,
spoleCenskd odpovédnost firem, strategie, Balanced Scorecard, etika,
komunikace, fizeni rizik, udrZitelné podnikani a dal$i. Diskuze byla zamétena
mimo jiné 1 na praktické zkuSenosti z uplatnovaného konceptu spolecenskeé
odpovédnosti v danych spole¢nostech. Byly diskutovany vyhody a nevyhody
uplatiiovani tohoto konceptu v systému fizeni spole¢nosti a vnimani tohoto

své podnikatelské aktivity.

V neposledni fad€¢ byla diskutovdna vize v oblasti vyuZitelnosti konceptu
spolecenské odpovédnosti ve vztahu k ristu firemniho goodwill a hodnoty firmy
jako takoveé.

Rozhovory si kladly za cil ziskat odpovédi na 8 zédkladnich otazek:

Znate obsah pojmi podnikatelska etika a spoleCenska odpovédnost firem?
Znate metodu Balanced Scorecard?

Znate obsah pojmu udrzitelné podnikéani?

M3 vase firma strategii?

Kdo si myslite, Ze by mé&l byt ve vasi spole€nosti tviircem konceptu
spolecenské odpoveédnosti?

6. Myslite si, Ze by vas zdkaznik ocenil to, Ze se chovate spoleensky
odpovédné?

Nk =
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7. Jaka uskali vidite v zavedeni konceptu spolecenské odpovédnosti ve vasi
spole¢nosti?

8. Myslite si, Ze vam miiZze koncept spolecenské odpoveédnosti vytvofit
piedpoklad pro rist hodnoty vasi spole¢nosti?

Z rozhovoru byly potfizovany pisemné zaznamy, které slouZzily jako zdrojova
data pro zpétnou analyzu a ziskdni odpovédi na vySe stanovené zakladni otazky.

3.5.3  Kulaté stoly

V prubéhu dlouholetého zpracovani disertacni prace byla problematika konceptu
spolecenské odpovédnosti v podnikédni diskutovana v rdmci konani celkem osmi
kulatych stold, tzv. round tabla, které byly pozadany Skolitelem doc. Ing.
Zdenkem Dytrtem, CSc. v obdobi od prosince roku 2006 do tijna roku 2010. Zde
bylo jednoznacné patrné, jak se vyviji ndzor podnikateli, védcl, odbornych
pracovnikli a zastupcll instituci na problematiku konceptu spolecenské
odpovédnosti a etiku v podnikani.

Mezi dal8i vyznamny zdroj poznani pii vyzkumné Cinnosti patiila aktivni Gcast
autora disertaéni prace na akci zvané¢ CSR Club, kterou nepfetrzité potrada
platforma Business Leaders Forum v ramci svého, stejné zvaného, projektu CSR
Club. Ucast na t&chto akcich pomohla formovat mimo jiné i teoreticka vychodiska
pro zpracovani této prace a pomohla tedy naplnit prvni z dil¢ich cilii prace —
seskupit teoretické poznatky o problematice a shrnout aktualni vyzkumy. Diky
ucasti na kulatych stolech mohl autor rovnéZz posuzovat promény vnimdani
konceptu CSR v Cesku v pribshu ¢asu.

CSR Club jsou pravidelna setkani zastupcii ¢lenskych firem Business Leaders
Forum. Akce ve formdatu pracovni snidang, panelové diskuse ¢i kulatého stolu
jsou vzdy zaméfeny na jedno konkrétni téma souvisejici s byznysem. Na setkani
jsou zvani zajimavi hosté, ktefi predstavi téma z rlznych pohledi a oteviou
diskusi. V ni jsou spole¢né& hledany moznosti feSeni a sdileny zkuSenosti.

Kapacita CSR Clubu je stanovena na ptiblizné¢ 30 osob, aby m¢él kazdy dostatek
prostoru se vyjadfit a vyuzit jedine¢né moznosti setkani s inspirativnimi fecniky.
Soucasti programu CSR Clubu je 1 networking, ktery hraje ve sdileni zkuSenosti
aplikace politiky CSR do firemniho prostfedi zasadni roli.

CSR Clubu se v zavislosti na tématu ucastni také zastupci akademické sféry a
odbornici z praxe, ktefi se zvolené problematice dlouhodobé& vénuji (naptiklad
pracovnici neziskovych organizaci, statnich instituci, zahrani¢ni experti), a
obohacuji tak diskusi. CSR Club se kond zpravidla jednou za tfi mésice v centru
Prahy.
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V pritbéhu zpracovani disertani prace se autor podilel na spole¢ném prizkumu
etiky v podnikani, jehoz vysledky nejsou v této praci zminény, ale v€etné metody
a komentai jsou popsany v samostatné vydané odborné publikaci'.

"DYTRT, Z. et al. Manazerska etika v otazkach a odpovédich. 1. vyd. Brno: Computer Press,
2011. 200 s. ISBN 978-80-251-3344-6.
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4 HLAVNI VYSLEDKY PRACE

V této kapitole jsou predstaveny hlavni zavéry, které vyplyvaji z provedeného
kvantitativniho, dotaznikového Setfeni a kvalitativnich polo strukturovanych
rozhovorl se zastupci firem. Diskuze v rdmci akci CSR Club a kulatych stoll
pievadény do konkrétnich vysledkli uvedenych v rdmci této kapitoly, autorovi
poskytovaly spiSe informace kontextualniho charakteru a po celou dobu vyzkumu
v ramci disertacni prace slouzily k aktualizaci poznatk® a utvareni perspektivy,
ktera je v ramci predkladané prace prezentovana. DalSim diivodem nezatazeni
zavérh z diskuzi v rdamci CSR Club a kulatych stolt je ta skutecnost, ze se jedna
o vystupy neaktualni, avSak mapujici sttednédoby casovy horizont a vyvoj
problematiky spole¢enské odpovédnosti v Ceské republice.

Tato doba, ohranicena lety 2006-2014, byla velmi ptekotna. V tomto obdobi
probéhla celosvétovd hospodaiska krize, kterd se 1 pfimo dotykala
podnikatelského prostiedi v Ceské republice. Diky aktivnimu pfistupu lidr
zabyvajicich se problematikou podnikatelské etiky a spoleCenské odpovédnosti,
se podafilo tento koncept udrzet a nasledné rozvijet. I z tohoto divodu jsou
stanoviska Ucastnikli kulatych stolti a nejriiznéjSich setkani v radmci tematicky
zaméfenych klubli velmi cenna pro dalsi utvafeni konceptu CSR u nés a pro
samotného autora prekladané prace jako aktivniho Clena téchto setkéni.

4.1 Dotaznik

Znalost pojmu CSR

Z uvedenych vysledkli na ivodni otazku tykajici se znalosti pojmu CSR vyplyva,
ze 81 % (117) vSech dotazanych zn4d pojem ,spoleCenska odpoveédnost
organizaci‘, coZ je bez diskuze pozitivni vysledek, ktery je dobrym predpokladem
pro dal$i zkoumani problému. Jedna desetina respondentii (10,3 %, 15) uvedla, ze
tento pojem nezna a téméf stejny podil respondentti (9 %, 13) odpovédél ,,nevim*
nebo ,,nezajimam se*.

Jak se pozna spoleCensky odpovédna organizace?

Téméi vSichni respondenti byli schopni uvést alespont jeden priklad, podle
kterého se pozna spoleCensky odpovédna organizace. Nejkonkrétnéji si
respondenti dokazali vybavit ptiklady z oblasti socialni (11,7 %, 17) a
environmentalni (11,7 %, 17), do nichZ spadalo nejvice uvedenych ptikladd.
Pozitivni je 1 fakt, Ze 7,6 % (11) respondentii vyjmenovalo piiklad ze vSech
zékladnich oblasti CSR v jedné odpovédi — tedy k vySe zminénym ptidali i oblast
ekonomickou. Ekonomické ukazatele byly ale zminény pouze ve vyctu
s ostatnimi perspektivami, nikdy se neobjevovaly samostatné (u perspektivy
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socialni a environmentalni respondenti neméli problém uvadét priklady spadajici
pouze do této kategorie). Je tedy mozné usuzovat na silnéjsi obecné sepéti tématu
CSR se socidlni a environmentalni oblasti.

Konkrétné v oblasti socidlni pfevazovaly dva hlavni sméry odpovédi.
Respondenti pokladaji za spoleensky odpovédnou organizaci tu, jejiz
odpovédnost sméfuje k rovnym a férovym podminkdm na pracovisti. Velka Cast
respondentil si pod pojmem spolecensky odpovédnd organizace piedstavuje
spokojené zaméstnance, korektni vztahy vii¢i nim a pro né uréené benefity. Casto
zaznivaly formulace typu ,,dobré vztahy na pracoviSti mezi nadfizenymi a
podiizenymi®, ,vzdjemna davéra a podpora®, ,zaméstnavani lidi se
znevyhodnénim a handicapem® a zajiStovani ,,rovnych ptilezitosti pro matky
s détmi‘“. Ne&kolikrat byly také zminény zaméstnanecké benefity jako ,,firemni
jidelna* ¢i ,,firemni télocvi¢na®.

Druhy smér se ptiklanél k prezentovani spolecensky odpovédné organizace jako
takove, ktera ptispiva ke kvalitnéjSimu zivotu v mistni komunité a ,,je dobrym
sousedem®, ,pfispiva na charitu® a vénuje se n¢jakému typu dobrocinnosti ¢i
filantropii. Respondenti uvedli, Ze spoleensky odpovédnd organizace vytvari
,izné nadace a sponzoruje®, ,,pomaha pii mimotradnych situacich® a organizuje
,potravinové sbirky a sbirky obleceni a penéznich dara®.

Dalsi Casto zminiovanou oblasti byla oblast environmentdlni. Dot4dzani Casto
uvadeéli, ze prikladem spolecensky odpoveédné organizace je ta organizace, ktera
se ,,chova ekologicky* a ,,ma pozitivni vztah k Zivotnimu prostiedi“. Velmi Casto
byla zminovdna oblast tfidéni odpadi a nizkoenergetické hospodateni.
Dotazovani uvedli, Ze ptikladem spoleCensky odpovédné firmy je spolecnost,
ktera ,,mé& odpadové hospodarstvi na vyS§si irovni®, ,,zabyva se trvale udrzitelnymi
projekty* a ,,tfidi odpad a pouziva nizkoenergetické spotiebice*.

V oblasti ekonomické zaznély ve vEtsi mife obecné odpovédi jako ,,chova se
odpovédng®, ,eticky* a ,slusné“. SpoleCenskd odpovédnost firmy zde byla
chapana jako vztah k partneriim na trhu. Ur€ujici byla ,,korektnost v obchodnim
jednani“ a ,respektovani pravidel slusného chovani*. Dal§imi uvadénymi
piiklady byly dobré vztahy k zdkazniklim, dodavatelim a svému okoli, pfedev§im
,vcasné placeni faktur®, ,,odmitani korupce* a ,,kvalitni vyrobky*.

Povédomi o certifikaci CSR

Do dotaznikového Setfeni bylo zahrnuto nékolik otazek tykajicich se povédomi o
certifikaci spoleCenské odpovédnosti organizaci. Dle vysledkl se témét 60 %
(59,3 %, 86) respondentll jiz s problematikou certifikace spoleCenské
odpovédnosti setkalo. Z prizkumu vyplyva, Ze méné nez Ctvrtina (17,2 %, 25) se
s touto moznosti nesetkala a o procento vyssi podil respondentt (18,6 %, 27) si
nevybavuje, zda uz o certifikaci CSR slySel. Pouze 7 respondent (4,8 %)
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odpovédélo, Ze je toto téma nezajima, coz lze s ohledem na téma a cile disertacni
prace hodnotit jako pozitivni.

Pripravenost podstoupit proces certifikace

Na otazku o povédomi o certifikaci spolecenské odpovédnosti izce navazovalo
subjektivni posouzeni, zda je dana spoleCnost pfipravena podstoupit proces
certifikace spolecenské odpovédnosti. Z odpovédi UCastnikii dotaznikového
pruzkumu vyplyva, Ze téméft stejny pocet (63,4 %, 92) téch, co maji povédomi o
certifikaci, je také pfipraven podstoupit proces certifikace ve své spole€nosti.
K tomuto kroku se jesté neciti byt piipraveno 11,7 % (17) dotdzanych a téméf
jedna Ctvrtina nevi nebo se nedokdze rozhodnout (22,8 %, 33)

Mira pripravenosti podstoupit proces certifikace

Respondenti méli uvést, na kolik procent se citi byt pripraveni podstoupit
proces certifikace ve své organizaci. Pouze 6 respondentt (4,1 %) se vyjadtilo,
7e se citi byt stoprocentné ptipraveni proces certifikace podstoupit. Proménna
miry piipravenosti v procentech je proménnou ordinélni, pro rozloZeni hodnot je
tedy moZné pouzit tzv. krabicovy graf, jehoz linie ur¢uje hodnotu medianu (60).
Z analyzy vysledk je tedy patrné, Ze '2 hodnot je nad urovni pfipravenosti 60 %
a %2 pod touto hodnotou. Co se ty€e ukazatele modus, rovnd se hodnoté 50, tedy
nejcastéji zmifovanou hodnotou mezi respondenty byla pravé polovicni
piipravenost podstoupit proces certifikace.

Graf 1: Mira pripravenosti podstoupit proces certifikace
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Oblast CSR, ktera je spole¢nosti nejblizsi

Utastnici dotaznikového Setieni byli déle poZzadani o urdeni oblasti CSR, ktera
je jejich spoleCnosti nejbliz§i. Necela polovina respondentli se nejlépe
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identifikuje se socidlni oblasti (42,1 %, 61) spoleCenské odpovédnosti organizaci.
Jak jiz bylo zminéno vySe, jednd se o oblast, kterou si dotazani dokézali
nejkonkrétnéji spojit s uvedenym pojmem a uvést na ni co nejvice prikladi. Oblast
environmentalni je nejblizsi témet jedné tietin€ respondentd (29,7 %, 43) a 15,2
% (22) dotazanych uvedlo oblast ekonomickou, kterd se jiz v ptedchozich
otazkach ukdazala jako hlife uchopitelna.

Predpokladany scénar pri implementaci CSR

Respondenti byli déale dotazani, jaky predpokladaji ve své spoleCnosti scénaf
v ptipadé, Ze se rozhodnou politiku CSR do strategického tizeni implementovat.
Pozitivni predpoklady podnikateli ilustruje fakt, Ze 62 (42,8 %) jich odpovédélo,
ze se CSR zaplati. Neceld padesatka dotazanych (47, 32,4 %) dokonce véti, Ze
z implementace CSR bude profitovat. K pesimistické varianté ,,vydame se ze
zisku* se pftiklonilo 12 z dotdzanych podnikateld, tedy 8,3 %. Desetina
respondentil (10, 3 %) se k otdzce nevyjadtila.

Zakladni principy spolecenské odpovédnosti

SpolecCensky odpovédna organizace by meéla aplikovat 7 zékladnich principd.
Mezi né se fadi odpovédnost, transparentnost, etické chovani, respektovani prava,
respektovani potfeb zainteresovanych stran, lidska prava a mezinarodni
standardy. Analyza vysledkl ukézala, ze dle zastupcii managementu malych a
sttednich podniki v Cesku z hodnot CSR aktualni situaci v jejich podniku
piedstavuji zejména transparentnost, odpovédnost a etické chovani.

Ackoliv 16 respondentii (11 %) oznacilo vSech 7 zékladnich hodnot, dalsi
odpovédi byly nejcastéji kombinaci tfech vysSe uvedenych. Trojici odpovédnost,
transparentnost a etické chovani povazuje za klicovou 9,7 % (14) dotazanych
podnikateli. Kombinaci odpovédnosti a transparentnosti volilo 13 podnikatelti (9
%).

Hodnoty respektovani prava, potieb zainteresovanych stran, lidskych prav ¢i
mezindrodnich standardli se objevovaly v mensiné odpovédi 1 ve svych
kombinacich. Ukazuje se tedy, Ze Ceské malé a stfedni podniky se ve své aktualni
situaci jeSté neobraci tolik ke konkrétnim hodnotdm jako je napiiklad
respektovani potieb zainteresovanych stran a identifikuji se spiSe s obecné¢jSimi

principy.
Védoma prace s politikou CSR

Pfedmétem zkoumadni bylo 1 téma aktivni a védomé préce s politikou CSR. Témér
stovka respondentll z vyzkumného souboru (94, 64,8 %) se vyjadiila, ze
s politikou CSR ve spolecnosti aktivné pracuji, 10 respondentll (6,9 %) se
vyjadiilo zdporné a témét ti1 desitky (29, 20 %) z dotazanych vybraly mozZznost
»hevim®, coz mize ukazovat na fakt, Ze podnikatelé¢ nejsou schopni urcit, jaké
aktivity z denniho plisobeni firmy pfesné¢ do vykonu CSR patii, jaké by k nim
mgéli zatadit a zda je mohou posuzovat jako ,,védomou praci s CSR*.
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Proménnou ,,védoma prace s politikou CSR* je mozné sledovat ve vztahu
s proménnou ,,piedpokladany scénai“ po implementaci CSR. Jak ukazuje graf
nize, z firem, které védomée s CSR pracuji, véfi vice jak tietina (30, 31, 9 %), Ze
z implementace CSR bude profitovat, tedy zastdva ten nejoptimistictéj$i mozny
nazor. Bez povSimnuti ale nemlZe zlstat ani fakt, Ze vice jak polovina
respondenti (49, 51,2 %), ktefi s CSR védomé pracuji, veti, Ze se jim aktivity
zaplati. Negativn€¢ o néasledcich implementace CSR uvazuje 6,4 % (6)
respondenti, kteti védomeé s CSR pracuji a véfi, Ze se diky témto aktivitam vydaji
ze zisku. VySe uvedené tedy jednoznacné ilustruje pozitivni trend diavéry
oslovenych podnikateli v mozny pozitivni piinos aplikace politiky CSR ve
spole¢nosti.

Graf 2: Firmy védomé pracujici s CSR: Predpokladany scénar
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Metody evidence CSR

Pro konkrétnéj$i pfedstavu o situaci ve zkoumanych spole¢nostech byla do
dotazniku zatfazena otdzka tykajici se standardi v oblasti métfeni spolecCenske
odpovédnosti organizaci. Dot4dzani vypisovali v oteviené otazce metody, kterymi
m¢éfi spolecenskou odpovédnost ve své firme.

Pti analyze metod, kterymi dotdzani eviduji spoleCenskou odpovédnost ve firmé,
se vyrysovaly dvé hlavni skupiny odpovédi. Nejcastéji (15, 10,3 %) ucastnici
vyzkumu uvedli, Ze vyuZivaji kodexy, smérnice, interni dokumenty a dotazniky a
pracovisti, tedy intern€ vyvinuté nastroje pro evidenci miry CSR.
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Druhou skupinu odpovédi na druhou stranu zastupovala kategorie ,,BSC a jiné
standardizované metody* (12, 8,3 %). N¢kolik dotazanych uvedlo 1 konkrétni
metody, kterymi v dané spolecnosti eviduji miru spole€enské odpovédnosti.
V odpovédich byla zminéna ,,LGB*, London Benchmarking Group (Standard
odpovédna firma v Ceské republice) a ,,GRI“, Global Reporting Iniciative a
v neposledni fad¢ také ,,BSC*, Balanced Scorecard.

K obéma celkiim podobny pomér respondentti (17, 11,7 %) se vyjadiil tak, Ze
evidovat CSR ve spoleCnosti nepottebuje nebo evidenci neprovadi. Mezi
ostatnimi odpovéd'mi se objevovaly pocetnéji jesté rozhovory se zaméstnanci (7,
4,8 %). Nekolikrat byla zminéna 1 ,,nizka fluktuace zaméstnanci®, coz uz by
mohlo byt ¢asteCné povazovano spiSe za duasledek politiky spolecenské
odpovédnosti. Obdobnym zplisobem probihd 1 méteni spokojenosti zdkaznik,
dodavateld a odbératelli a to pomoci ,,pravidelnych dotaznikd dle zavedenych
smérnic kvality* a ,,opakovanych nakupt®, ptipadné ,,aspéSnosti léCeni*.

Z vysledkt je tedy patrné, Ze se spolecnosti snazi k zachyceni CSR procest ve
spole¢nosti ptistupovat metodicky za vyuziti bud’ standardizovanych nebo interné
vyvinutych nastroji, odhady a neformalni posouzeni a jiné nestandardizované
ptistupy (pocet firemnich eventli, mira vzdélani zamé&stnancli) zlstaly v rdmci
odpovédi v mensing.

Vira v pozitivni prinos CSR

Velmi pozitivniho vysledku se dostalo otdzce zkoumajici, zda dotdzani véri
v pozitivni ptinos spolecenské odpovédnosti organizace. Témér tii Ctvrtiny (105,
72,4 %) dotazanych vé&fi, Ze spoleCenskd odpovédnost mize jejich spole¢nosti
néco prinést. Témef 16 % (23, 15,9 %) nevi a 4 respondenti (2,8 %) se vyjadrili
tak, ze se o problematiku nezajimaji. Pouhych 5,5 % dotdzanych (8) odpovédélo
zéporng, tedy, Ze neveti, Ze by implementace CSR do strategického fizeni mohla
néco piinést.

Ovéreny ekonomicky prinos CSR

Dotazani odpovidali také na otdzku, zda maji ovéfeny ekonomicky pifinos dané
politiky. Kladn€¢ na otdzku ekonomického piinosu odpovédélo lehce ptes
polovinu Uc€astnikli prizkumu (50,3 %, 73). Desetina respondentti (10,3 %, 15)
ekonomicky ptfinos CSR ovéfeny nemd a téméf tretina respondentl (28,3 %, 41)
zvolila jako svou odpovéd ,,nevim*. Pozitivné 1ze tedy hodnotit, Ze se kazdy
druhy podnikatel v rdmci vyzkumu vyjadiil, ze CSR plisobi na spole¢nost
pozitivné 1 v ekonomickém smyslu. Na druhou stranu jedna tfetina respondentii
nebyla schopna odpovédét a vyjadiila se, Ze nevi. Toto mlZe sméfovat
k poznatku, Ze podnikatelé nevi, jak ohodnotit, pfipadné ovéfit ekonomicky
pfinos CSR, ¢i jak spravné podchytit a sledovat vztah konkrétnich aktivit a jejich
disledki.
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Vztah zakazniki k firmé na zakladé aktivni politiky CSR

Navazujici otazkou v priizkumu byl vztah zdkaznikl k firmé na zaklad¢ aktivni
politiky spole€enské odpoveédnosti. Respondenti uvedli, ze 66,2 % (96) z nich se
setkalo s pozitivni zpétnou vazbou zakazniki na jejich firmu v souvislosti
s aktivni politikou spolecenské odpoveédnosti. Takto vysoké ¢islo potvrzuje trend,
kdy stale vice zdkaznikl vnima politiku spolecenské odpoveédnosti firmy a reaguje
na ni pozitivng€. Pouze 6,2 % (9) dotazanych uvedlo, Ze tento trend nezaznamenali
a 13,1 % (19) ucastnikil zkoumani si v této otazce neni jistych.

Vysledek ilustruje velmi pozitivni trend, tedy, Ze spolecensky aktivnim firmam se
ve smyslu pozitivni zpétné vazby od zakaznika vraci usili do odpovédného
podnikdni vynaloZené. Takova zpétnad vazba je bezesporu intenzivnim
motivatorem k prohloubeni, ptfipadné alespoii udrzeni Urovné zapojeni
odpovédného ptistupu do podnikani, coz v Sir§im kontextu poméha ménit Groven
podnikatelského prostiedi v Ceské republice.

CSR jako konkurencni vyhoda

Jelikoz mize byt certifikace spolecenské odpovédnosti konkurencni vyhodou a
muZe byt pouzita jako podklad pro rozhodovani pti zadavani vetejnych zakazek,
vybérovych ftizeni ¢i ptidélovani dotaci, bylo Zadouci ovéfit, zda UcCastnici
dotaznikové Setfeni maji o téchto vyhodach povédomi. Prakticky dvé tfetiny (61,4
%, 89) o konkuren¢nich vyhodach certifikované spolecnosti slySely a maji o nich
povédomi. Zbyly pocet respondentti se déli mezi odpovédi ,,ne* a ,,nevybavuji si*
(17,2 %, 25 a 16,6 %, 24).

Procento podnikatelti, kteti jsou si védomi toho, Ze jim CSR miize poslouZit jako
konkuren¢ni vyhoda rozhodné neni zanedbatelné, coz je pro zdvéry vyzkumu
v ramci této prace bez diskuze pozitivni vysledek. Nicméné stile zde zbyva
prostor pro dals§i edukaci podnikatelli a osvétleni moZnych pozitivnich dopadi
implementace CSR pravé v tak konkrétnich ptipadech, jakymi napiiklad ucast ve
vetfejnych zakazkach nebo jinych soutéZich pro podnikatele beze sporu jsou. CSR
je tak nutné posunout z obecné roviny ,,délani dobra* do nastroje, jak efektivné
posouvat svilj podnik kuptedu a ziskdvat vyhody nad konkurenci.

Zajimavé je posouzeni proménné ,,CSR jako konkurencni vyhoda® ve vztahu
k velikosti spolec¢nosti. Jak je patrné z grafu nize, zejména malé podniky véfi, Ze
CSR jim miZe zajistit vyhodnéjsi pozici na trhu. Ze vSech zastupcli malych
podnikili v prizkumu se 70,5 % (55) vyjadtilo, ze CSR vnimaji jako konkuren¢ni
vyhodu. U manaZzert stfedné velkych firem to nebyla ani polovina (16, 45,7 %).
Lze tedy pozorovat trend, kdy mensi spolec¢nosti vice vnimaji CSR jako moZnou
vyhodu a nastroj vylepSeni své pozice na trhu, zatimco u vétSich firem tento pocit
slabne. Lze se jen domnivat, zda vétsi firmy povazuji CSR uz vice za standard a
nepiedpokladaji tak tedy, Ze by odpoveédné chovani mohlo néjak zasadné vylepsit
jejich pozici na trhu ¢i ptimo zvysit konkurenceschopnost.
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Graf 3: Velikost firmy: CSR jako konkurenéni vyhoda

Velikost firmy: CSR jako konkurencni vyhoda
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Uvitali by podnikatelé poradenstvi v oblasti certifikace CSR?

Dalsi Cast vyzkumu se vénovala pfipravé firem na moznou certifikaci CSR.
Respondenti byli dotdzani, zda by uvitali odborné poradenstvi v této oblasti, napf.
pfed zahajenim certifikace. Rozhodné pozitivné se k této moZnosti stavélo 39, 3
% (57) respondentll. MoZnost ,,spiSe ano* zvolilo 33 respondentl (22,8 %).
Neutralnich v odpovédi bylo 24 respondentli (16,6 %). SpiSe by poradenstvi
neuvitalo 17 respondentit (11,7 %) a ur¢it¢ by ho nevyuZzila jen Sestice
respondentil (4, 1 %). Pozitivné Ize tedy hodnotit poptavku po poradenstvi
v oblasti certifikace CSR, kterou projevilo témeét 40 % respondentl. Stejné tak
pozitivné miize byt hodnocen fakt, Ze pouze Sest podnikatela se vyjadiilo, ze by
poradenstvi rozhodné neuvitalo. Nezanedbatelnd Cast respondentli ale zistala
neutralni (16,6 %), nelze tedy ucinit jednoznacny zavér, Ze po poradenstvi
v oblasti certifikace CSR panuje u vzorku jednozna¢na poptavka a firmy jsou
v tomto tématu po konzultacich jednoznaéné ,,Jaéné*. Nicméné trend je rozhodné
pozitivni.

Uvitali byste metodiku?

Velky pozitivni ohlas ziskala moznost zpracovani metodiky k této agendé. Jeji
zpracovani by urcité uvitalo 49 % vSech dotazanych (71), spiSe ano pak 22,8 %
(33). Neutralni v odpovédi zistalo 13,1 % (19) respondent. Spise by metodiku
neuvitalo 6,2 % (9) respondentti a urcité o ni nema zajem 6 respondenti (4,1 %).
Vzhledem k orientaci na prakticky cil této disertacni prace je velmi pozitivnim
vysledkem, ze se témét kazdy druhy respondent vyjadiil tak, Zze by metodiku,
které ho provede procesem implementace CSR do strategického ftizeni firmy,
urcité uvital.
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Statistickd analyza dat nabidla 1 pohled na proménnou tykajici se potieby
podnikatel po vzniku metodiky ve vztazich. Pro ucely této prace bylo klicoveé
posoudit potfebu metodiky ve vztahu k velikosti firmy a dale v souvislosti s irovni
pfipravenosti na proces certifikace CSR.

Celkem 33 respondentt (42,3 %) spadajicich do skupiny malych podnikii se
vyjadfilo tak, Ze by metodiku urcité potfebovali. U skupiny stiedné velkych firem
byla potieba jeste vyssi, 24 manazera (68,6 %) odpovédélo, Ze by pro né¢ metodika
byla jednozna¢né ptinosna. Co se tyce vztahu potieby metodiky a pfipravenosti
na proces certifikace v procentech, vyse bylo uvedeno, Ze nej€astéj$i mirou, na
kterou se firmy citi byt pfipraveny podstoupit proces certifikace je 50 %. Z téchto
firem necelé polovina (47, 6 %) navic tvrdi, Ze by urcité uvitala metodiku, ktera
by jim s dokoncenim procesu mohla byt ndpomocna.

Osoba zodpovédna za proces certifikace

Pro zpracovani otazky, kdo z firmy by byl zodpovédny za proces certifikace CSR,
byla data zakédovana do n€kolika oblasti v ramci firemni struktury. Pies 20 %
respondenti (20,7 %, 30) vnimé jako zodpovédnou osobu samotného feditele
spole¢nosti. 20 % (29) respondentli véii, Ze tento proces by mél byt ikolem HR
oddéleni. Jen o trochu mensi podil respondentii (18, 6 %, 27) by tkol svétilo do
rukou ekonomického useku firmy. Dalsi mozné kategorie odpovédi — CSR tym,
marketing, PR, komunikace nebo strategie ¢i projektovy management se
v odpovédich pohybovaly na Grovni ptiblizn€ 5 % respondentd.

Z rozmanitych odpovédi je evidentni, Ze problematika ftizeni spolecenské
odpovédnosti firmy a jeji certifikace je pro mnohé firmy stale t€zce uchopitelna.
pracovat. Tuto neznalost a nepripravenost podtrhuje jeden z respondenti
svou vyhranénou odpovédi, Ze proces certifikace by dostal na starost ,,nékdo,
kdo nemiiZe byt jinak uzZite¢ny*.

4.2 Polo strukturovany rozhovor

V ramci polo strukturovaného rozhovoru byl zastupcim firem prezentovan obsah
a rozsah kvantitativniho vyzkumu, kterého se na misté ucastnili. Nasledné€ jim
byly polozeny tyto dopliiujici otazky s prostorem pro flexibilni tpravu rozhovoru
béhem jeho pribéhu a moznost vlozeni dalSich dopliujicich otazek dle situace.

Seznam otazek pro rozhovor:

1. Znate obsah pojmtl podnikatelskd etika a spolecenska odpovédnost firem?
2. Znate metodu Balanced Scorecard?

3. Znéte obsah pojmu udrzitelné podnikani?

4. M4 vasSe firma strategii?
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5. Kdo si myslite, ze by mél byt ve vasi spolec¢nosti tvlircem konceptu
spolecenské odpoveédnosti?

6. Myslite si, Ze by vas zdkaznik ocenil to, Ze se chovate spoleensky
odpovédné?

7. Jaka uskali vidite v zavedeni konceptu spolecenské odpovédnosti ve vasi
spole¢nosti?

8. Myslite si, Ze vam miiZze koncept spolecenskeé odpoveédnosti vytvofit
ptedpoklad pro rist hodnoty vasi spolecnosti?

Tomuto rozhovoru predchéazela diskuze u kulatého stolu, a to ramci akce Business

Leaders Forum na Velvyslanectvi Polské republiky v Praze, FORUM 2000:

Leadership v globalizovaném svété. Diskuze byla zaméfena na téma role lidra

firem v globalizovaném svét€¢ a mimo jiné zde byla diskutovand i otadzka, jak

pfitomni vnimaji roli leadera ve vztahu k hodnotovému ukotveni spole¢nosti. Tato

skute¢nost vyznamné prispéla k otevienosti t€astnikli pti diskuzi v ramci polo

strukturovaného rozhovoru. Této akce se uCastnili 4 zéastupci firem a zbyli 2

zéstupci, jak jiz bylo uvedeno v ptfedchdzejici kapitole, byli navstiveni v sidle

jejich spolecnosti.

Na kladené otazky bylo ze strany ucastnikli polo strukturovaného rozhovoru

odpovézeno nasledujici:

Znate obsah pojmil podnikatelska etika a spolecenskd odpovédnost firem?

e 6 Ucastnikil odpovédélo ANO

e pii blizsi diskuzi bylo zjiSténo, Ze 3 UCastnici z 6 ucastniki nevnimaji Zadny
rozdil mezi pojmem podnikatelsk4 etika a spolecenska odpovédnost firem,
takze je slucuji v jeden

Znate metodu Balanced Scorecard?

e na piimou otdzku 2 ucastnici odpovédéli ANO

e po vysvétleni metody Balanced Scorecard a jeji pfimé propojenosti s tvorbou
strategii firem 2 Ucastnici konstatovali, Ze se jim tento pojem dodatecné
vybavuje

Znate obsah pojmu udrzitelné podnikani?

e 6 Ucastnikil odpovédélo ANO

e 4 castnici vnimaji obsah tohoto pojmu jako odpovédnost nejenom vici
svému majetku, ale také vii¢i svym zaméstnanciim

e 2 Ucastnici vnimaji tento pojem jako obecné klisé bez konkrétniho piinosu a
medidlné€ populdrni pojem

M3 vase firma strategii?
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e (6 Ucastnikli odpovédélo ANO

e pfi podrobngjsi diskuzi bylo zjisténo, Ze ji 4 GiCastnici maji v pisemné podobé
a 2 ucastnici ji vnimaji tak, Ze neexistuje v pisemné podobé, ale pouze v
,hlave®

e na dopliujici otdzku, zda ji prakticky vyuzivaji v procesu fizeni firmy,
odpovédéli 2 ucastnici ANO a 4 ucastnici odpovedéli, Ze se jednd o
dokument, ktery byl nékdy vytvoten a tzv. ,lezi v Supliku®

¢ na dopliujici otdzku, kdo se podilel na tvorbé jejich strategie, 3 ucastnici
odpovédéli, Ze konzultaéni firma a management spole¢nosti, 3 icastnici
odpovédéeli, Ze strategii vypracovali sami

e na dopliujici otazku, zda je jejich strategie pravidelng, napt. jedenkrat ro¢né,
evaluovana, 4 ucastnici odpovedeli, Ze neni, protoZe to neni nutné a nechtéji
,Vyhazovat penize®, 2 u€astnici odpovedéli ANO

e na dopliujici otazku, zda jsou jejich zaméstnanci seznamovani se strategii
jejich firmy, 4 ucastnici odpovédéli NE a 2 ucastnici odpovedéli ANO

Kdo si myslite, Ze by mél byt ve vasi spolecnosti tviircem konceptu spolecenské

odpovédnosti?

e 4 {castnici odpovédéli, Ze management spole¢nosti a 2 Gicastnici odpovédéli,
Ze to je prace personalistiky a oblasti lidskych zdroji

e na dopliujici otazku, zda se GiCastni tvorby strategie jejich zaméstnanci, 5
ucastnikt odpovédélo NE a 1 G€astnik odpovédél ANO

Myslite si, Ze by vas§ zdkaznik ocenil to, Ze se chovate spolecensky odpovédne?

e 4 Gcastnici odpoveédéli ANO a 2 Gcastnici odpoveédéli, Ze nevi

¢ na dopliujici otazku, jak by tuto skutecnost zjistili, 2 tiCastnici odpoveédéli, ze
nevi a 4 ucastnici odpovédéli, Ze pomoci vyzkumu, dotaznikem, ¢i
prosttednictvim socidlni sité

Jaké uskali vidite v zavedeni konceptu spolecenské odpoveédnosti ve vasi
spole¢nosti?

e ( Ucastnikii odpovédélo obsahove stejné, Ze je to ¢asové, organizacné i
finan¢né narocny proces, bez rychlé navratnosti, ale s apelem nutnosti

Myslite si, Ze vam mlZe koncept spole¢enské odpovédnosti vytvoftit predpoklad

pro riist hodnoty vasi spolecnosti?

e 4 Gcastnici odpoveédéli ANO a 2 Gcastnici odpoveédéli, Ze nevi
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4.3 Analyza, diskuze

Ptredpokladanym pozitivnim zavérem kvantitativniho dotaznikového Setfeni na
vzorku 145 Ceskych malych a sttednich podniki je znalost konceptu CSR, ktera
dosahovala 80,7 %. Jen kazdy desaty respondent odpovédél, Ze problematiku
nezna. Tento pozitivni fakt byl podpoten i1 nadpolovicnim povédomim o mozné
certifikaci politiky spoleCenské odpovédnosti, nicméné v tomto ptipade si uz
témeft Ctvrtina dotdzanych nebyla schopna vybavit, zda o certifikaci CSR n¢kdy
slySela.

Ze zakladnich otazek tedy plyne, Ze koncept CSR je v ramci vyzkumného vzorku
velmi dobfe zndmy jako pojem, nicméné pii prechodu k tématiim, které se s nim
poji (naptiklad prave certifikace), si vybrani podnikatelé jeste tak jisti nejsou.

Vypovidajici zavéry pfineslo zkoumdni v otazce pfipravenosti zastupcl
dotazanych firem podstoupit certifikaci CSR v podniku a ptipadné uvedeni miry,
do jakeé jsou na takovy proces pfipraveni. Jistou nerozhodnost ¢i nejistotu ilustruje
fakt, Ze nejCastéjs$i zmiovanou mirou ptipravenosti bylo 50 %. Zastupci firem
z vyzkumného vzorku se tedy nejCastéji citi byt v poloviné procesu, ¢i napil
piipraveni a pozitivné kvituji moznost vyuZiti metodiky, kterd by jim
s dokoncenim procesu pomohla.

Oblast, kde vysledky prizkumu v ramci disertac¢ni prace kopiruji celonarodni
pruzkumy ( (IPSOS, CSR & Reputation Research, 2016)), je vyjmenovani oblasti,
ve kterych zastupci tdzanych firem vidi svou nejvétsi aktivitu co do CSR. Témer
¢tvrtina respondenti se pfihlasila k socialni oblasti bud’ samostatné ¢i v kombinaci
s aktivitami environmentdlnimi. Bez zajimavosti neni, Ze se objevily i1 hlasy
hovotici o ekonomické zodpovédnosti, tedy ukdzalo se, Ze podnikatelé ze vzorku
piemysli o CSR 1 v intencich ekonomické perspektivy. Nicméné dramaticky
pfevladaly dva hlavni sméry — socidlni a environmentdlni aspekty, coZ je
v souladu nejen s ndrodnimi, ale 1 mezinarodnimi standardy.

Ackoliv bylo diive v praci uvedeno, Ze ¢eské mensi a stfedni podniky se stale
spiSe drzi cile maximalizace zisku a CSR aktivity ziistavaji co do priorit spise
»V zaveésu®, prizkum na vyzkumném vzorku ukazal, Zze vice nez polovina
dotazanych podnikatelll véfi, Ze se ptipadné CSR aktivity zaplati a vice jak tfetina
dokonce zastdva stanovisko, Ze z CSR aktivit bude profitovat. Jen 8,3 %
oslovenych podnikateld se boji, Ze se ,,vyda ze zisku®.

To je pro ucely této studie velmi zdsadni pozndni, jelikoZ se snazi najit cestu
strategické implementace CSR do podnikového tfizeni malych a sttednich firem,
a to za predpokladu, Ze takto nastavena strategie povede ke zvySeni jejich (i
ekonomické) vykonnosti. Pokud tedy priizkum ukdzal, Ze se podnikatelé alespon
v ramci vzorku prestavaji obavat, Ze na CSR aktivitich trati, je to zavér
jednoznacné pozitivni.
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Vyse ve studii bylo také jmenovano sedm zékladnich principti CSR, oslovené
spole¢nosti se z nich v nejvétsi mife hlasi k odpovédnosti, transparentnosti a
etickému chovani. Stranou hlavniho proudu pozornosti naopak ztlistala lidska
prava, mezinarodni standardy, ale i respektovani potieb zainteresovanych stran.
Je mozné se domnivat, Ze pravé tyto hodnoty byly pro respondenty hilie
uchopitelné nez volené zédsady, které oznacovali. Nicméné respektovani zaymui
stakeholderi patti k jedné ze zdkladnich premis uspéSné vedené politiky
spolecenské odpovédnosti, vedouci k win-win situaci pro ob¢ strany.

Pokud tedy vyzkum ukazal, Ze se podnikatelé v ramci vzorku dokazou ztotoZnit
spiSe se zakladnimi hodnotami, které jsou v souvislosti s CSR neustale uvadéne,
neni to idedlni vychozi situace pro zavadéni zminéného managementu z pohledu
zainteresovanych stran, ktery by pravé mohl byt nastrojem, jak z CSR udé¢lat
vykonny néstroj pro rozvoj spole¢nosti, a nejen transparentni a etickou firmu,
kterou se fada spolecnosti miiZze jen zvat bez jasnych akci, které by toto dokazaly.

Na piimy dotaz, zda firmy oslovené v rdmci vyzkumu ve své kaZzdodenni praxi
védome pracuji s politikou CSR, odpovédéla témét Ctvrtina z nich, Ze nevi. Toto
je velmi zasadni zjiSténi, které ukazuje, Ze obrysy CSR aktivit jsou pro vyzkumny
vzorek firem nejasné a fada zastupcli malych a sttednich podnikii neni schopna
uréit, zda se CSR vlastné ve firmé vénuji. Refenim tohoto problému je
jednoznacné edukace Ceskych firem a mimo to 1 pfedloZzeni metodiky v ramci této
prace, kterda pomiize podnikatele nasmérovat a CSR ve strategickém tizeni firmy
zakotvit.

V souvislosti s CSR si Ceské spoleCnosti v ramci vyzkumu uz zacinaji
uvédomovat 1 moZznou leps§i vazbu od zakaznikil, pies 65 % zastupcl firem
uvedlo, Ze se setkalo s pozitivni zpétnou vazbou od zdkaznikl v souvislosti s
vlastnim odpovédnym chovanim. Toto lze oznacit za jeden z nejzasadnéjSich
poznatki, jelikoz pravé toto uvédoméni, Ze CSR nejsou jen charitativni
jednorazové akce a bezmySlenkovité podpory riiznych projekti, ale Ze jde o
soustavny systém strategicky navdzanych aktivit s cilem ohlizet se do maximalni
miry na potfeby a oekavani zakaznika, je kli¢ovy, aby se situace CSR v Cesku
zaCala posouvat z definic a proklamativnich prohldSeni ve firemnich
dokumentech ke skute¢né proméné situace na trhu.

Ptes 60 % zastupcii dotdzanych firem si navic uvédomuje, Ze jim v konkuren¢nim
boji miize pomoci 1 zminénd certifikace CSR a stejné velky pocet z nich by v této
véci uvital poradenstvi. Co je ale nejzdsadnéjsi, ukazalo se, ze téméf ti1 Ctvrtiny
respondentll by rozhodné ocenily vznik metodiky, kterd by jim pomohla projit
celym procesem nastaveni strategie CSR a ptipravy na certifikaci.

Bylo tedy potvrzeno, Ze ¢eské malé a stfedni firmy v rdmci vzorku koncept CSR
znaji, orientuji se v zakladni perspektive, spojuji si s nim zakladni hodnoty,
nicméné konkrétni obrysy pro né¢ CSR nema a €asto si nejsou jisti, zda se politice
spolecenské odpovédnosti ve firmé vénuji, nebo ne. Velmi pozitivni je ale fakt,
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ze veti v ekonomicky piinos odpoveédnych aktivit, nebo se minimalné ve vétsSiné
neboji, Ze by se diky CSR zdsadné& ptipravovaly o zisk. Rovnéz se ukéazalo, Ze by
tyto firmy ocenily poradenstvi pfipadné vznik ucelené metodiky. Autor tedy jeji
piipravou jednoznac¢né na tuto poptavku reaguje a jeho prace ma prakticky ptinos
pfimo v ramci cilové skupiny malych a sttednich firem.

Z polo strukturovaného rozhovoru vyplynuly rovné€z zajimavé skuteCnosti, které
jsou v nékolika bodech v souladu s vy$e zminénym, ptfipadné v mirném rozporu,
coz lze vysvétlit zeyjména moznosti hlubsi diskuze s partnerem / respondentem,
v ramci které bylo mozné odhalit vice, neZ sumarizaci a interpretaci odpovédi na
otazky dotazniku. Z analyzy rozhovorii vzeSel pii detailni diskuzi zakladni
poznatek o neznalosti obsahu pojmil podnikatelskéd a spolecenska odpovédnost,
nicméné uvédomovani si nutnosti jejich propojeni se strategii spole¢nosti. Déle
pak vnimani strategie jako nedilné soucésti firemniho planovéani, nastroje
managementu pro uplatiiovani dlouhodobého riistu hodnoty spole¢nosti a zvySeni
konkurenceschopnosti a vnimani spole¢enské odpovednosti jako prostiedku pro
budovani lepsiho vztahu se zdkazniky a prostredi, ve kterém firmy podnikaji, tedy
v souladu se zavéry dotaznikového Setteni.

Patrné byla také potfeba firem se touto problematikou zabyvat, ale neznalost, jak
na to — podnikateliim dle zdvéru rozhovort chybi referen¢ni ptiklady dobré
praxe, se kterymi by se firmy mohli identifikovat a od kterych se inspirovat.

V ramci oddilu Analyzy a diskuze je déale nutné zodpovédét vyzkumné otazky
stanovene¢ diive v této praci. Nutné je znovu upozornit, Ze zavéry vyzkumu nejsou
zobecnitelné vzhledem k metodé€ vybéru vzorku a rozsahu Setfeni, jsou platné pro
vzorek 145 firem zapojenych do vyzkumu.
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Otazka ¢. 1

Jaka je znalost a povédomi o spoleCenské odpovédnosti v podnikatelském
prostredi?

V ramci vyzkumného vzorku byla potvrzena vysokd znalost (pfesahujici 80 %)
konceptu CSR. Polo strukturované rozhovory nicméné ukdzaly na urcité
nejasnosti ve vnimani pojmu mezi malymi a stfednimi podnikateli.

Otazka ¢. 2
Jaka je ochota firem prijmout koncept spolecenské odpovédnosti?

Firmy v rdmci vyzkumu ptedvedly pfipravenost na implementaci CSR, nicméné
nekladly si podminku ekonomického piinosu. SpiSe se ukazalo, Ze jejich
podminkou mlZe byt nalezeni systému konzultaci ¢i podpory, kterd by jim s touto
implementaci pomohla. K ekonomické situaci se vyjadfili zastupci firem
pozitivné — kazdy druhy respondent se vyjadril tak, Ze ¢ekd, ze se CSR zaplati,
tretina respondentil pak véfti, ze diky CSR navysi zisky.

Otazka ¢. 3

Jak miiZe spolecenska odpovédnost ovliviiovat kvalitu Fizeni firem a jejich
vykonnost?

Z vyzkumu vyplynulo, Ze ma vétSina podnikatelii z vyzkumného vzorku od CSR
pozitivni o¢ekavani. Stejné tak si podnikatelé uvédomuji nutnost zasazeni politiky
CSR do Sirsiho kontextu strategického tizeni, nicméné vyjadiuji urcitou nejistotu
a potfebu poradenstvi, ¢i vznik metodiky, ktery by jim s nastavenim procesu
pomohl.

Otazka ¢. 4

Jak vnimaji firmy spoleCenskou odpovédnost ve vztahu k tvorbé jejich
goodwill?

Zaveéry vyzkumu byly v této otdzce jednoznalné€ pozitivni. Tii Ctvrtiny
respondentil uvedly, ze se setkaly s pozitivni reakci na odpovédné chovani svého
podniku a ptirozené tak zazily Sifeni goodwill spole¢nosti. Potfeba pozitivni
motivace podnikatelli ve smyslu podpory a rozvoje dalSich odpovédnych aktivit
se tedy zda byt trendem, ktery milize napomoci posunu urovné¢ CSR v rdmci
¢eského podnikatelského prostiedi obecné.

Otazka ¢. 5

Jaka je schopnost firem implementovat koncept spolefenské odpovédnosti
do jejich systému Fizeni?

V ramci vyzkumu bylo zjisténo, Ze firmy védomé s CSR pracuji, uvazuji o

jednotkach v rdmci firemni struktury, které maji mit proces implementace CSR

na starosti (ackoliv nej€astéji zistaval tento tkol na bedrech feditele spole¢nosti)

a dokonce uzivaji nastroje k posouzeni miry CSR a vykonu CSR — at’ uz
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standardizované, ¢i nestandardizované. Jak jiz bylo zminéno, existuji ale jisté
rezervy vyjadiené potiebou poradenstvi ¢i uziti komplexni metodiky, ve kterych
maji mali a sttedni podnikatelé jeSt€ moznost se posunout.

4.4 Metodika implementace CSR do praxe pro vyuziti malymi a
stfednimi podniky

Metodika implementace konceptu spolecenské odpovédnosti (dale jako CSR) do
béZného Zivota malych a stfednich firem je podminéna tim, Ze firmy maji
formulovanou a implementovanou strategii v ,,tradi¢nich* oblastech fizeni. Pokud
je k implementaci a nasledné transformaci strategie na kratsi casové a podrobné;si
vykonové, procesni a odpovédnostni prifezy vyuzita metoda BSC, pak se jedna
o vyhodu. Vyhoda spociva v tom, Ze koncept BSC je postaven na vyvazeném a
vzajemng se ovliviiyjicim systému finan¢nich a nefinan¢nich ukazatell, a pravé
hodnoceni CSR se v pievazné mife odehrava v ukazatelich nefinan¢nich.

V publikacich zabyvajicich se problematikou CSR v praxi (napf. (Steinerovd &
Makovski, 2008)) je mozné si vSimnout urcité sterility tématu CSR. Téma neni
vztaZzeno do souvislosti s celkovou strategii podniku. Stavajici perspektivy BSC
bézné uzivané v podnicich pro vyvazené strategické fizeni se tedy idealné¢ musi
zacit otevirat CSR.

Management spole¢nosti je odpovédny za zajiSténi oboustranného vztahu,
tedy ovliviiovani sféry zakladnich perspektiv Fizeni pomoci BSC a prvki
CSR, které do nich pronikaji, protoZe jinak dle autora nelze dosahnout
kyZeného cile, tj. uvédoméni si diilezitosti CSR v systému Fizeni firem.

Autor si tedy klade za cil tento most mezi CSR a tvorbou a implementaci firemni
strategie pieklenout a predlozit navrh, jak na oba vyvijejici se koncepty funkéné
navazat a obohatit je. Vyuziva k tomu metodiku Demingova cyklu — PDCA cyklus
(System Online, 2011). Vyuzitim této metody Ize dosdhnout neustalého
zlepSovani procesu, sluzeb ¢i dalSich aktivit ve firmach. Hlavnim principem
védeckeé metody PDCA je jeji cykli¢nost. Diky této vlastnosti 1ze udrzovat cely
systém prace s konceptem CSR ve vztahu ke strategii firem v aktudlnim stavu.
Nejedna se tedy o uzavieny systém, ba naopak. Jednotlivé cykly jsou neustale
konfrontovany s realitou, coZ sehravd vyznamnou roli pro zachovani dynamiky
piistupu. (System Online, 2011)

Tak jak bylo zminéno, jde o metodu postupného zlepSovani naptiklad kvality
vyrobku, sluzeb, procesi, aplikaci ¢i dat probihajici formou opakovaného
provadeéni Ctyt zakladnich €innosti (System Online, 2011):

« plan (planuj) — naplanovani zamysleného zlepSeni (zamér)
o do (délej) — realizace planu

« check (kontroluj) — ovéteni vysledku realizace oproti plivodnimu zaméru
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act (jednej) — apravy zaméru 1 vlastniho provedeni na zdklad¢ ovéfeni a
ploSna implementace zlepSeni do praxe

Obrazek 13: Deminguv cyklus (PDCA cyklus) pro postupné zlepSovani
kvality formou opakovaného provadéni ¢tyr zakladnich ¢innosti

fmﬁ
=n
... ]

zdroj: (System Online, 2011)

Nasledujici metodika implementace konceptu CSR do systému Fizeni firem
ve vztahu k metodé PDCA popisuje sedm zakladnich krokii tvorby a
implementace strategie v€lenénych do uvedenych ¢tyr ¢innosti této metody.

Planuj

Tato ¢innost sehrava kliCovou roli pro uspéSnou implementaci konceptu CSR.
Zamyslené zaméry v oblasti CSR jsou pfimo implementovany do oblasti tvorby
strategie firem. Manazefi firem si musi pfedné uvédomit pfi sestavovani své
strategie nasledujici skute¢nosti:

Strategie je urcema pro akcionafe, management, obchodni partnery,
zamgstnance, instituce a ufady. Je kombinaci sméfovani a dosahu
pusobnosti firmy. Je vychodiskem pro uspofadani zdrojii ve vnitiné
se ménicim prostiedi za ticelem splnéni potieb trhu a oekavani akcionafe.

Strategii formulujeme, abychom se spole¢né shodli na tom, co je pro tuto
spole¢nost skuteCnym smyslem existence, co je pro ni podstatné, a co ne.
PfedevSim ji definujeme proto, abychom m¢éli jasné vychodisko, kdy
budeme navrhovat a realizovat strategickd, taktickda 1 kaZzdodenni
rozhodnuti.

Strategicky myslet znamena perspektivné zvaZovat své moznosti a
analyzovat vSechny faktory vnéjSiho prostiedi, variantnim pldnovanim brat
do Givahy permanentnost zmén a z nich vyplyvajicich potieb, pruzné na né
reagovat a ovlivilovat je, promyslené preskupovat zdroje a ucit se tvotive
piekondvat problémy s vyuzitim potencialu vSech spolupracovnikii.

Formulace, implementace a ovéfovani platnosti strategie probih4 v navazujicich
krocich:
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Obrazek 14: Procesni schéma implementace CSR

Corporate Social Responsibility

|
. . . . . .

Sestaveni Evaluace Identifikace Detekce Formulace Pfevedeni strategie
strategického tymu stavajici strategie podnikové mise ovliviijicich faktord generické strategie do cil, akci

. T [ ani J | Strategie | ;
Strategicky |, - Pozicionali ) Poslani : SWOT \ Cile
tjm Vymezeni _zace Definice Vize Analyza analjza Fo'mu'jie/akcionér', partpeﬁ Odvozeni Akéni program
procesy, zamést.

Zastupci akcionfe Kde se nachazime? Kdo jsme? Co je pro nas Co je hlavnim pfedmétem Jak naplnime cile?

Zastupci managementu CGeho jsme jiZ dosahli? O co usilujeme? prilezitosti, co hrozbou? naseho snazeni? Kdo zodpovida?
Jaké mame zdroje

a schopnosti?

Zpétna vazba - strategicky controlling

zdroj: zpracovano autorem

Pokud mé prob&hnout Gspesnd implementace konceptu CSR do strategie firem,
pak jej musi managementy firem promitnout do vSech uvedenych sedmi kroki:

krok €. 1 — Strategicky tym

Vytvofeni strategického tymu lze povazovat za vyznamny aspekt v oblasti kvality
pii uplatnovani konceptu CSR. Tym by mél byt tvofen zastupci akciondfe,
managementu a vybranych zaméstnanci. Vedeni by mélo verejné prohlasit svou
podporu odpovédnému podnikani a zavadzat se k opatienim, kterd povedou ke
zlepSeni firemnich dopadii na trh, pracovni prostredi, mistni komunitu a na Zivotni
prostiedi. (Steinerovd & Makovski, 2008, str. 19)

K efektivnimu zavedeni konceptu CSR prispiva osobni presvédceni vrcholného
managementu vychdzejici z etickych postojii a ndzori. Vedeni by mélo citit
potiebu ucinit z firmy nedilnou soucast spolecnosti a prostredi, ve kterém
podnika. Odménou mu budou vsechny vyznamné vyhody, které CSR podniku ve
stredné a dlouhodobém horizontu prinadsi. (Steinerova & Makovski, 2008, str. 19)

V tomto prvnim kroku rozhoduje management také o alokaci zdrojit a vznika CSR

pracovni tym (CSR tym) pod vedenim vrcholového ¢i CSR manazera. Cleny tymu
by méli byt zastupci oddélent lidskych zdroju, PR, marketingu, pripadné oddélent
prodeje. (Steinerova & Makovski, 2008, str. 19)

Firmy by meély nejdrive identifikovat své klicové stakeholdery a posléze je
zapojovat do vSech fazi implementace CSR. (Steinerova & Makovski, 2008, str.
19)
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V' pripravné fazi dialog se stakeholdery poskytuje detailni porozuméni jejich
potiebam, predstavuje bohaty zdroj podnétii a pomaha tak firmé urcit témata, na
kterd by se mela v ramci CSR zameérit. (Steinerova & Makovski, 2008, str. 19)

Ziskané znalosti z prace tymu sehravaji dilezitou roli pro uspé€$né napliiovani
dal$ich krokaii.

krok €. 2 - Pozicionalizace

V tomto kroku si musi ¢lenové CSR tymu odpovédét na tyto nasledujici otazky:
., Kde se nachazime?“ a ,,Ceho jsme jiz dosihli?“ Jedna se o uréitou inventuru
dosazeného stavu spolecnosti, a to v€etné¢ aspektil CSR. Vystupni informace
budou nasledné¢ vyuzity v kroku 4.

krok €. 3 — Poslani a vize

V tomto kroku si musi ¢lenové CSR tymu odpovédét na tyto nasledujici otazky:
, Kdo jsme?“ (j. poslani) a ,,O co usilujeme? “ (tj. vize). Déle si musi ujasnit
budouci roli firmy v konkuren¢nim prostiedi. Clenové tymu si musi také
uvédomit, Ze firemni hodnoty jsou vyrazem obecnych preferenci firmy. Ty
kliCové byvaji obsazeny ve formulaci poslani a vize firmy, které jsou
komunikovany smérem jak ke vSem pracovnikiim firmy i smérem vefejnym.
Jednd se o urcité ,,Desatero prikazani®, které se stdva zévaznou deklaraci
managementl firem.

Mnohé firmy maji rovnéz zpracovany eticky kodex, ktery zajistuje, aby
kazdodenni firemni aktivity a jednani vSech zaméstnancu odpovidalo stanovenym
zasadam. Jde o soubor konkrétnich pravidel, ktera vychdzeji z hodnot a principu
organizace a vymezuji standard profesionalniho a spolecensky odpovédného
jednani jak dovniti, tak sméerem k vnéjsimu prostredi. Jednoznacné vymezené
zasady podporuji manaZerské rizeni a usnadnuji rozhodovani zaméstnanci,
predevsim v nestandardnich situacich. (Steinerova & Makovski, 2008, str. 21)

Text poslani se obvykle umist'uje na tvodnich webovych strankach firem.
krok ¢. 4 — SWOT analyza

Zde hleda CSR tym odpovédi na otazky: ,, Co je pro nas prileZitosti, co hrozbou? “
a ,,Jaké mame zdroje a schopnosti?*“ SWOT analyzu nelze vnimat pouze jako
staticky nastroj pro formulaci strategického smétovani. ProtoZe faktory se v Case
méni, a to s riznym tempem dynamiky, je tfeba v ramci evaluace strategie
detekovat, k jakym posuniim za uplynulé obdobi doslo, a predev§im anticipovat
jejich budouci trend. Soucasné je tieba vymezit, které faktory se stavaji pro
nastaveny strategicky rdmec méné vyznamné, které ¢asem zanikaji, ¢i které noveé
(pro firmu kritické) faktory se objevuji. Pfi brainstormingu se zde jiz jasné
zobrazuje kvalita prace CSR tymu.
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krok €. 5 — Strategie

V tomto kroku se jedna o stanoveni strategického sméru, kterym se chce firma v
souvislosti se CSR ubirat. Clenové CSR tymu pfitom hledaji odpovédi na otazku:
., Co je hlavnim predmétem naseho budouciho snazeni? Ve vazb¢ na poslani, vize
a ,,zajmove skupiny®, kter¢ strategie oslovuje, jsou strategicka témata uspoiadana
do 4 zakladnich perspektiv:

 perspektiva pro akcionare — jak firma napliiuje jeho ocekavani ve vécné
a finan¢ni roving,

« perspektiva vnéjSich vztahi — jak m4 firma vystupovat pred zakazniky,
dodavateli a vetejnosti, aby naplnila svoje poslani a jejich ocekavani,

« procesni perspektiva — v jakych procesech a v jaké mife se musi firma
zlepsit, aby mohla uspokojit své zakazniky, obchodni partnery a svého
akcionafe; jeji jadro tvori zvySovani vnitini excelence v oblasti kvality a
efektivity procesti, flexibilita v reakcich na zmény a pozZadavky,
posilovani schopnosti komunikovat a spolupracovat s externim
prosttedim,

o perspektiva uceni se a ristu — rozvoj strategicky vyznamné
infrastruktury, patfi sem znalosti, inovacni schopnosti, kreativita,
budovani kapacit, informace a informacni systémy, technicka
vybavenost, rozvoj lidskych zdroji apod.; fesi se zde otazka toho, jak si
spole¢nost udrzi a jak bude rozvijet svoji schopnost udit se a zlepSovat se.

krok €. 6 — Strategické cile

V tomto kroku si musi ¢lenové CSR tymu odpovédét na tyto nasledujici otazky:
,, Které cile musime k naplnovani nasi strategie splnit?“. , Jakymi ukazateli
budeme tyto cile mérit? “. ,,Jaké casové horizonty pro hodnoceni jejich plnéni
nastavime? “, ,, Kdo bude za jejich plnéni zodpovidat? *“ ...

Firma v rdmci jednotlivych oblasti CSR urci cile, které by mély korespondovat s
firemnimi hodnotami a principy. Cile je tfeba stanovit v rdmci vSech Ctyf
perspektivy uvedenych v kroku 5, a to ve vzajemnych vazbach vyjadiujicich
pfi¢iny a nasledky v interakci jednotlivych perspektiv. Jednd se o nesmirné
naro¢nou ¢innost, protoZe cile maji navzdjem kauzalni charakter (vzajemné se
ovliviiyji). Tym CSR musi intenzivné komunikovat také s partnery mimo tym.
Jen tak Ize docilit sladéni cilii na Grovni jednotlivych perspektiv.

Dil¢im krokem je vytvoreni akcniho pldanu, tj. urceni aktivit, které povedou k
naplnéni stanovenych cilu. Upresnéné by mély byt i praktické informace typu:
alokace zdrojii, pravomoci a odpovédnosti a casovy plan. (Steinerova &
Makovski, 2008, str. 22)
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Délej

Ve fazi implementace se firma ridi predem vytvorenym akcénim planem a zavadi
tak CSR do kazdodenniho zivota firmy. (Steinerova & Makovski, 2008, str. 22).

Vyznamnou Ulohu zde sehrava informacni systém, ktery — ve vazb¢ na stanovené
cile — musi byt schopen vyjadrit odchylky mezi skute¢nym a Zadoucim stavem a
prubéhem podnikatelského procesu — a to ve vSech sledovanych prifezech.

Kontroluj

Tato Cast je zaméfena na ovéfeni vysledku realizace oproti plivodnimu zdméru.
Vedeni firmy proto vytvafi systém periodickych porad zamétenych pouze na
naplnovani strategie a s ni se prolinajicich aspekti CSR.

krok €. 7 — Strategicky controlling

Evalua¢nim procesem se ovéfuje plnéni nastavené CSR strategie za uplynulé
obdobi. Detekuje se, zda nedoslo ke zméné podminek, za kterych bylo nastaveno
strategické sméfovani firmy. Provddi se hodnoceni vykonu prostfednictvim
skupiny kvantitativnich 1 kvalitativnich indikétort, které poskytuji managementu
informace pottebné pro ucinéni dalSich rozhodnuti. Nedilnou soucasti tohoto
kroku je reportovani, kterym firma poskytuje kompletni obraz vykonu CSR
prosttednictvim CSR reportil, popt. prezentaci na webovych strankach. V reportu
by nemély chybét informace o naplneni cilii vytycenych v predchozim roce a
urcent novych cilu na dalsi obdobi. (Steinerova & Makovski, 2008, str. 23)

Obrazek 15: Odchylky v ramci strategického controllingu

A » CELKOVA ODCHYLKA

‘ ODCHYLKA TVORBY — SPOTREBY HODNOTY

» USEKOVA ODCHYLKA — MISTA VZNIKU A ODPOVEDNOST ZA VZNIK

DRUHOVA ODCHYLKA — AGREGOVANE HLEDISKO PRICINY VZNIKU

DRUHOVA ODCHYLKA — DETAILNEJSI HLEDISKO PRICINY VZNIKU

zdroj: zpracovano autorem

Soucasti tohoto kroku je podrobnégjsi analyza odchylek, kterd zkouma jejich
pti¢iny, disledky a odpovédnosti, a to véetné vazby na motivacni systém.

Jednej

Podstatou strategie firmy je snaha o vytvafeni hodnoty. Bez ohledu na schopnost
realizovat vlastni strategii si firma nemuze byt jista, Ze predpoklady a hypotézy,
o které se strategie opira, jsou stale platné. Porady k ovéfeni a piizplsobeni
strategie poskytuji vedeni firmy pfilezitost oveéfovat si platnost strategie a ¢as od
¢asu ji modifikovat a ptizpusobovat. K tomu je nucena predevSim v ptipadech,
kdy dochdzi k vyznamnym zméndm v makroekonomickém, konkurenénim,
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regulacnim a technologickém prostfedi firmy. V tomto kroku se firma musi
pravidelné vracet na zacatek, aby pfezkoumala nové dostupné informace o
vnéj$im prostredi a o vykonnosti nastavené strategie.

Firma navrhuje opatieni ke zlepSeni vykonu v oblasti CSR, rozsSiruje své
odpovédné aktivity ¢i pripadné méni samotnou CSR strategii. Vychozi podklady
pro zlepSeni jsou tvoreny vysledky méreni vykonu a navrhy, které vzesly ze strany
managementu. (Steinerova & Makovski, 2008, str. 24)

Na zavér zpracovatel autor uvadi jednoduché schéma provazani CSR s procesem
tvorby a implementace strategie v ramci ¢tyt fazi Demingova cyklu.

Zpracovani takového schématu, stejné jako detailni popis jednotlivych fazi
implementace CSR do podnikové strategie, je finalnim vystupem této
disertacni prace, splnénim kyZeného cile zpracovani metodické podpory
malych a stfednich podnikatelii na Ceském trhu, kteri své spole¢nosti ridi
pomoci metody BSC a chtéji perspektivu strategického rizeni firmy rozsirit
o aspekty CSR. Metodika je ve své strucnosti a nazornosti jednoduSe
aplikovatelnym a pouzitelnym prostiedkem pro Sifeni CSR politiky
v prostiedi malych a stiednich podniki v Cesku.

VySe uvedend kapitola Metodika implementace CSR do praxe pro vyuziti malymi
a sttednimi podniky miiZe ptsobit samostatn€ jako komplexni ,,navod*, jak CSR
do strategického vedeni spoleCnosti implementovat. Spolecné s nasledujici
piipadovou studii mize byt ku pomoci kazdému malému a sttednimu podnikateli
v Cesku, ktery se rozhodne proces implementace zapodit a bude hledat opérny
dokument, ktery jen procesem systematicky provede. Jako nejzakladnéjsi néstroj
pro zorientovani se v procesnim modelu implementace poslouzi podnikateli
diskutované nize uvedené schéma, které je také samostatné dostupné v sekci
ptiloh této disertacni prace. Jeho praktické pouZiti je dale ilustrovano v konkrétni
ptipadové studii.
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Obrazek 16: schéma provazani CSR s procesem tvorby a implementace
strategie v ramci ¢tyr fazi Demingova cyklu

v v

Zace

Corporate Social Responsibility

v v v v

stratt - 2. 3N 4. 5. Strategie 6.
> egicky Pozicionali- Poslani SWOT T T Cile
tym < A Vize 4 analyza /pmyf'zpaméss /Akéni program

Demingtiv  Procesy

cyklus ve strategii
Planuj 1. Strategicky
tym

2. Pozicionali-
zace

3. Poslani a
vize

4. SWOT
analyza

5. Strategie

Délej 6. Strategické
cile a akce

Kontroluj 7. Strategicky
controlling

Jednej EVALUACE
STRATEGIE

7. Zpétna vazba - strategicky controlling |

Ptinosy

CSR

Verejne prohldaseni podpory vedeni firmy k odpovédnému
podnikani a zavazek k opatienim, ktera povedou ke zlepseni
firemnich dopadii na trh, pracovni prostredi, mistni komunitu
a na zivotni prostredi.

Provedeni inventury dosazeného stavu ve firmé a to vietné
aspektii CSR.

Vyjadreni smyslu existence firmy.
Ujasnéni si role v konkurencnim prostredi.

Deklarace uznavanych hodnot a postojii v ramci spolecensky
odpovédného jednani.

Analyza klicovych faktorii vnéjstho a vnitiniho prostredi
ovliviiujicich firmu vcéetné vymezeni jejich vztahu k CSR.

Formulace generické strategie s ohledem na ovliviwjici faktory
a zajmové skupiny pri respektovani deklarovanych uzndavanych
hodnot.

Nastaveni vyvazenych (balanced) ekonomickych a vécnych
CSR cilii a ukazatelit pro mérent napliovani firemni strategie

Uvedeni strategie do Zivota prostiednictvim aktivit v ramci
akcniho programu zavadéjictho CSR do kazdodenniho zivota
firmy.

Nastaveni parametri pro controlling — tj. periodické a adresné
zpétné vazby o dosahovani , tvrdych ekonomickych
a ,,mékkych spolecensky odpovédnych* cilu prostrednictvim
aktivit vymezenych v akcnim programu firmy.

Realizace prubeznych porad k prezkoumavani a overovani
a prizpusobovani strategie.

Prezkoumavani emergentnich (postupné se vynorujicich
a formujicich) strategii.

Navrhovani opatieni ke zlepSeni vykonu v oblasti CSR,
rozsirovani aktivit, popr. samotné CSR strategie

Nasledné dochazi k naslednému cyklickému navazani bodu
»Jednej* v Demingové cyklu na bod ,,Planuj“.

zdroj: zpracovano autorem
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4.5 Pripadova studie Tepelné hospodarstvi Hradec Kralové, a.s.

Spolecnost Tepelné hospodaistvi Hradec Kralové, a.s. 1ze zatadit mezi mensi az
sttedni firmy (s poctem zaméstnanct 40) a obratem cca 450 mil. K¢. Hlavnim
pfedmétem podnikani spole¢nosti je dodavka tepla a teplé uzitkové vody
prostfednictvim vlastni sekundarni sit¢ a nasledné ptedavacich horkovodnich
stanic na Uzemi mésta Hradce Kralové, a to jiZ po dobu bezmala 50 let. Dodavka
tepla a teplé vody je nakupovana od jediného dodavatele a tim je spolecnost
Elektrarny Opatovice, a.s., ktera je zaroven majitelem primdrni pateini sité
rozvodu tepla a teplé vody na uzemi mésta Hradec Kralové. Spolecnost ma
v souCasné¢ dob&é cca 900 odbérateld, které zastupuji zejména cca 24 tisic
domaécnosti a je vyznamnym dodavatelem tepla a teplé vody na celém uzemi
meésta Hradec Kralové. Mezi odbératele 1ze zatadit jak pravnické, tak i fyzické
osoby, dale skoly, Skolky, statni instituce a dalsi.

Spolecnost THHK, a. s. je ptfikladem dlouhodobé aplikace strategie budovani
diavéryhodné firmy. V Tepelném hospodafstvi je implementace politiky socialni
odpovédnosti historicky danou praxi vcetné fizeni a hodnoceni napliiovani
strategickych cili pomoci metody Balanced Scorecard, potazmo upravené na
Balanced  Scorecard Plus jako metody rozSifené o  monitoring
nekvantifikovatelnych faktort.

Management spolecnosti dba na vytvareni maximalni hodnoty pro zakaznika,
protoZe ta svou vysi logicky zasadné ovliviiuje velikost vynosi, z nichz se
uspokojuji potieby do podnikadni zainteresovanych stran. (Hronik, 2004)

Komercni uspésnost podniku, ktera je zakladnim predpokladem maximalizace
vynost, je tedy zasadné spjata s hodnotou, kterou podnik dokaze svym zakaznikim
nabidnout a dokonce je mozné tvrdit, Ze stoji na vrcholu pyramidy. (Hronik, 2004)

Dle vyse uvedeného lze povazovat koncept aktualizované metody Balanced
Scorecard v tomto ptfipadé¢ za kompletné implementovany a ve strategickém
dokumentu pro obdobi let 2015-2018 (Seidler, Prezentace strategie THHK na
roky 2015 — 2018 pro Valnou hromadu spole¢nosti, 2014) pak je moZné pozorovat
jednotlivé slozky — kli€ové faktory nekvantifikovatelnych KPI, které spole¢nost
sleduje.

Diky udélostem poslednich nékolika let, kdy se zkomplikovaly a néasledné opét
narovnaly vztahy s dodavatelem tepla Elektrarnami Opatovice (EOP) diky
zvysené cené tepla, se velka ¢ast ukazatelli opird o monitoring faktort, které s tim
souviseji. Pravé silné dobré jméno a dlouhodobé strategické tizeni podniku dle
premis politiky spolecenské odpoveédnosti pomohly spole¢nosti krizové obdobi
neshod mezi obéma subjekty ptekonat a dojit k vyvazeni konfliktu a podpisu
memoranda o partnerstvi.
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Smér implementace politiky spolecenské odpovédnosti ¢i konceptu Balanced
Scorecard Plus v THHK je strategie budovani diivéryhodného partnera nejen pro
dodavatele, ale predevSim pro kralovéhradeckou vetejnost. Takové jednani ma
neoddiskutovatelné pozitivni prinos hlavné pro zakaznika spole¢nosti — jak
ilustruji nize uvedena schémata, neustalé vyrovnavani cen mezi EOP a THHK je
jednim ze strategickych cili spole¢nosti pro obdobi 2015-2018.

Obrazek 17: Tri klicové oblasti strategickych premis THHK na obdobi 2015-

2018

-
R o cor o QR s

4 ™ Marze J Prodej

Vysoké péde

4 Dvouslozkova cena

.‘.‘ .
=

2. Inovace a rust ’. ‘.,0. 3. Financni a kapitalova stabilita

Standardy Likvidni schopnost <
Termosnimkovani J Pohleddvky po splatnosti
T

Rozvoj lidskych zdroji

zdroj: (Seidler, Prezentace strategie THHK na roky 2015 — 2018 pro Valnou
hromadu spole¢nosti, 2014)

Mezi ukoly v rdmci ,,Perspektivy vnéjsSich vztahli* 1ze dohledat ukol ,,Pribéznou
evaluaci dodrZzovani memoranda s EOP smérem k ochrané zidjmi mésta®.
Implementace politiky spolecenské odpovédnosti a sledovani
nekvantifikovatelnych faktori v ramci firemni strategie jednoznaéné pomaha
posilovat spole¢nosti THHK pozici na trhu a ¢elit krizovym situacim s menSim
rizikem trvalého poSkozeni dobrého jména spolecnosti €i jiné jmy vyplyvajici
z nedostate¢ného strategického fizeni s ohledem na faktory socidlni a
environmentalni.



Obrazek 18: Perspektiva vnéjSich vztahii

Perspektiva vnéjSich vztahi

v Kod a nizev iikolu Odpovédn
koly ost
2015 |2015/V01 Prabézné evaluovat dodrZzovani memoranda s EOP smérem k ochrané zajmu Seidler

mésta
2015/V02 Podilet se na restrukturalizaci a rozvoji spolecnosti Magnalink a pfitom Jirousek
prosazovat zajmy Mésta HK a THHK
2015/V03 Aktivné ochraniovat celistvost sité, udrzitelné podnikani (neodpojovani .
- 1o . L, o Horak,
subjektl) — vazba na memorandum EOP — pfepojovani ze sekundarni na .
o Juranek
primarni ...)
2015/V04 Medialn¢ propagovat systém CZT na tizemi HK ve spolupraci s EOP Juranek

zdroj: (Seidler, Prezentace strategie THHK na roky 2015 — 2018 pro Valnou

hromadu spole¢nosti, 2014)

Nasledujici soucast ptipadové studie vychazi z dokumentu ,,Strategie THHK
2015-2017 (Tepelné hospodatstvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni
strategie za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015), kde je
nazorn¢ prezentovadno pouziti metodiky, uvedené v oddilu 10.1 této disertacni

prace, a to takto:

1. krok — Strategicky tym
Obrazek 19: Strategicky tym

Predstavenstvo
= prenesena Groven feditele

= prenesena Uroveri ekonomického naméstka

Investicni a
obchodni naméstek

Dozor¢€i rada

» prenesena Uroven provozniho nameéstka

Management ve

stfedni Urovni fizeni

zdroj: (Tepelné hospodatstvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni
strategie za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015)

Z pohledu tvorby a zodpovédnosti naplnovani strategie je role Cclenl
piedstavenstva nezastupitelnd. Je realizovana prostfednictvim obchodniho

vedeni.

Komentar autora:

Ve strategii spolecnosti jsou jasné definovany pravomoci a odpovédnosti osob,
které se ucastni zpracovani strategie spolecnosti.
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2. krok — Pozicionalizace

Zadani akcionafe — stabilizovat firmu a zvysit kvalitu poskytovanych sluzeb —
bylo v priibéhu transformace a stabilizace v obdobi 2006-2014 splnéno.

Obrazek 20: Pozicionalizace
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Budovani a modemizace pote_nciélu spolecnosti (viz. hodnota bilanéni sumy)
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Komplexni budovani systému spoletenské odpovédnosti (CRS) a informovani o ném

Webové stranky Program ,Parinerstvi* Projekt ,Public Relations*  Metropolitni opticka sit*  Systém termosnimkovani

zdroj: (Tepelné hospodatstvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni
strategie za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015)

Pro strategii ndsledujiciho obdobi je zdsadni skutecnost, ze dosSlo k vyznamné
eliminaci hrozeb z obchodni a cenové politiky strategického dodavatele (EOP)
prostfednictvim napliiovani cilenych akénich projekti — podnéty na preSetieni
politiky EOP na ERU, UOHS a hospodaisky vybor PSPCR. Na zakladé t&chto
podnéti doslo k ptfehodnoceni obchodni a cenové politiky EOP a k nastaveni
vzajemng se respektujicich obchodnich vztahti smérem k posileni spole¢ného zajmu
udrZeni a rozvoje stavajici teplarenské soustavy. Uvedené bylo stvrzeno podpisem
memoranda.

V nésledujicich letech se spolecnost ddle zamétuje na inovacéni a ristovou strategii
s dirazem na zkvalitiovani dobrého jména a prohlubovani myslenky spolecenské
odpovédnosti (CSR). THHK =zde ptedstavuje pilif, ktery je prostiednictvim
obchodnich vztahli s dodavatelem nositelem ptijatelné cenové stability nejen pro
zékazniky z kralovéhradecké, ale také z pardubické a chrudimské lokality.
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TrZni hodnota spolecnosti stanovend metodou ocefiovaci analyzy, kterou realizovala
VSE Praha — katedra Ocefiovani majetku — se od roku 2005, tedy od pocatki
restrukturalizace, vice neZ ztrojnasobila. Nasledujici graf ukazuje vyvoj trZzni
hodnoty spolecnosti.

Obrazek 21: Odhad trzni hodnoty spoleCnosti

: Hodnota spolecnosti v mil. K& (ocenéno VSE Praha)
= Nabidka EOP na odkup

1TrZni hodnota THHK

- | |

u
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 r.2004 r.2005 r.2006 r.2007 r.2008 r.2009 r.2010 r.2011 r.2012 r. 2013 r. 2014

zdroj: (Tepelné hospodatstvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni
strategie za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015)

Komentar autora:

Zpracovatele strategie si jasné uvedomuji predmét podnikdani spolecnosti ve
vztahu k odpovédnosti za stabilni a bezpecnou dodavku tepla a teplé vody, tj.
poskytovani verejné sluzby. Ve strategii se jasné hlasi k odpovédnosti deklaraci:
.,V nasledujicich letech se spolecnost dale zaméruje na inovacni a riistovou
strategii s durazem na zkvalitnovani dobrého jména a prohlubovani myslenky
spolecenskeé odpovédnosti (CSR). “

3. krok — Poslani a vize

Poslani a vize nasi spolecnosti vyjadruji dlouhodobé platné priority. Preferujeme
kvalitu vztahu se zdkazniky a dodavateli. Za rozhodujici faktor uspéchu nasi
spolecnosti naddle povazujeme chdpani a postupné napliiovani potieb a zajmu
nasich obcanu, obchodnich partneru, spolupracovniku, akcionare a vsech ostatnich
subjektui. (Tepelné hospodatstvi Hradec Kraloveé, Evaluace globalni firemni strategie
za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015, str. 7)
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Tabulka 5: Poslani a vize spole¢nosti

Poslani

Spole¢nost Tepelné hospodaistvi Hradec Kralové, a.s. je nejvyznamnéjSim dodavatelem
tepla a teplé vody ve spadovém tizemi mésta Hradec Kralové, ktery chce byt odbérateli
a hradeckou vefejnosti vniman jako zodpovédny distributor uvedenych komodit a jako
oteviena a transparentni spolecnost.

Vize

Spolec¢nost patii mezi strategické méstské firmy poskytujici kliCovou vefejnou sluzbu —
zéakladni lidskou potiebu obcanti mésta.

Spolecnost je jedinym konkurentem vici EOP na vyznamné monopolizovaném lokalnim
trhu SCZT s vazbou na kvalitu a cenovou piijatelnost verejné sluzby.

Spole¢nost je schopna naplnit ofekavani na urovni akcionafe a obchodnich partneri
jak v dodavani tepla a teplé vody, tak i v pfispivani k celkovému rozvoji izemi mésta.

Spole¢nost zodpovédné podnika tak, aby byla schopna prostfednictvim pfijatelné cenové
politiky zajistit v odvétvi obvykle dosahovanou miru ochrany a navratnosti investovanych
zdrojti ve vazb¢é na dlouhodoby trend zmény klimatu.

Spolec¢nost zkvalitituje proces fizeni a kontroly teplarenské soustavy.

Spole¢nost chce byt vyznamnym predstavitelem na energetickém trhu v oblasti
alternativnich technologii a zékladniho a aplikované¢ho vyzkumu s dopadem na goodwill
mésta a mistni akademické obce.

Spolecnost se zaméfuje na zvySovani efektivity stavajicich zafizeni a technologii
ve spolupraci s akademickou a odbornou obci.

Spole¢nost dlouhodobé udrzuje svoji konkurenéni vyhodu jak v cenové hlading, tak v urovni
kvality poskytovanych sluzeb, v souladu se specifickymi zakaznickymi pozadavky.

Spolec¢nost zvysuje flexibilitu v poskytovani sluzeb zdkaznikiim v porovnani s konkurenci.

Spolec¢nost rozsituje a zkvalitituje vztahy se strategickym dodavatelem tepla a vyznamnymi
dodavateli klicovych technologii a sluzeb.

Spole¢nost je pfipravena ve spolupraci se strategickym dodavatelem tepla realizovat
dodavku tepla a teplé vody do novych lokalit izemi mésta s ohledem na pfijatelnost
ekonomicko — technickych parametrti.

Spolecnost se aktivné zapojuje do tvorby statni a evropské energetické koncepce.

Spole¢nost prenasi manazerské zkusenosti do dalSich organizaci vlastnénych méstem.

zdroj: (Tepelné hospodatstvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni strategie
za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015)

Mésto Hradec Kralové vlastnictvim THHK vytvaii konkurenéni prostiedi s vlivem
na cenu v oblasti dodavek tepla a teplé vody v Sir§im regionu.
Komentar autora:

V' deklaraci poslini jsou patrné zavazky managementu spolecnosti
k odpovédnému pristupu k podnikani (zvyraznéno v niZe uvedeném textu), a to
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skrze vize na urovni akcionare, partnerii, procesii a zameéstnancii, coz dokladaji
tyto kratké citace: ,,Spolecnost Tepelné hospodarstvi Hradec Kralové, a.s. je

nejvyznamnéjSim dodavatelem...“, , Spolecnost patii mezi strategické méstske
firmy poskytujici klicovou verejnou sluzbu...“, ,, Spolecnost je schopna naplnit

ocCekdvani na urovni akcionare a obchodnich partnerii jak v doddvani tepla a
teple vody, tak i v prispivani k celkovému rozvoji vuzemi mésta*“, ,,Spolecnost
zodpovédné podnikd tak, aby byla schopna prostiednictvim prijatelné cenove
politiky zajistit v odvétvi obvykle dosahovanou miru ochrany ...~ , Spolecnost
zkvalitiiuje proces rizeni a kontroly tepldarenske soustavy.“, ,,Spolecnost chce byt
vyzhamnym__piedstavitelem na energetickém trhu v oblasti alternativnich
technologii a zakladniho a aplikovaného vyzkumu s dopadem na goodwill mésta
a mistni akademicke obce. “, ,,Spolecnost dlouhodobé udriuje svoji konkurencni
vwhodu jak v cenové hladiné, tak v urovni kvality poskytovanych sluzeb, v souladu
se specifickymi zdkaznickymi pozZadavky.*, , Spolecnost zvySuje flexibilitu v
poskytovani sluzeb zakaznikum v porovnani s konkurenci.”, ,,Spolecnost se
aktivné zapojuje do tvorby stdtni a evropské energetické koncepce. “, ,, Spolecnost
pirendSi manaZerské gkuSenosti do dalsich organizaci viastnénych méstem. *

Poslani je dadle soucdsti prezentace spolecnosti na jejim webu a stava se tak
zavazujici deklaraci managementu viici verejnosti.

4. krok — SWOT analyza

Management spolecnosti nevnima SWOT analyzu pouze jako staticky nastroj
pro odvozeni dilcich strategickych vizi. ProtozZe faktory se v case méni, a to
s ruznym tempem dynamiky, je treba v ramci periodické evaluace strategie
detekovat, k jakym posunum za uplynulé obdobi doslo. Tzn., které faktory se
stavaji pro nastaveny strategicky ramec méné vyznamné, které casem zanikaji, ¢i
které nové faktory se objevuji.  Rozpéti hodnot mezi vnéjSimi hrozbami
a prilezitostmi a mezi slabymi a silnymi strankami je nastaveno v intervalu <-20;
0; 20>. (Tepelné hospodaistvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni
strategie za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015, str. 8)

Vnéjsi prilezitosti
Pii detekci novych a vyhodnoceni meziro€niho posunu jiz v minulosti

definovanych faktori vhimanych jako vnéjSich prilezitosti (Opportunities) bylo
dosazeno nésledujicich vysledki:

Potencial ptileZitosti se zvySuje.
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Tabulka 6: Vnéjsi prilezitosti

VNEJSI PRILEZITOSTI 139
o1 Dynamika rustu ceny dodavatele prenesend do dynamiky riistu ceny THHK (rast zisku / 20
rust trzni hodnoty)
Bezpecnost a stabilita dodavek EOP (rekonstrukce technologie zdroje v obdobi 2014- 19
2015, "Rusko ukrajinska krize")
Stabilita cenové strategie dodavatele tepla (patii k nejniz§im v CR). 17
- Ucast v poradnim sboru vedeni ERU (dobré vnimani spoleGnosti ze strany ERU —
04 . . 15
budovani goodwillu).
Snadnost ziskani cizich finan¢nich zdroja. 12
m Realizace MOS HK (moznost rozsifeni produktového portfolia — najmy za datové trasy). 12
Technologicky rozvoj v oboru. 10
AT Moznost realizovat projekty financované z dotaénich tituld. 8
IGEEN Realizace MOS HK (vyuziti synergickych efektii-protahy, piiloze, vnitini instalace) 8
Ptiznivé zaméiena ,,Energeticka koncepce® meésta, kraje a statu. 8
Pretrvavajici konkurencni vyhoda v cenovém rozdilu proti dodavatelim alternativnich
Ol11 . o 5
komodit (plyn, elektiina).
Akviziéni piilezitosti technologii v oblasti SCZT. 5

zdroj: (Tepelné hospodatstvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni strategie
za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015)

Komentar autora:

Zpracovatele strategie si jasné uvedomuji potencial SWOT analyzy, a to v oblasti
jeji dynamicnosti se zietelem na odpovédny pristup pri jeji zpracovani. Dany stav
spolecnosti popsany SWOT analyzou v sobé obsahuje prohldaseni managementu
k odpovédnému rizeni. Jde napriklad o tyto prohlaseni: ,, Bezpecnost a stabilita
doddavek EOP (rekonstrukce technologie zdroje v obdobi 2014-2015, "Rusko
ukrajinska krize") ", ,, Ucast v poradnim sboru vedeni ERU (dobré vnimani
spolecnosti ze strany ERU — budovani goodwillu) “, ,, Pretrvavajici konkurenéni
vvhoda v _cenovém rozdilu proti dodavateliim alternativnich komodit (plyn,
elektrina) “.

Charakter strategického smérovani

Analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostfedi spole¢nosti ukazaly, Ze naplnéni poslani a
vize spolecnosti (mise) je redlné. Déle uvedeny graf zachycuje vyvoj pozice
spole¢nosti v ramci kvadrantl SWOT analyzy — zeleny bod v kvadrantu riistové
strategie:
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Obrazek 22: Vyvoj pozice spolecnosti v ramci kvadranti SWOT analyzy

Defenzivni Vnéjsi
(obrannd) prileZitosti
strategie

Rustova
strategie

Silné
stranky

Turnaround
(astupova) Vnéjsi
strategie hrozby

Diverzifikaéni
strategie

zdroj: (Tepelné hospodaistvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni
strategie za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015)

Konkretizaci a realizaci strategického rozvojového planu chee spole¢nost navazat
na predchozi etapy — obdobi restrukturalizace v letech 20062008 a obdobi
stability v letech 2009—2010 obdobi rlistu a inovaci v letech 2010 az 2013. Chce
se soustfedit na budovani goodwillu a na posilovani spolecenské
odpovédnosti a ochrany hodnoty majetku spolecnosti. V navaznosti na
uvedené etapy rozvoje spoleCnosti se postupné méni rozsah Ukold v ramci
jednotlivych trovni tizeni a rozhodovani — viz znazornéni pomoci kola¢ovych
grafli.

Obrazek 23: Rozsah ukoli na jednotlivych urovnich Fizeni

Obdobirestrukturalizace Obdobi stabilizace Obdobiristu a inovaci Obdobi budovani goodwilua CSR

zdroj: (Tepelné hospodaistvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni
strategie za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015)

Soucasny charakter strategie plné koresponduje s nazorem Evropské komise,
ktery byl zvetejnén Business Leaders Forem. Pokud mé podnik dostat své
spoleCenské odpovédnosti, mél by do své cinnosti integrovat hlediska
spolecenskd, environmentélni, eticka a lidska (pravni) a tato hlediska zohlednit 1
pii tvorbé své strategie.
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Rovnovdha mezi minimalizaci rizik a maximalizaci pfilezitosti diky
transparentnosti a inovacim v sociadlni oblasti je také zikladnim kamenem
iniciativy Enterprise 2020 organizace CSR Europe - smérnice COM (2011) 681
final*.

Souvislost mezi Enterprise 2020 a CSR strategii Evropské unie byla piimo
zminéna 1 Evropskou komisi, kterd je pfipravena podilet se na zhodnoceni
vysledkt, kterych dosahne tato iniciativa a na urceni dalSich kroki v této oblasti.

Komentar autora:

Ve strategii je patrné smérovani k CSR konceptu: , Konkretizaci a realizaci
strategického rozvojového planu chce spolecnost navazat na predchozi etapy —

obdobi restrukturalizace v letech 2006-2008 a obdobi stability v letech 2009—
2010 obdobi rustu a inovaci v letech 2010-2013 a soustiedit se na budovdani
goodwillu a na posilovani spolecenské odpovédnosti (CSR — Corporate Social
Responsibility) a ochrany hodnoty majetku spolecnosti.

5. krok — Strategie

Ve vazbé na globalni zdméry a ,,zdjmové skupiny®, které strategie oslovuje, jsou
pro nasledujici obdobi vize, cile a akce spolecnosti smérovany do Ctyt perspektiv,
kter¢ byly definovany vysSe v této disertacni praci:

e perspektiva pro akcionaie

e perspektiva vnéjSich vztahli

e procesni perspektiva
e perspektiva uceni se a ristu

?% vice naptiklad: Spolecenska odpovédnost organizaci v novém pohledu: Obnovena strategie EU pro CSR
20112014 (www.csq.cz)
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Obrazek 24: Prolinani CSR jednotlivymi perspektivami

T
Udéeni se a riist /

zdroj: zpracovano autorem

Strategie zakotvena v téchto Ctyfech perspektivach predstavuje stru¢né
formulace budoucich aspiraci spolecnosti a je vychodiskem pro odvozeni
jednotlivych strategickych cili pro roky 2015-2017. (Tepelné hospodatstvi
Hradec Kréalové, Evaluace globalni firemni strategie za rok 2014 a jeji redefinice
na obdobi 2015 az 2017, 2015, str. 12)
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Tabulka 7: Strategické vize

STRATEGIE

A — Zabezpecit trvaly rtst hodnoty spole¢nosti.
akcionarska Vytvéret piredpoklad pro naplnéni dividendové politiky akcionafe ve vazbé na
socialni inosnost ceny poskytované vetrejné sluzby.
Prosttednictvim THHK ovliviiovat a kontrolovat cenové hladiny tepla a teplé vody
na Uzemi mésta.
Prosttednictvim THHK zajistit bezpecnou a provozuschopnou infrastrukturu.
Ucastnit se pfi zkvalithovani systému Fizeni u daldich méstskych organizaci.
Uplatiiovat zajmy mésta Hradec Kralové a THHK pfi budovani méstské optické site.
Ptispivat k budovani goodwillu mésta HK.
VA sis Byt vyznamnym koncovym dodavatelem tepla a teplé vody prostifednictvim soustavy
vztaht zéasobovani teplem.
Informovat obCany mésta o déni ve spolecnosti.
Vztahy s dodavatelem rozvijet prostfednictvim nejvysSich predstaviteld obou
spolecnosti.
Rozvijet obchodni vztahy mezi THHK a EOP.
e Byt moderni obchodni spoleénosti podle svétovych standardu.
Aplikovat nejmodernéjsi technologie v oboru SCZT (pomér cena / vykon).
Udrzet si schopnost rychlého odstraniovani havarii a odstavek na SCZT.
Zdokonalovat stavajici procesy prostiednictvim aktivni ucasti managementu v
odbornych kruzich a aplikovat best practice do podminek spolecnosti.
U — uceni se ZvySovat know-how spolec¢nosti prostfednictvim stalého rozvoje znalosti a
a rastu dovednosti svych zaméstnancd.
Posilovat znalosti managementu ucasti na tuzemskych a mezinarodnich seminatich.
Pozadovat praci kvalifikovanych, loajalnich a motivovanych zameéstnancud, kteti
prispéji k naplnéni vizi.

zdroj: (Tepelné hospodaistvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni
strategie za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015)

Komentar autora:
Ocekavani na urovni segmentii perspektiv v sobé obsahuje odpovédny pristup
managementu (zvyraznéno v nize uvedeném textu):

,, Ucastnit se pri zkvalitiiovani systému ¥Fizeni u dalsich méstskych organizaci®,
., PFispivat k budovani goodwillu mésta HK “, ,, Informovat ob¢any mésta o deni
ve spolecnosti”, ,, UdrZet si schopnost rychlého odstranovani havarii a odstavek
na SCZT*, , Zdokonalovat stavajici procesy prostrednictvim aktivni ucasti
managementu v odbornych kruzich a aplikovat best practice do podminek

spolecnosti“, ,,ZvySovat know-how spolecnosti prostrednictvim stalého rozvoje
znalosti a dovednosti svych zaméstnancii “
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6. krok — Cile a ak¢ni program

Strategické cile, iikoly a odpovédnosti (Tepelné hospodatstvi Hradec Kralove,
Evaluace globalni firemni strategie za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015
az 2017, 2015, stranky 13-14)

Strategické cile jsou odvozeny ze strategickych vizi. Z hlediska jejich métitelnosti
maji vedle vécného obsahu své specifické ukazatele, metriky pro jejich méfeni a
ocekavané cilové hodnoty v jednotlivych letech strategického obdobi.
Tim je vytvoten pfedpoklad pro provazani strategické a taktické urovné fizeni
spole¢nosti véetné zajisténi strategické zpétné vazby.

V nésledujici ¢asti dokumentu je vyhodnoceno plnéni strategickych cili za
piedchozi obdobi. Na vyhodnoceni strategickych cilli navazuje hodnoceni

akéniho programu, tedy konkrétnich ¢innosti a tkold, prostiednictvim nichz je
strategie napliiovana v takticko-operativni irovni fizeni.

Tabulka 8: Vyhodnoceni plnéni strategickych cili

PERSPEKTIVA AKCIONARSKA
Cile Yo ol . Metrika pro Odchyl
Definice cile Ukazatel cile (postup) hodnoceni cile PL SK ka
A1l Postupné zvySovat hodnotu EBITDA * 10 let
A1 Naplnovat finanéni firmy v mil. K¢ 500 360 -140
ocekavani akcionaie A12 Hodnotit pfinos méstu Dividendy za 5 let 10 10 0
(YTD)
A2 Inovovat a obnovovat A21 Vydaje na investice do v EmIL K(,: — 15 148 -0.2
. - Primérné stari
technologie technologii . 22 22 0
technologie
Akce | 2014/A01 V riamei fizeni spole¢nosti vytvaret predpoklady pro vyplatu Ot Uity Plngni
dividendy
Zachovat kapitalovou a finanéni stabilitu Management 2014 ano
2014/A02 Koordinovat Fizeni projektu vystavby MOS HK v souladu Odpovédnost Termin
s potfebami THHK a Mésta HK P Yy

Prosazovat zajmy THHK a Mésta HK v projektu vystavby MOS HK RS trvale ano
2014/A03 Realizovat evaluaci a redefinici rizik spole¢nosti Odpovédnost Terminy
Koordmoxfat d1§ku51 manfigefneptu \ ?tézce ocenéni  vyznamu vybranych EN 03/2014 ano
podnikovych aktiv pro kontinualni fungovani spole¢nosti
D?tekovaF prlpgdne incidenty (hrozby), které mohou zvySovat zranitelnost EN, IN, PN 06/2014 ano
vyznamnych aktiv
Vymezn pfavd'epodobnoost, ze mgldent / hrozba nastane a ohodnotit miru EN, IN, PN 09/2014 ano
zranitelnosti aktiva na pisobeni incidentu / hrozby
Vyho%notylt n'11rubr1.21ka — v ptipadé prekroceni referenéni urovné pfijmout opatieni EN, IN, PN 10/2014 ano
ke snizeni miry rizika

zdroj: (Tepelné hospodatstvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni strategie
za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015)

Komentar autora:

Strategické cile, ukoly a odpovédnosti jsou zavazujici pro zpracovatele
strategického dokumentu. Zde se transformuji myslenky CSR konceptu do reality
bézného Zivota, které vymezuji prostor pro Fizeni spolecnosti. Zdakonoddrce CR
jasné vymezuje podstatu odpovédnosti Fizeni v Zakoné o obchodnich korporacich,
a to uvadenim pojmu ,Jedndni s péci rdadného hospodare.”  Pristup
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managementu k CSR konceptu je zietelny v nasledujicim textu (zvyraznéno v nize
uvedeném textu):

., Zachovat kapitdalovou a financni stabilitu “, ,, Prosazovat zajmy THHK a Mésta
HK v projektu vystavby MOS HK*, , Detekovat pripadné incidenty (hrozby),
které mohou zvysovat zranitelnost vyznamnych aktiv“.

7. krok — Strategicky controlling

zdroj: (Tepelné hospodaistvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni
strategie za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015, str. 24)

Soucast strategického ftizeni tvoii vedle definice zdmért a cili zajiSténi
strategické zpétné vazby — tj. realizace strategického controllingu.

Obrazek 25: Realizace jednotlivych fazi strategického controllingu

PFijimani ) Taktické
opatieni zameéry
Hodnoceni
plnéni

zdroj: (Tepelné hospodatstvi Hradec Kralové, Evaluace globalni firemni
strategie za rok 2014 a jeji redefinice na obdobi 2015 az 2017, 2015)

Controlling v taktické urovni piedstavuje pravidelné meési¢ni a Ctvrtletni
vyhodnoceni naplnéni kratkodobych zaméri a cilii v€etné piijimani opatieni k
jejich naplnéni.

Strategicky controlling zahrnuje pilro¢ni dil¢i kontrolu plnéni akéniho
programu (v kvétnu) a rocni komplexni revizi plnéni stanovené strategie.

Roc¢ni revize strategie se neomezuje pouze na kontrolu plnéni ptijatych zamért
a cill, ale zajistuje a udrzuje kontinuitu mezi ménicimi se vnéjSimi a vnitinimi
podminkami provéfenim jejich vyznamu, platnosti a vlivu na strategii. S ohledem
na rocni planovaci cykly v taktické Urovni probiha evaluace a redefinice
podnikové strategie v prvni piili mésice listopadu.

Komentar autora:
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Zpracovatel strategie si uvédomuje nutnost kontroly a aktualizace vytvorené
strategie spolecnosti. Tento odpovédny pristup zachovava dynamiku a kvalitu
rizeni s ohledem na CSR koncept. Dokument se nestava pouze formalnim
dokumentem do ,,Supliku“, ale je to dokument, ktery ,,Zije " s firmou.
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5 PRINOS PRACE PRO VEDU A PRAXI

Prinos prace pro védu

Zékladni aspiraci autora bylo pfinést na pole bezpoctu praci, které se konceptem
CSR zabyvaji, studii, ktera piinasi aktualizovany pohled na tematiku CSR
s odkazem na zahrani¢ni studie a vyzkumy, které ukazuji mozné oblasti srovnani
se situaci pravé na Ceském trhu. O praci bylo uvazovano jako o moznosti
piedstavit autorovy zavéry dlouholetého badani a aktivniho plisobeni
v prosazovani aplikace prvkit CSR v prostredi Ceskych firem s navazanim na
kli¢ové teoretické koncepty, které vyvoj CSR a pfistup k této politice formovaly.

Autor ve studii predlozil vysledky mistnich 1 zahrani¢nich priizkumi, opakované
aktualizoval teoretické pfistupy a koncepty spjaté s politikou spolecenske
odpovédnosti a tvahy o funkénosti CSR v prostredi sttednich a malych firem
propojil s novodobymi, ale 1 tradi¢nimi teoretickymi poznatky, ¢imz vytvofil
aktualizovanou optiku, skrze niZ se na problematiku politiky spolecenskeé
odpovédnosti dival a diky niz pfinesl na akademickou ptidu fadu podnéti pro dalsi
badani. Zakladem veSkerych tivah se stala myslenka plné integrace politiky CSR
do podnikové strategie a jeji postupné ,,ukapavani* do jednotlivych perspektiv
fizeni, ne izolace CSR do samostatné perspektivy.

Mimo jiné je autor zastdncem ndzrou, Ze prvky CSR pronikaji uz 1 do
nebyznysového prostiedi. Tento segment by mohl byt vhodnou oblasti pro
pokracovani dalsiho vyzkumu, ktery praktickou ¢asti této disertacni prace
zapocal. Oveéfeni stanovené metodiky by bylo vhodné podlozit dalSimi
pfipadovymi studiemi z podnikatelského prostiedi a otestovat ji v radmci
nekomer¢niho sektoru. V soucasné chvili jsou dle autora pokusy o CSR ve statni
sprave sice patrng, ale vytrzené z kontextu, dalsi aktivity by se tedy mohly ubirat
ve sméru osveéty v tomto segmentu. Ovéfeni zivotaschopnosti CSR a ptipadné
rozdmychani téchto snah at’ uz v komerénim nebo nebyznysovém prostiedi je
vzdy ¢innosti zasluznou, ktera miize pomoci ke kultivaci jednak podnikatelského,
ale i obecné spole¢enského prostiedi v Cesku.

Prinos prace pro praxi

Praktickym ptinosem predkladané disertaéni prace je vytvofeni metodiky
implementace politiky CSR do prostfedi malych a stfednich podnikli fizenych
metodou BSC.

Ackoliv samoziejmé existuji priklady ,,navoda‘ pro malé a stfedni podniky, jak
si s CSR poradit®', p¥istup autora je maximalné funkéni, klade si za cil metodiku

*! napf. http://narodniportal.cz/wp-content/uploads/2016/04/prirucka. MSP_online 2016-2.pdf
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piedstavit v co nejndzornéj$i formé, aby ilustrovala funk¢ni kroky a jejich
naslednost a slouzila tak jako opérny material pro zastupce malych a stfednich
firem, ktefi se Casto, jak 1 vyzkumy ukézaly, boji, Ze prace na CSR bude vyzadovat
velké mnoZstvi Casu a usili, coz je samoziejme bez diskuze pravda, nicméné autor
muZe podnikatelim uleh¢it naptiklad ve smyslu studia velkého mnoZzstvi norem,
materiall a dostupnych dokumentt, tak, jak byly v praci zminény.
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6 ZAVER

Predkladana disertacni prace si kladla za cil teoreticky 1 prakticky analyzovat
situacit CSR u malych a stfednich firem na ¢eském trhu v€etné presahil a vlastnich
autorovych aktualizaci. Dil¢im cilem bylo odpovédét na stanovené vyzkumneé
otazky. Zavazkem autora a vystupem prace pro védu a praxi je pfedstaveni
metodiky, kterd popisuje, jak efektivné zaclenit CSR do strategického fizeni
podniku pomoci aktualizované metody Balanced Scorecard. Tyto cile byly
splnény.

Co do teorie se prace zabyvala dvéma perspektivami — prvni z nich je téma
aktualizované metody Balanced Scorecard jako nastroje, ktery je vhodnou
mozZnosti, jak implementovat CSR do strategického fizeni podniku. Druhym
pilitem je hledani odpovédi na otdzku, jaky je vztah mezi CSR a ekonomickou
vykonnosti firmy. Jak bylo vySe popsano, hledani univerzalni odpovédi neni ve
své podstaté mozné, tato oblast je jisté segmentem, v ramci kterého by bylo mozné
se vénovat dalSimu vyzkumu a prohlubovat poznéani rozhodné nejen na teoretické
urovni, zejména napiiklad v oblasti ovliviiovani preferenci zdkaznik, protoze jak
bylo v praci uvedeno, neplati jednoduché rovnice odpoveédna firma = vyssi zisk.
Zahranicni literatura ukazuje, ze do hry vstupuje fada dalSich proménnych a bylo
by vice nez zajimaveé vénovat se v dalsi vyzkumné préci naptiklad tomuto tématu.
Stejné tak je nutné zdlraznit, Ze samotny koncept CSR nijak nepopird zakladni
funkci a strategii podnikéni — maximalizaci zisku. Zakladni cil ziistava zachovan,
CSR od n¢j neni nijak odtrZeno, pii strategickém smysleni nejde o prosté konani
dobra bez strategického smysleni o posunu ekonomické vykonnosti firmy.

Diky zapojeni kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni na vyzkumném vzorku 145
ceskych firem se ukdzalo né€kolik pozitivnich, a naopak negativnich fakti.
Naptiklad to, ze firmy v rdmci vyzkumu naprosto bez problému reaguji na otazku
znalosti pojmu CSR, pfi hlubs§im tdzani ale vahaji, jak s poymem nalozit a kde jsou
vlastné jeho pomyslné hranice. Na vyzkumném vzorku vybranych firem se tedy
prokézalo, Ze situace Ceskych firem co do strategické implementace CSR jesté
neni tak optimisticka, jak by se mohlo zdat. Nutna je tedy edukace odpovédnych
manazerit a poskytnuti pomocnych néstroji zastupciim firem, které si nutnost
strategického vyuziti CSR pro zajisténi konkurenc¢ni vyhody uvédomuji.

V ramci zadvérecné Casti prace je nutné zastavit se kratce u hlavnich zavérh pro
oba ze zékladnich pilift prace — aktualizované metody Balanced Scorecard a
vztahu CSR a ekonomické vykonnosti firem.

PredloZend studie nabidla pohled na moZnou aktualizaci metody Balanced
Scorecard o pojmuti socidlnich faktori pro implementaci, fizeni a méfeni
vysledkt prace s fragmenty politiky spolecenské odpovédnosti. Bylo ilustrovano,
jakym zptsobem lze s touto metodikou, kterou zahrani¢ni autofi nazyvaji napf.
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Sustainability Balanced Scorecard, pracovat, do jaké miry ji lze integrovat do
soucasnych procest, ¢i ze mulze stit v prvnich fazich nezdvisle na propojeni
s dalSimi jednotkami firmy a sledovat samostatné vykon na poli prace
s nekvantifikovatelnymi KPI spole¢nosti, s ptipadnou pozdéjsi implementaci na
dalsi perspektivy metodiky BSC.

Koncept aktualizované metody BSC se jevi jako velmi vhodny pro fizeni politiky
udrZzitelnosti, jelikoZ dokdZe pojmout perspektivy nefinan¢nich faktorti. Pro ucely
Ceského prostredi a zejména této studie byl koncept Sustainability Balanced
Scorecard oznacCen terminem Balanced Scorecard Plus ¢i aktualizovana metodika
BSC. Doslovny preklad by také mohl znit BSC pro udrZitelnost.

Veskeré ilustrované procesy mély za cil prezentovat dalSi rovinu rozvoje
spolecnosti, ke které pfi aplikaci a dodrzovéni zédsad spolecenské odpovédnosti
dochdzi. Nejde jen o zlepSeni internich procest ¢i pouhé zakotveni CSR
v normativnich dokumentech bez dalSiho apelu na jejich soustavné dodrZzovani,
ale hlavné o zlepSeni servisu smérem ven ze spoleCnosti — k zdkaznikiim a
stakeholders.

SpoleCensky odpovédnd firma bere v uvahu nejen financni, ale 1
nekvantifikovatelné faktory jako je rozvoj zaméstnanci ¢i odpovédné chovani
smérem k prostfedi, ve kterém podnika a vytvari tak podminky pro pozitivné;jsi
atmosféru jak uvnitf firmy, tak externé. Spolecensky odpovédna firma diky svym
nastavenim tak dokdZe produkovat sluzby ¢&i produkty se zdsadni ptidanou
hodnotou, z cehoz t€Zzi a coZ ocenuji zejména zdkaznici. PredevS§im ale
spoleCensky odpovédné podniky fidi vidci v pravém slova smyslu, ktefi do
podnikdni pfindSi energii a optimismus. NadSeni pak vyvoldvaji i u svych
podfizenych. (McKenna & Maister, 2004)

Vyse predstavené strategické koncepty implementace politiky spolecenské
odpovédnosti ukdzaly, ze praci na nekvantifikovatelnych faktorech muze
management spole¢nosti sledovat konkrétni a pfedem definované a métitelné cile
anemusf se tedy obavat neuchopitelnosti zafazeni mekkych faktorti do stavajicich
perspektiv BSC nebo pfi definici perspektivy autonomni, nové, kterd fes$i pouze
faktory odpovédného podnikédni prozatimné a nezavisle na dalSich firemnich
systémech.

Mimo to je spoleCensky odpovédné podnikédni jednim ze standardii budovani
firem 21. stoleti. Spole¢nosti mohou své standardy CSR certifikovat a zvladnuti
tohoto procesu zuroCit naptiklad pfi vefejnych soutéZich. At uz védomé nebo
nevédomé postupuji spoleCensky aktivni spolecnosti podle zasad novodobych
teoretickych konceptti, které byly v praci zmin€ny. Zasadni je aplikace principti
ucici se organizace a znalostntho managementu, kde se vSichni zaméstnanci
staraji o to, jak védomosti nejen ziskavat, tvofit, mnoZzit, vyuZivat je a zvySovat
jejich produktivitu. Podminkou pro rozvoj takového prostfedi je podnikova
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kultura nastavena ve smyslu kontinualniho vzdélavani a péfe o zaméstnance.
(Petikova, 2007)

Aktualizovand metoda Balanced Scorecard bez diskuze divd malym a strednim
firmdm mozZnost prevést vize udrZitelného podnikdni do akce. Ukazuje, jak
nehmotnd aktiva mohou pfispét k rozvoji a ristu firem. Mimo jiné je nastrojem
integrace socidlnich a environmentdlnich aspekt a cili do jadrového systému
managementu ceskych spoleCnosti. Aktualizovand metoda BSC je tedy
vyznamnym milnikem pro spole¢ensky odpovédné fizeni firem, nicméné nese
s sebou i fadu potiZi — nejcastéji neexistujici ¢i vagné definovanou vizi v oblasti
udrzitelnosti a spoleCensky odpovédného podnikani, z niZ se pak obtizn€ urcuje
jednotna perspektiva, konkrétni cile, indikatory a mérné jednotky.

Zavedeni Balanced Scorecard Plus do praktického fizeni podniku je otdzkou
komplexniho pfistupu, ktery vyzaduje vytrvalost a neustdlé ohliZeni se na kulturni
a spoleCenské souvislosti. Nelze ocekavat, Ze top management tuto zménu dokéize
provést silové ,,shora®, naopak, je vyZadovdna participace vSech firemnich
odd¢leni a zejména chut’ pro tcast na procesu zmeény samotnych zaméstnanct.

Co se tyCe druhého pilitfe predklddané préce, kladla si studie za cil piedstavit
vyvoj paradigmatu vnimani politiky spolecenské odpoveédnosti v historickém
vyvoji s maximalnim dlirazem na vztah proménnych aplikace politiky CSR a
zmény ekonomické vykonnosti firmy. Autorovym zdmérem bylo piedstavit
aktualizovany pohled na problematiku, ktery se opird o zakladni teoretické
koncepty, a ptesto inovuje klicové myslenky a posouva je dale.

Zékladnimi zavéry studie, které jsou dale rozpracovany, je existence korelace
mezi vySe zminénymi proménnymi a moZnost vyuZivat strategické formy CSR
jako dlouhodobé podpory navySeni zisku spolecnosti. Nicméné je tieba
kombinovat takové akce i s aktivitami neorientovanymi na zvySeni zisku a dalSich
finanéné méfenych podnikatelskych efektd, jelikoz zakladna stakeholders by
¢irou snahu po monetizaci odpovédnych aktivit mohla snadno prohlédnout, a ty
by pak celkovou image spole¢nosti mohly poskodit.

Dilezitym terminem pro tuto studii je také koncept udrzitelné a neudrzitelné CSR.
Autor v praci diskutuje o tom, zda je mozné zmeénit preferenci spotiebitele, jak
vyuzit CSR k vyrovnani krizovych situaci, ¢i Ze je nezbytné, aby vznikla
metodickd opora implementace CSR do firemni strategie, jelikoZ jen tak mohou
byt spolecensky odpovédné aktivity udrzitelné. Zminéna byla 1 perspektiva
neefektivni ¢1 neudrzitelné CSR, kde jsou jednotlivé akce pro podporu
spolec¢enského zajmu poradany nahodile bez predem dané koncepce a efektem je
pouze vycerpavani spolecnosti z financi.

Ve studii byly nastinény také zdkladni otdzky ve vztahu k CSR — ma tento koncept
existovat? Pokud ano, jak jej nejlépe vyuzit idealné k navySovani zisku? Jak
pracovat s CSR pro Sifeni dobrého jména spolecnosti (goodwill). Na tyto otazky
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se autor s oporou v akademickych zdrojich snazil odpovédét a sam nastinil dalsi
cesty, kterymi se uvahy o progresivné vykonovém modelu CSR mohou ubirat.

Spolecensky odpovédné podnikani bez diskuze zvySuje hodnotu firmy na trhu —
value creation - (Ioannou & Serafeim, 2014) a strategicky vedené CSR posiluje
image firmy jako takové. Citované prizkumy ukazaly, Ze velka mira zdkaznikl
dbé na to, zda firma, od které nakupuyji, je spolecensky odpovédnou organizaci, 1
pro firmy velmi dileZity trend, Ze jsou zdkaznici ochotni si za prémiové klientské
sluzby pfiplatit. Pfi sprdvném strategickém nastaveni CSR tedy neni tifeba se
obavat ekonomické neefektivity. Naopak, investice do péce o zdkazniky se dle
vyzkumi jednoznaéné firmam vyplaci. V poslednich letech je mozné spatfovat
velmi dynamicky obrat pozornosti na lidsky faktor a socidlni slozka podnikani
tedy nabyva dramatickym zplisobem na vyznamu.

Mravnost a odpovédnost ma totiz v ekonomické sféfe 1 celospolecenské
opodstatnéni. SpoleCensky odpovédné firmy eliminuji riziko ekologické
katastrofy zapfi¢inéné vlastnim podnikanim, nehrozi to, Ze by jejich po¢indnim
doslo k destabilizaci trhu nebo poSkozeni zakaznika. Moralni spolecnost je tedy 1
ekonomicky méné nakladna, jelikoZ sniZuje mimo jiné i spolecenské vydaje na
donucovaci aparat (policii, justici, vézenstvi) a potfebu dodatecnych ndklad
spojenych s nédpravou Skod. (Rolny & Lacina, 2004)

Pti posunu diskuze od obecného k jednotlivému, tedy k vnitinimu ekosystému
spole¢nosti, je mozné vysledovat trend zmény hodnot u samotnych zaméstnanct,
ktery je také v pfimém vztahu s ekonomickym fungovdnim spolec¢nosti.
Zaméstnanci v sou€asné dob¢ chtéji vidét smysl toho, co dé€laji, chtéji pracovat v
tymu plnicim naro¢né tkoly a chtéji, aby je prace bavila. Prace jim ma slouzit k
naplnéni Zivota, ne k obZivé. (Geffroy, 2013) VySe mzdy tedy uZ rozhodné neni
jedinym faktorem pro udrZeni zaméstnance a spole€ensky odpovédné firmy si ty
svoje dokézou udrzet 1 mnoha jinymi zpisoby. Nizsi fluktuace tak tedy naprosto
jednoznacné pozitivné ovliviiuje financni stabilitu firem.

Jak bylo v praci popsano, benefity aplikace spoleensky odpovédného podnikani
ale nebyly od pocatku zcela zfejmé a v pocatcich byly spolecensky odpovédné
snahy podnika spiSe zatracovany. Nahled na koncept CSR se totiz radikalng
proménil a historicky se posunul od teorie prvenstvi akcionafe a jednoznacného
usili pouze navySovat zisky spole¢nosti po moznost vidét CSR jako nastroj
marketingové diferenciace produktii ¢i koncept poskytujici firmam jednoznacnou
konkuren¢ni vyhodu. Mladi lid¢, ktefi dbaji na moralni a spoleCenské nastaveni
vyrobcl,, od kterych nakupuji, jsou dnes pifezdivani jako ,.etiti investofi‘
(Reinhardt, Stavins, & Vietor, 2008) a prave jejich existence znamend minus pro
firmy, které se stale nerozhodly zaclenit principy spoleenské odpovédnosti do
svych firemnich strategii.

Ty, které své strategické uvahy ve sméru CSR orientuji, je mozné zavérem mozné
upomenout v zakladnich principech: Nikdy neztratte smysl pro to, deélat to
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nejlepsi. Nikdy nepodléhejte oportunismu pro rychlé penize. Nikdy neztrdcejte
pokoru. Nikdy neprestavejte stavet na silnych myslenkach a nikdy nezapominejte,
Ze tvorivého lidského ducha je potieba podnécovat a venovat mu péci. (McKenna
& Maister, 2004)

S 24

strategického tizeni pomoci BSC piinese pravé malym a stfednim firmam, které
staly v centru vyzkumu v ramci této disertacni prace. Bez diskuze se diky vlastnim
snaham o integraci principlt odpovédného podnikani do ftizeni spole€nosti,
piipadné diky sledovani metodiky v této praci pfedlozené a specidlné pro malé a
sttedni firmy vyvinuté, dokdZzou malé a sttedni podniky ptizplsobit neustale se
ménicim podminkdm prosttedi, ve kterém podnikaji. ManaZeti zvladnou Iépe Celit
vyzvam meéniciho se svéta, at’ uz se jednd o zmény v ramci jakékoliv
z diskutovanych perspektiv.

Velmi pozitivné systematicky piistup k vedeni spole¢nosti dle zdsad a postupli
uvedenych v této praci ovlivni operativni fizeni firmy, stejné jako kvalitu jejiho
dlouhodobého strategického vedeni. Mezi konkrétni pfinosy v ramci jednotlivych
perspektiv patii naptiklad postup k finan€nimu fizeni spolecnosti, které se slepé
neopird o reporty a ,,nezivé”“ dokumenty, ale které zahrnuje do vyhodnoceni
uspésnosti a financniho zdravi podniku 1 ukazatele spadajici pravé do CSR a
zohlediiuji vztah se stakeholdery. Takové uvazovani nad finan¢ni situaci malého
az sttedniho podniku pomiize manaZerovi ,,oteviit o¢i a ziskat relevantni piehled
o jeho situaci a posouvat spole¢nost skutecné spravnym smeérem.

Benefity v perspektivé zakaznika jsou rovnéZ neoddiskutovatelné. Zakaznik
odpovédné podnikajici firmy si mize byt jisty kvalitou vyrobk a sluzeb, které od
firmy odebira, jednoznacné se miize spolehnout, Ze bude pro spole¢nost vzdy na
prvnim misté a jeho potfeby, pfani a podnéty budou mit Sanci skute¢né ovlivnit
uvazovani manazertt danou firmu fidicich. Pro spole¢nost to znamené budovani
dlouhodobych vztahli se zdkazniky a ziskani loajalni zdkladny odbérateld, ktera
se jednoznacné v dlohodobé perspektiveé promitne do ekonomického benefitu.

Perspektivy uceni, rozvoje a internich procesli jsou obrovskym prostorem, kam je
mozné a zadouci nechat aspekty CSR prolinat a postupné dané oblasti ménit
k lepSimu. Na urovni u€eni odpovédné podnikajici firmy jednozna¢né budou
motivovat své zaméstnance k dalSimu vzdé€lavani a jejich soustavné prohlubovani
znalosti pomiiZe udrzet firmé silnou pozici a jistou Uroven konkurenceschopnosti.
Interni procesy jsou dal$i obrovskou kapitolou, kterou integrace CSR mliZze velmi
pozitivng ovlivnit. Kdo z nds by nechtél byt zaméstnancem firmy, ktera intenzivné
fe$i své vnitini fungovani a neustdle jej posouvad a vylepSuje nejen k obrazu
managementu, ale zejména ke spokojenosti samotnych zaméstnancii, ktefi jsou
v CSR orientovaném podniku vnimani jako soucinitelé dal§iho vyvoje a hlavné
rozvoje spolecnosti? Jakkoliv utopistické se vyse uvedené fadky mohou nékterym
Stenarim zdat, je nutné véfit tomu, Ze podnikatelské prostiedi v Ceské republice
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skute¢né¢ nastoupilo vyrazny proces promény, ktery bude zavrSen praveé
naplnénim vySe uvedenych ptedstav a benfitli, které plynou z integrace CSR do
systematického tizeni podniku metodou Balanced Scorecard.
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Tepelné hospodarstvi Hradec Kralové, a.s.
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méstem  Hradec Kralové; V  roce 2006-2009 realizoval vyznamnou
restrukturalizaci této spolecnosti;

Hlavnim pfedmétem podnikani je dodavka tepla a teplé vody pro cca 80 tis.
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osv(C
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STROJOSVIT F-CZ,a.s

Predseda predstavenstva a generalni Feditel spole¢nosti
117



Zodpovédny za restrukturalizaci spolecnosti; Pocet zaméstnancti 230; Ro¢ni obrat
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Vitkovice, a.s.
Reditel divize D600, Energetické strojirenstvi
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stability spolecnosti a tim byl vytvofen ptfedpoklad pro prodej strategickym
partnerim (EVRAZ, a.s. a pan Svétlik); projekt byl fizen Mgr. Vaclavem
Novékem; pocet zaméstnancii divize 1500; ro¢ni obrat cca 1 500 000 tis. K¢;
Roc¢ni Zisk cca 10 000 tis. K¢
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Alfa Plastik, a.s.
Generalni reditel spolecnosti

Zodpovédny za restrukturalizaci spole¢nosti; pocet zaméstnancii 600; rocni obrat
cca 550 000 tis. K¢; ro¢ni zisk cca 20 000 tis. K¢
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KOVO Informac¢ni Systémy a.s.,
Obchodni reditel spole¢nosti

Zodpovédny za obchodni ¢innost v segmentu Uzemi Moravy a Slezska; pocet
zaméstnancu 50; ro¢ni obrat cca 800 000 tis. K&; ro¢ni zisk cca 40 000 tis. K¢
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HOBES, spol. s r.o.

Jednatel spole¢nosti a ekonomicky reditel, spolumajitel 20 % obchodniho
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HOBES,; s. p.
Obchodné-ekonomicky naméstek

Strojirenskd spole¢nost s vyznamnym obchodnim podilem na uzemi Ceské
republiky v oblasti vyroby a prodeje dvetnich zamkd a mechanickych
uzamykacich systémi; spolecnost byla nésledné¢ prodana v rdmci II. viny
privatizace, kupujicim byla spolecnost HOBES, spol. s r.0.; poCet zaméstnancii
240; ro¢ni obrat cca 200 000 tis. K¢; ro¢ni zisk cca 5 000 tis. K¢

1988-1991
RD Jesenik, s. p. zavod Horni BeneSov
Systémovy inZenyr IT, 1989-1991 zastupce ekonomického naméstka

Zodpovédny za zavadéni IT a tizeni procesil IT na ekonomickém tseku; pocet
zaméstnancu 1 100; ro¢ni obrat cca 1 000 000 tis. K¢

Vzdélani

1983-1987 VSB ekonomicka fakulta, obor systémové inZenyrstvi, Ostrava,
titul: Ing.

Odborna praxe
20062017
e Magnalink, a.s., pfedseda dozorc¢i rady
o Mcstské Lesy Hradec Kralove, a.s., predseda dozor¢i rady
e Business Leaders Forum Praha, pfedseda vykonného vyboru
e Energeticky regulacni ufad, ¢len poradniho sboru pfedsedkyné tfadu

e (len poradniho sboru Poslanecké snémovny, Hospodaiského vyboru pro
energetiku

e (len poradniho sboru starosty Mésta Rychnov nad KnéZnou

e cClen tymu Ministerstvo primyslu a obchodu — aktivni prosazovani CSR
v rdmci legislativy, prosazovani schvaleni dokumentu — Narodni akéni plan
ke spolec¢enské odpoveédnosti
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Vedlejsi aktivity
20062017

ucast ve vykonném vyboru Business Leaders Forum Praha; podpora
projektii pro prosazovani CSR, konzultant teoretické ¢asti projektu ,,
Koncept CSR v praxi: Priivodce odpovédnym podnikanim. 2008.
Outplacement pro velké podniky.*

Ministerstvo priimyslu a obchodu — aktivni prosazovani CSR v ramci
legislativy, prosazovani, schvaleni dokumentu — Néarodni ak¢ni plan ke
spolecenské odpovédnosti (http://www.csr-online.cz/2014/05/02/vlada-
schvalila-narodni-akcni-plan-spolecenske-odpovednosti/ )

aktivni acast pii jednani s britskou ambasadou v Praze v prosazovani CSR
— Odpovédného managementu v ramci CR (http://www.csr-
online.cz/2014/05/27/clenove-blf-se-setkali-na-britske-ambasade/ ),
vytvoreni védecké platformy

aktivni acast na vyzkumnych projektech BLF (http://www.csr-
online.cz/category/vyzkum/)

Ministerstvo Skolstvi, mladezZe a t€lovychovy — projednani zavéru ze
setkani v ramci semindie Forum 2000 s ministryni Katefinou Valachovou
( http://www.csr-online.cz/wp-content/uploads/2015/09/Shrnuti-diskuse-
Forum-2000-15 09 151.pdf

Pedagogicka a prednaskova ¢innost
20062017

pfednasky na univerzitach: Vysoka Skola ekonomicka v Praze, Univerzita
TomaSe Bati ve Zlin¢, Univerzita Hradec Kralové; vyu€ovany predmét
Manazerska etika, Uplatiovani CSR v praxi, Strategie firmy a BSC,
Odpovédny management;

aktivni u€ast na seminafich k CSR organizovanych v ramci BLF (Business
Leaders Forum), ddle www.blf.cz, G€ast na seminaii k CSR v ramci Nadace
Forum 2000

ucast ve vykonném vyboru Business Leaders Forum Praha, podpora
prosazovani CSR, stinovdni manaZerli, aktivni price se studenty a
odborniky na trovni seminait k problematice odpovédného managementu
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PRILOHY

Priloha A: Nahled dotazniku

dotaznik k nahledu online: https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc2cvL.R617-
d8RevIAcimWz2vNm6e6qz6CZDaG5eEXtf19sK g/viewform?usp=send form

> s > . ,
Spolecenska odpovédnost organizaci

N&§ dotaznik se bude tykat spoleenské odpovédnosti firem, jeji certifikace a povinnosti podnikd
tuto agendu zahrnout do svého pisobeni. Norma je aplikovatelna v jakékoliv organizaci ve véech
oblastech vyroby nebo sluzeb. Budeme radi za vas Eas, ktery vénujete odpovidani.

*Required

1) Pojem
Responslbllhy" Znéte tento pojem? *

je odvozen z «Corporate Social

2) zahrnuje socidlni, envlronmentﬁln{ a ekonomickou oblast.
Dokazali byste uvést priklad, podle kterého se poznd

3)C Ppri novy nérodni standard, jehoz
zavedeni je vy pro & pristupu k Slyseli jste jiZ o této
certifikaci? *

B

4) Myslite si, Ze jste ve své spole€nosti pripraveni podstoupit proces certifikace spoleGenské
odpovédnosti?

5) Pokud ano, nakolik se citite byt pfipraveni? (uvedte v procentech)

6) Zaznélo uz, Ze & zahrnuje sociélni, environmentélni a
ekonomickou oblast. Kterd z técmo oblasti je vasi spolenosti nejblizsi?

7 sociélni

O environmentélni

7 ekonomicka

O z4dné
nedokazu fict

7) Pokud se rozhodnete Implemennovat €i roz&ifit politiku spoleenské odpovédnosti ve vasi firmé,
ktery z SCénar pi

") Ze se vydéme ze zisku
7] Ze se politika spolecenské odpovédnosti zaplati
) Ze bude nase spolecnost na takovych aktivitach profitovat
] Other:

8) SpoleEensky odpové&dn4 organizace by méla aplikovat nésledujicich 7 principi. Zakliknéte,
prosim, které odrazeji aktualnf situaci ve vasi spole€nosti:
) Odpovédnost
O] Transparentnost
Etické chovani
") Respektovani potfeb zainteresovanych stran
Respektovani prava
") Mezinarodni standardy
Lidska préva

ve vasi

9) Pracujete védomé s politikou

10) Jaké jsou metody, kterymi miru spole€enské odpovédnosti ve vasi firmé evidujete?
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11) Véfite, Ze muzZe spoleCenské odpovédnost prinést néco také vasi organizaci?

12) Pokud jste uvedli, Ze s politikou ve vasi védomé
pracujete, méte ovéfeno, zda mé pro véds ekonomicky pfinos?

13) Setkali jste se s pozitivni zp&tnou vazbou zdkazniki v souvislosti s vasi aktivni politikou
spoleGenské odpovédnosti?

B
14) muZe byt vyhodou a miiZe byt pouZita jako
podklad pro pfi zadédvéani ych zakazek, vyl ych Fizeni &i pridélovani dotaci.
Sly3eli jste jiZ o téchto mozZnostech?
15) bude sou&ésti pro
podnikaéni. Uvitali byste odborné Vv této oblasti - napfi pred certifikace?
12345
Urgitéano O O O O O Urité ne

16) Potfebovali byste k této agendé zpracovat metodiku?

12345

Urgitéano O O O O O Urité ne

16) Pokud byste vstoupili do procesu p kdo by to dostal ve
vasi spole€nosti na starosti? (uvedte, prosim, pozici)

Sidlo vasi spole€nosti (uvedte, prosim, kraj)

PoZet zaméstnanci (uvedte, prosim, &islo)

Oblast vaseho podnikani

Never submit passwords through Google Forms.
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Priloha B

Frequency Table

1_Znalost pojmu_CSR

Vystup SPSS: absolutni a relativni Cetnosti

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid ano 117 80,7 80,7 80,7
ne 15 10,3 10,3 91,0
nevim, nezajimam se 13 9,0 9,0 100,0
Total 145 100,0 100,0

2 Priklad_pro_CSR_spoleénost
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent

Valid nezodpovézeno 59 40,7 40,7 40,7
socialni aktivity s pfesahem 17 11,7 11,7 52,4
environmentalni aktivity 17 11,7 11,7 64,1
vSechny zakladni oblasti 11 7,6 7,6 71,7
socialni a ekonomicka 1 7 J7 72,4
socialni a environmentalni 5 3,4 3,4 75,9
etické chovani 5 3,4 3,4 79,3
normy 10 6,9 6,9 86,2
dobra komunikace 1 i Wi 86,9
transparentnost 1 i i 87,6
spokojeni zamé&stnanci, dobra atmosféra 14 9,7 9,7 97,2

na pracovisti

spokojeni a vérni zakaznici 4 2.8 2,8 100,0
Total 145 100,0 100,0
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3 SlySeli_jste o_certifikaci

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid ano 86 59,3 59,3 59,3
ne 25 17,2 17,2 76,6
nevybavuji si 27 18,6 18,6 95,2
nezajimam se 7 4.8 4.8 100,0
Total 145 100,0 100,0
4_Jste_pripraveni_podstoupit_certifikaci
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid nezodpovézeno 3 2,1 2,1 2,1
ano 92 63,4 63,4 65,5
ne 17 11,7 11,7 77,2
nevim 33 22,8 22,8 100,0
Total 145 100,0 100,0
5_Pripravenost_v_procentech
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid ,0 35 24,1 24,1 24,1
1,0 2 1,4 1,4 25,5
10,0 2 1,4 1,4 26,9
20,0 10 6,9 6,9 33,8
30,0 5 3.4 3,4 37,2
35,0 1 i J7 37,9
40,0 6 4,1 4,1 42,1
50,0 21 14,5 14,5 56,6
55,0 1 i J7 57,2
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60,0 20 13,8 13,8 71,0

65,0 1 i J7 71,7

70,0 15 10,3 10,3 82,1

75,0 2 1,4 1,4 83,4

80,0 12 8,3 83 91,7

85,0 1 i J7 92,4

90,0 4 2,8 2,8 95,2

93,5 1 i J7 95,9

100,0 6 4,1 4,1 100,0

Total 145 100,0 100,0

6_Nejblizsi_oblast CSR
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid nezodpovézeno 7 4.8 4.8 4,8

socialni 61 42,1 42,1 46,9

environmentalni 43 29,7 29,7 76,6

ekonomicka 22 15,2 15,2 91,7

zadna 4 2,8 2,8 94,5

nedokazu rict 8 5,5 5,5 100,0

Total 145 100,0 100,0

7_Predpokladany scénar
Valid
Frequency Percent Percent Cumulative Percent

Valid nezodpovézeno 15 10,3 10,3 10,3

vydame se ze zisku 12 8,3 8,3 18,6

CSR se zaplati 62 428 42.8 61,4

budeme profitovat 47 32,4 32,4 93,8

jind odpoved 9 6,2 6,2 100,0

Total 145 100,0 100,0

125



8 Principy CSR ve_spole¢nosti

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid nezodpovézeno 9 6,2 6,2 6,2
vSech 7 hodnot 16 11,0 11,0 17,2
etické chovani 4 2.8 2.8 20,0
odpoveédnost 12 8,3 8,3 28,3
transparentnost 4 2.8 2.8 31,0
lidska prava 1 i i 31,7
odpovédnost, transparentnost, etické 14 9,7 9,7 41,4
chovani
Odpovédnost,  Respektovani  potieb 2 1,4 1,4 42,8
zainteresovanych stran, Mezinarodni
standardy
Odpovédnost, Transparentnost, Etické 1 i i 43,4
chovani, Respektovani prava, Mezinarodni
standardy, Lidska prava
Odpovédnost, transparenstnost 13 9,0 9,0 52,4
odpovédnost, etické chovani 2 1,4 1,4 53,8
Transparenstnost, etické chovani 4 2.8 2.8 56,6
Odpovédnost, transparenstnost, etické 3 2,1 2,1 58,6
chovani, respektovani prava
Odpovédnost, Transparentnost, Etické 4 2,8 2,8 61,4
chovani, Respektovani potieb
zainteresovanych stran, Respektovani prava
Odpovédnost, Transparentnost, Etické 5 3,4 3,4 64,8
chovani, Respektovani potieb z. stran,
Respektovani prava, Lidska prava
Odpovédnost, Etické chovéni, 1 i i 65,5
Respektovani potieb zainteresovanych stran,
Respektovani pr. Lidska pr.
Odpovédnost, lidska prava 1 7 7 66,2
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Odpovédnost, Etické chovéni, 1,4 1,4 67,6
Respektovani prava

Etické chovani, Respektovani prava, i i 68,3
Mezinarodni standardy

Odpovédnost, Transparentnost, Etické i i 69,0
chovani, Respektovani prava, Lidska prava

Odpovédnost, Transparentnost, Etické 2.8 2.8 71,7
chovani, Respektovani potieb
zainteresovanych stran

Odpovédnost, Transparentnost, Etické i i 72,4
chovani, Respektovani potieb
zainteresovanych stran, Mezinarodni
standardy

Etické chovani, respektovani prava i i 73,1

Transparentnost, Etické chovéni, i i 73,8
Respektovani potieb zainteresovanych stran,
Lidska prava

Respektovani potieb zainteresovanych 1,4 1,4 75,2
stran

Transparentnost, Etické chovéni, i i 75,9
Mezinarodni standardy

Etické chovani, Respektovani prava, i i 76,6
Lidska prava

Odpovédnost, Transparentnost, i i 77,2
Respektovani prava, Lidska prava

Transparentnost, Etické chovéni, i i 77,9
Respektovani potieb zainteresovanych stran

Odpovédnost, Etické chovani, Lidska 1,4 1,4 79,3
prava

Odpovédnost, Transparentnost, 1,4 1,4 80,7
Respektovani prava

Odpovédnost, transparentnost, lidska 1,4 1,4 82,1
prava

Odpovédnost, Respektovani prava i i 82,8
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Odpovédnost, Etické chovéni, i i 83,4
Respektovani potieb zainteresovanych stran

Odpovédnost, Transparentnost, i i 84,1
Mezinarodni standardy

Odpovédnost, Transparentnost, 1,4 1,4 85,5
Respektovani potieb zainteresovanych stran

Odpovédnost, respektovani prava, lidska i i 86,2
prava

Odpovédnost,  Respektovani  potieb i i 86,9
zainteresovanych stran

Etické chovani, Respektovani potieb i i 87,6
zainteresovanych stran, Respektovani prava

Odpovédnost, Etické chovéni, i i 88,3
Respektovani prava, Mezinarodni standardy

Odpovédnost, Etické chovéni, i i 89,0
Respektovani potieb zainteresovanych stran,
Lidska prava

Odpovédnost, Etické chovéni, i i 89,7
Mezinarodni standardy

Mezinarodni standardy, Lidska prava i i 90,3

Odpovédnost, Transparentnost, Etické i i 91,0
chovani, Lidska prava

Etické chovani, Mezinarodni standardy i i 91,7

Odpovédnost, Etické chovéni, 1,4 1,4 93,1
Mezinarodni standardy, Lidska prava

Transparentnost, Mezinarodni standardy i i 93,8

Odpovédnost,  Respektovani  potieb i i 94,5
zainteresovanych stran, Mezinarodni
standardy, Lidska prava

Odpovédnost, Transparentnost, i i 95,2
Respektovani prava

Odpovédnost, Transparentnost, 1,4 1,4 96,6

Respektovani prava, Mezinarodni standardy
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Etické chovani, Respektovani potieb 1 7 7 97,2

zainteresovanych stran, Mezinarodni
standardy
Odpovédnost, Transparentnost, Etické 1 7 7 97,9

chovani, Respektovani prava, Lidska prava

Transparentnost, Etické chovéni, 1 i i 98,6

Respektovani prava, Mezinarodni standardy

Transparentnost, Etické chovani, Lidska 1 i i 99,3
prava
Transparentnost, Respektovani potieb 1 7 7 100,0

zainteresovanych stran, Respektovani prava

Total 145 100,0 100,0

9 védoma_ prace_s CSR

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid nezodpovézeno 6 4.1 4,1 4,1
ano 94 64,8 64,8 69,0
ne 10 6,9 6,9 75,9
nezajimam se 6 4.1 4,1 80,0
nevim 29 20,0 20,0 100,0

Total 145 100,0 100,0

10 _Metody_evidence miry CSR

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid nezodpovézeno 68 46,9 46,9 46,9
BSC a jiné standardizované metody 12 8,3 8,3 55,2
nepotiebujeme, neevidujeme 17 11,7 11,7 66,9
kodexy, smérnice, interni dokumenty, 15 10,3 10,3 77,2
dotazniky na pracovisti
odhad, neformalni posouzeni 3 2,1 2,1 79,3
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strategie, systém fizeni 3 2,1 2,1 81,4
diskuze, rozhovory se zaméstnanci 7 4.8 4.8 86,2
vztahy s dodavateli a odbérateli 7 48 48 91,0
CSR chovani, eventy 5 3,4 3,4 94,5
nizka fluktuce, vykonnost zaméstnanct 5 3,4 3,4 97,9
pocet zaméstnancu se ZPS 1 7 i 98,6
energeticka uspora 1 7 7 99,3
mira vzdélavani zaméstnanct 1 i 7 100,0
Total 145 100,0 100,0
11_MizZe CSR néco_piinést
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid nezodpovézeno 5 3,4 3,4 3,4
ano 105 72,4 72,4 75,9
ne 8 5,5 5,5 81,4
nevim 23 15,9 15,9 97,2
nezajimam se 4 2.8 2.8 100,0
Total 145 100,0 100,0
12_Ovéreny ekonomicky prinos CSR
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid nezodpovézeno 14 9,7 9,7 9,7
ano 73 50,3 50,3 60,0
ne 15 10,3 10,3 70,3
nevim 41 28,3 28,3 98,6
netyka se me 2 1,4 1,4 100,0
Total 145 100,0 100,0
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13_Pozitivni_ZV_zakazniki_na_CSR

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid nezodpovézeno 19 13,1 13,1 13,1
ano 96 66,2 66,2 79,3
ne 9 6,2 6,2 85,5
nevim 19 13,1 13,1 98,6
netyka se me 2 1,4 1,4 100,0
Total 145 100,0 100,0
14_CSR_jako_konkurené¢ni_vyhoda
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid nezodpovézeno 7 4,8 4,8 4,8
ano 89 61,4 61,4 66,2
ne 25 17,2 17,2 83,4
nevybavuji si 24 16,6 16,6 100,0
Total 145 100,0 100,0
15_Uvitali_byste_poradenstvi
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 0 8 5,5 5,5 5,5
urcité ano 57 39,3 39,3 44,8
spise ano 33 22,8 22,8 67,6
neutralni 24 16,6 16,6 84,1
spise ne 17 11,7 11,7 95,9
urcité ne 6 4.1 4,1 100,0
Total 145 100,0 100,0
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16_Potiebovali_byste metodiku

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 0 7 4,8 4,8 4,8
urcité ano 71 49,0 49,0 53,8
spise ano 33 22,8 22,8 76,6
neutralni 19 13,1 13,1 89,7
spise ne 9 6,2 6,2 95,9
urcité ne 6 4.1 4,1 100,0
Total 145 100,0 100,0
16_proces_certifikace_zodpovédnost
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid nezodpovézeno 26 17,9 17,9 17,9
ekonom 27 18,6 18,6 36,6
feditel 30 20,7 20,7 57,2
HR 29 20,0 20,0 77,2
CSR 8 5,5 5,5 82,8
marketing, PR, komunikace 7 4.8 4.8 87,6
nevim 3 2,1 2,1 89,7
strategie, projektovy management 7 4,8 4,8 94,5
jakost 6 4,1 4,1 98,6
pravo, controlling 2 1,4 1,4 100,0
Total 145 100,0 100,0
Sidlo_spole¢nosti
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid nezodpovézeno 7 4,8 4,8 4,8
Hlavni mésto Praha 51 35,2 35,2 40,0
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Stredocesky kraj 7 4.8 4.8 44,8
Jihocesky kraj 5 3,4 3,4 48,3
Plzensky kraj 4 2,8 2,8 51,0
Karlovarsky kraj 5 3.4 3,4 54,5
Ustecky kraj 3 2,1 2,1 56,6
Liberecky kraj 13 9,0 9,0 65,5
Kralovéhradecky kraj 22 15,2 15,2 80,7
Pardubicky kraj 8 5,5 5,5 86,2
Kraj Vysoc¢ina 3 2,1 2,1 88,3
Jihomoravsky kraj 10 6,9 6,9 95,2
Olomoucky kraj 1 i 7 95,9
Zlinsky kraj 3 2,1 2,1 97,9
Moravskoslezsky kraj 3 2,1 2,1 100,0
Total 145 100,0 100,0
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Pocet_zaméstnanci

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid nezodpovézeno 24 16,6 16,6 16,6
mikro 0-9 3 2,1 2,1 18,6
malé 10-99 78 53,8 53,8 72,4
stfedni 100-249 35 24,1 24,1 96,6
drobni podnikatelé 5 3,4 3,4 100,0
Total 145 100,0 100,0

Oblast_podnikani
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent

Valid nezodpovézeno 18 12,4 12,4 12,4
logistika, distribuce, doprava 13 9,0 9,0 21,4
sluzby 49 33,8 33,8 55,2
vyroba, stavebnictvi, strojirenstvi, 40 27,6 27,6 82,8

prumysl

vzdélavani 5 3,4 3,4 86,2
energetika, teplarenstvi 5 3,4 3,4 89,7
zdravotnictvi 3 2,1 2,1 91,7
telco, finance, IT 5 3,4 3,4 95,2
socialni sluzby 3 2,1 2,1 97,2
zemedelstvi 1 i 7 97,9
média 2 1,4 1,4 99,3
gastronomie 1 i 7 100,0
Total 145 100,0 100,0
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Priloha C

Schéma implementace CSR

Implementace dle tzv. Demingova cyklu — postupne zlepSovani kvality formou opakovaného
provadéni ¢tyt zakladnich ¢innosti: PLANUJ — DELEJ — KONTROLUJ — JEDNEJ

Corporate Social Responsibility

v v v v v v
sn»att - 2 3. 4 5. Strategie 6.
> egicky Pozicionali- Poslani SWOT T T Cile
tym g zace g Vize g analyza /pgooesy:zpamést' /Akéni program
7. Zpétna vazba - strategicky controlling |
Demingtv Procesy Ptinosy
cyklus ve strategii CSR
Planuj 8. Strategicky Verejné prohlaseni podpory vedeni firmy k odpovédnému podnikani a
tym zavazek k opatrenim, ktera povedou ke zlepSeni firemnich dopadii na trh,
pracovni prostiedi, mistni komunitu a na Zivotni prostiedi.
9. Pozicionali- Provedeni inventury dosazeného stavu ve firmé a to véetné aspektit CSR.
zace
10.Poslani a vize  Vyjddreni smyslu existence firmy.
Ujasnéni si role v konkurencnim prostredi.
Deklarace uzndavanych hodnot a postojii v ramci spolecensky
odpovédného jednani.
11.SWOT Analyza klicovych faktorii vnéjsiho a vnitiniho prostiedi oviiviiujicich
analyza firmu vietné vymezeni jejich vztahu k CSR.
12. Strategie Formulace generické strategie s ohledem na oviivijici faktory a
zdjmoveé skupiny pri respektovani deklarovanych uznavanych hodnot.
Délej 13. Strategické Nastavent vyvazenych (balanced) ekonomickych a vécnych CSR cilii a
cile a akce ukazatelii pro méreni naplnovani firemni strategie
Uvedeni strategie do zivota prostrednictvim aktivit v ramci akéniho
programu zavadeéjiciho CSR do kazdodenniho Zivota firmy.
Kontroluj 14. Strategicky Nastaveni parametrii pro controlling — tj. periodické a adresné zpétné
controlling vazby o dosahovani ,,tvrdych ekonomickych™ a ,,mékkych spolecensky
odpovédnych® cilii prostFednictvim aktivit vymezenych v akcénim
programu firmy.
Jednej EVALUACE Realizace pritbeznych porad k prezkoumavani a  ovérovani
STRATEGIE a prizpuisobovani strategie.

Prezkoumadvani emergentnich (postupné se vynorujicich a formujicich)
strategil.

Navrhovani opatieni ke zlepSeni vykonu v oblasti CSR, rozsirfovani
aktivit, popt. samotné CSR strategie

Nasledné dochazi k naslednému cyklickému navazani bodu
»Jednej“ v Demingové cyklu na bod ,,Planuj“.
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