PRECO ZODPOVEDNE
PODNIKANIE?
A PRECO DNES?

Je Uzasné, ze nikto nemusi ¢akat ani minutu, aby
mohol urobit svet lepsim.”
ANNE FRANK

Ak pochybujete o vplyve, ktory by mohla mat stratégia CSR — hoci
len skromnd — na zisk velkej firmy, zamyslite sa nad prikladom pre-
dajnych automatov vo firme Wal-Mart. Po absolvovani skolenia na
tému udrzatelnosti, ktoré poskytla tito firma svojim zamestnancom,
predlozil Darrell Meyers, pracovnik jednej z predajni v Severnej
Karoline, navrh, aby sa z predajnych automatov spoloc¢nosti odstranili
ziarovky. Odstranenie Ziaroviek, ktoré svietili bez prestavky kazdy den
a potrebovali z ¢asu na ¢as vymenit, by zabranilo plytvaniu energiou
a peniazmi. Ako sa ukazalo, Darrell svojim uvazovanim udrel klinec
po hlavi¢ke. Ked jeho népad prenikol do Gstredia firmy v Bentonville,
Arkansas, niekto to prepocital a odhadol, Ze by tak spolo¢nost usetri-
la viac ako milién doldrov rocne.

A vysledok? Dnes uz len tazko najdete predajny automat v obcho-
doch alebo kanceldridch spolo¢nosti Wal-Mart, v ktorom by svietila
ziarovka.

Této kniha je o firemnej stratégii a zodpovednom podnikani (da-
lej ako CSR — Corporate Social Responsibility). Ponuka ndvod, ako
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vyuzit silu znac¢ky a komunikacie, aby si vase CSR aktivity vs§imla
verejnost — vratane zakaznikov, sponzorov, partnerov, dodavatelov,
zamestnancov a akciondrov. Zapamitajte si, Ze vo svete obchodu
existuje vela foriem CSR, ale len maloktord je u¢innd. A dokonca aj
z tohto obmedzeného poctu existujucich Gc¢innych stratégii zatial ani
jedna firma neovlddla trh efektivnym presadzovanim CSR tak, aby
maximalizovala svoju obchodnd hodnotu. Védésina firiem sa totiz
zdrdha o vlastnej forme zodpovedného podnikania hovorit.

Pritom vela firiem robi Coraz viac, nie menej, pre skvalitnenie
vzdeldvania, zdravotnej starostlivosti a ochrany zivotného prostredia
(ak spomenieme len niektoré klucové oblasti spolo¢enského zamera-
nia). Problémom vsak je, zZe o tom mlcia, Ze svoj pribeh nevyrozpra-
vaja, ked prijimaja novych zamestnancov, vyvijaju znac¢ky pre nové
¢i existujtce vyrobky alebo vstupuji na nové trhy. Priemerny spotre-
bitel, zamestnanec, vlida ani dodévatel tak netusia, ¢i firma v oblasti
zodpovedného podnikania vobec nieco robi. Preto pri rozhodovani,
aky vyrobok kuapit, kde pracovat alebo ako investovat, nebera usilie
danej firmy v oblasti CSR do avahy.

Ak chce tato kniha nieco dosiahnut, tak presvedcit vas, aby ste
svoje aktivity v oblasti CSR pomenovali a hovorili o nich. Zodpovedné
podnikanie méze pomoéct podnikom najmé v segmentoch s velkym
mnozstvom komodit, ako st vyrobky beznej spotreby, alebo bankové
a finan¢né sluzby, odlisit znac¢ku a vynikndt. Najmi v case, ked je
cena, kvalita a dostupnost na takmer rovnakej Grovni. Tento pozitiv-
ny vplyv vytvori pre firmy konkuren¢nt vyhodu, ¢i hodnota produktu
na trhu stdpa, alebo klesa.

K zacleneniu CSR do znadcky vSak mozete pristupit az vtedy, ked ste
ju pomenovali, dohodli sa na jej definicii a najméa sformulovali ucelend
CSR stratégiu, ktord ma podstatu a bude prinosom pre vas biznis.

Co je vlastne CSR a ako by sme ho mali nazyvat?
Nie je prekvapenim, Ze pri oblasti, ktord sa tak rychlo vysvihla
z okraja do centra pozornosti, neexistuje dostato¢né pochopenie
a konsenzus o tom, ¢im CSR je a ¢im nie. M6zeme ho definovat ako
»vyuzitie sily biznisu pre vytvorenie lepsieho sveta“ (definicia, ktora
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ponuka globélna siet Net Impact). Ja chdpem zodpovedné podnikanie
ako sti¢ast firemnej stratégie a zastdvam ndzor, Ze firmy by ho mali
zahrnut do portfdlia svojich obchodnych stratégii. S tymto cielom
som vyvinula a od roku 1998 (ako aj pre ucely tejto knihy) pouzi-
vam nasledujicu definiciu strategického zodpovedného podnikania:
obchodn4 stratégia zostladend s hlavnym podnikatelskym zdmerom
a klt¢ovymi kompetenciami firmy. Od zaciatku je navrhnuta tak, aby
vytvarala obchodnt hodnotu a pozitivnu spolo¢ensktl zmenu a bola
sucastou kazdodennej obchodnej kultiry a firemnych aktivit.

Absencia konecnej, vseobjimajtcej definicie CSR nie je dovodom,
aby sa firmy do nej nezapojili. Mali by zvazit existujice definicie (¢i
uz uvedené v tejto knihe, alebo inde) a nasledne si vytvorit vlastna
verziu. Ak sa md CSR povazovat za scast ucinnej firemnej stratégie,
potom by mala byt jeho definicia jedine¢nd pre kazdud firmu, zaloZend
na jej cieloch, rizikdch, prilezitostiach a kompetenciach. Moje skuse-
nosti ma v tom utvrdzuja.

Jednou z vyziev pri definovani CSR je, ze mdze mat rozlicné men.
To, ¢o v jednej firme nazyvaju zodpovednym podnikanim, moze mat
v inej firme nalepku duchovny kapitalizmus. Niz$ie uvadzam zoznam
najbeznejsich pojmov, ktoré pomenuvaja ¢innosti CSR:

zodpovedné podnikanie
udrzatelny rozvoj
udrzatelnost

zivotné prostredie, spolocenskd zodpovednost a riadenie
firmy (ESG - environment, social responsibility

and governance, pozn. red.)

socidlny podnik

globalne obcianstvo

firemné obcianstvo

hodnotovo orientovany biznis

prirodny kapitalizmus

duchovny kapitalizmus

sucitny kapitalizmus

ludia, planéta, zisky (3P — people, planet, profits, pozn. red.)
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Osobne sa snazim presvedcit lidrov, aby nestrédcali vela ¢asu rozho-
dovanim sa o nazve aktivit v oblasti CSR. Presadzujem iba ndzor, ze
ich musia akosi pomenovat, dat im ndzov a pouzivat ho konzistent-
ne. A aby tieto aktivity definovali pre seba ako firma a okolo nédzvu
vyvinuli a realizovali obchodnu stratégiu, prezentovali ho verejnosti
a vytvorili mu znacku.

Ked budete ¢itat nasledujuce kapitoly, pamitajte na strategicky
aspekt CSR. Podla mna prive ten ddva zodpovednému podnikaniu
silu urobit svet lepsim, ale aj zlepsit hospodarske vysledky firmy.
Efektivna stratégia to dokaze a zaroven zvysi lojalitu zamestnancov,
produktivitu a retenciu. Popritom poskytne firme moznost pdsobit
v dal$ich krajindch a na novych trhoch a jej produkty alebo sluzby
ziskajd konkuren¢na vyhodu. Navy$e vytvori zapamétatelny pribeh,
ktorym sa znacka moéze zaujimavo prezentovat na trhu. Ak netrvéte
na tom, aby sa va$e finanéné ciele dosahovali zaroven s cielmi CSR,
potom va$ program v oblasti zodpovedného podnikania nebude v dl-
hodobom horizonte udrzatelny. Hned ako zaznamendte $tvrtro¢ny
pokles, rozpocet v tejto oblasti sa bude krétit ako prvy.

A preco zodpovedné podnikanie v sii¢asnosti?

Casto som premyslala nad tym, ¢i je CSR vo svete samozrejmé tak, ako
v mojom profesiondlnom zivote. KedZe sa nan $pecializujem, m6zem
sa mylne domnievat, Ze cely svet sa to¢i okolo predmetu méjho profe-
siondlneho zdujmu. Tento pocit vo mne réastol najmé po prestahovani
sa do Berkeley. To, ¢o je v Berkeley v centre pozornosti (ludia protestu-
juci na stromoch proti zvac¢sovaniu futbalového ihriska st iba jednym
nedavnym prikladom), len zriedkakedy dosiahne rebric¢ek najvyssich
priorit vo svete. Dychtivym ¢itanim po veceroch (teda ¢itanim inej
ako odbornej literatiry) som sa dozvedela, ze téma zodpovedného
podnikania bola v Spojenych $tatoch v roku 2007 na obalke kazdého
vécsieho casopisu, a tento trend pokracoval aj v roku 2008.

Vtedy som v$ak este nebola presvedCend o tom, ze nadisiel cas
CSR a ze tato oblast kone¢ne zasiahla mainstream. Az kym sa mi
jedného dna nedostal do ruk isty ¢asopis. Preco som si bola odrazu
tak istd? Pretoze Casopis, o ktorom hovorim — Sports Illustrated — je
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uzndvanym periodikom pre $iroku verejnost a jeho obalka v marci
2007 sa tykala témy zodpovedného podnikania, presnejsie problema-
tiky globdlneho oteplovania.

Ak sportovi fanusikovia na celom svete dostdvaji informacie
o zodpovednom podnikani (a spdsobom, aby im na tom zalezalo), po-
tom CSR konec¢ne vstupuje do hlavného prudu amerického myslenia.
Clénok v ¢asopise Sports Illustrated opisal najobltibenejsie a najatrak-
tivnejsie bejzbalové ihriska v Spojenych statoch a predpovedal, Ze ak
bude globdlne oteplovanie pokracovat si¢asnym tempom, polovica
z nich bude do roku 2050 pod vodou a ddvno zabudnutd.! V tomto
¢isle sa pisalo aj o slavnom udere bejzbalistu Babe Rutha. Vyslovil sa
predpoklad, ze ak by dnes odpaloval rovnakou silou ako vtedy, pre
vyssie mnozstvo mikrocastic v ovzdusi (v dosledku znecistovania
zZivotného prostredia) by neskéroval ani zdaleka tolko ,home runov*.
Casopis Sports Illustrated tak brilantnym spésobom dokézal zostat
pri svojej kldc¢ovej kompetencii — §porte, pri¢om svojich citatelov, mi-
lovnikov $portu, upozornil na délezitost zodpovedného podnikania
a klimatickych zmien.

Za uplynulé roky sa stretlo niekolko doélezitych faktorov, vdaka
ktorym sa problematika CSR prudko rozsirila a konec¢ne prerazila aj
do bezného podnikatelského myslenia:

H vplyv technoldgie, ktora poskytuje obCanom okamzity pristup
k transparentnym informaciam a spravam jednoduchym
stla¢enim pocitacovej klavesy alebo tlacidla na mobilnom
teleféne;

B rastdca sofistikovanost mimovlddnych organizacii (MVO) pri
sledovani protipravneho konania firiem;

H prestvanie moci a zdrojov z ruk vlady a verejného sektora do
sukromného sektora;

B poziadavky zamestnancov, aby aj ich zamestnavatelia
prispievali k lepsej spolo¢nosti;

B spotrebitelsky tlak;

B generdcia Y (deti milénia) — generacia najviac zamerana na
obhajovanie verejnych zaujmov za posledné desatrocia.
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Zo vsetkych dovodov je vsak hddam najddlezitejSou hnacou silou
rozsirovania CSR priepastny rozdiel medzi o¢akdvaniami a realitou.
Ako zobrazuje graf na obrazku ¢. 1, aktudlne ocakavania verejnos-
ti, ze firma bude konat v najlepSom zdujme spolocnosti, sa rapidne
zvysili, kym vnimanie verejnosti, Ze firma kond v najlepSom zdujme
spoloc¢nosti, kleslo na rekordné minimd. Priepast medzi ocakdvanim
a realitou vedie k nebezpe¢nému narastu nedovery voci biznisu.

Ocakavania

Vysledky

A > )
Q Q Q
10 10 10

OBR. 1: O¢akavania v oblasti CSR a dosiahnuté vysledky (Globescan, 2005)

V ro¢nych prieskumoch najdéveryhodnejsich institacii, ktoré
konajd v najlepSom zaujme spoloc¢nosti, zaberaju firmy zvydajne
posledné alebo predposledné miesto a to v zdvislosti od toho, o sa
prave deje vo vlade.

Situaciu stazuje aj to, Ze priepast je Ciastocne sposobend rozdie-
lom medzi vnimanim a realitou. Aby firmy preklenuli tento nesulad
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medzi imidZom a identitou, musia neustdle pracovat na zaclenovani
vysledkov, podstaty a iniciativ v oblasti CSR do internej a externej
komunikdcie znacky.

Hodnotenie vlastného CSR

Vacsina firiem sa do aktivit CSR uz do urcitej miery zapdja. Ak chcete
vytvorit efektivnu stratégiu CSR, mali by ste vediet, kde v tomto pro-
cese sa vasa firma nachddza. A to si vyzaduje sebahodnotenie. Simon
Zadek z medzindrodnej neziskovej organizacie AccountAbility, kto-
rd presadzuje zodpovednost v oblasti udrzatelného rozvoja, hovori
o piatich §tadidch, ktorymi firmy vo véeobecnosti prechddzajy, ked sa
za¢nu v oblasti CSR angazovat? (obr. 2).

1. STADIUM: Vstup vidcsiny firiem do oblasti CSR je defenzivnym
tahom, pretoze niekto (zamestnanci, médid, MVO, vldda) odhalil
nevhodné spréavanie alebo konanie a firma tak bola printtend k tomu,
aby sa zlep$ila. Spomeiite si na Nike, ked sa v roku 1998 odhalilo, ze
vo svojich dzijskych tovarnach porusuje fudské prava.

2. 3TADIUM: S pretrvavajucim tlakom si top manazment firmy uve-
domuje, ze musi nie¢o urobit, aby vyhoveli. Najlepsie spdsobom, kto-
ry by vyzadoval minimalne investicie zo vzacnych finan¢nych zdro-
jov, ale aby zaroven kritikom ukdzali, Ze robia opatrenia na rie$enie
danych problémov. Prikladom takychto opatreni bola situdcia, ked
odevné firmy v snahe nebyt dal$ou Nike vytvorili kodex sprédvania pre
doddvatelov. VSetkym dodédvatelskym tovdrnam zaslali informac¢né
bulletiny (v anglickom jazyku, zaslané viésinou do krajin, v ktorych
sa anglicky nehovori).

3. $TApium: Nakoniec firma vyvinie urcity riadiaci proces alebo
systém (napriklad normy environmentdlneho manazmentu ISO
14000), aby sa tlohy a zodpovednost mohli interne rozdelit, konkrét-
ne opatrenia boli meratelné a naozaj sa vykonali. Ale ako sa to pri
opatreniach, ktoré zmiernuju riziko, stava, ludia sa zvycajne na tieto
aktivity pozeraju ako na naklady, nie ako na hodnotu alebo na prile-
zZitost. A ak sa CSR nebude povazovat za oblast vytvérajicu hodnoty,
bude v aktivitach tejto oblasti chybat inovécia a kreativita.
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OBR. 2: Stadia CSR (upravené so sihlasom Simona Zadeka, The Civil
Corporation: The New Economy of Corporate Citizenship, Sterling, VA:
Earthscan, 2001, kapitola 6)

4. sTApium: Firmy povazuji zodpovedné podnikanie za sucast vlast-
nych stratégii tvoriacich hodnoty. Prikladaji mu rovnakud dolezitost
ako rozvoju obchodu, vyskumu a vyvoju, komunikdcii a tvorbe znac-
ky, alebo vytvéraniu stratégii pre vstup na trhy. Trend v oblasti CSR
sa kone¢ne meni. Ked firma General Electric v roku 2006 zaviedla
program Ecomagination, urobila tak s neskryvanym zamerom, Ze této
stratégia vytvor{ pre firmu hodnoty:

»,Ecomagination uskutocnuje v praxi presvedcenie spolo¢nosti GE,
7e finan¢né a environmentdlne vysledky sa mézu spolo¢ne podie-
lat na zvy$ovani rastu spolo¢nosti a zdroven prispiet k rie$eniu
jednej z najvac¢sich vyziev sicasnosti. Ecomagination predstavuje
zavazok firmy GE prinédsat vyrobky a sluzby, ktoré si ekonomicky

vyhodné a zdroven ekologické.®

GE je prikladom firmy, ktord vidi CSR ako sucast svojej obchodnej
stratégie — predat viac tovaru a sluzieb a vytvorit pritom hodnotu
pre podnik. Program Ecomagination sa zhoduje s mojou definiciou
zodpovedného podnikania, kedZe tiez existuje preto, aby vytvoril
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pozitivnu environmentdlnu hodnotu zameranim sa na efektivne vyu-
zivanie energie. Ked sa bude stéle viac firiem pozerat na CSR ako na
obchodnu stratégiu (a bude sa im darit vytvarat hodnoty zaroven so
zvy$ovanim trzieb, vstupom na nové trhy a diferencidciou znacky),
ich konkurenti budt nasledovat a dokonca spolupracovat, ¢im sa zvy-
$i celkova droven kvality zZivota obcanov.

Tvrdim, Ze jedny z najlepsich a najstrategickejsich foriem zodpo-
vedného podnikania realizovali firmy, ktoré k nemu pristapili z do-
vodov ,bolesti“, spdsobenej tlakom zo strany verejnosti: spomente si
na firmu Nike a obvinenia tykajtce sa jej tovarni s nevhodnymi pra-
covnymi podmienkami, alebo na GE a vypustanie odpadovych vod
do rieky Hudson. Podobne ako u Iudi, aj v biznise mo6ze byt bolest
(a neodolatelnd tuzba vyhndt sa jej) G¢innym motivaénym faktorom.
Nezaoberam sa prili$ tym, ¢o firmu povodne viedlo k zodpovednému
podnikaniu. Myslim si, ze ucel sviti prostriedky a ani defenzivna ale-
bo zi$tnd motivacia neuberie z vysledného pozitivneho environmen-
talneho alebo spolocenského prinosu CSR.

5. $STADIUM: Posledna faza procesu dozrievania CSR nastava vtedy,
ked firma meni pravidld hry, pricom zvysSuje ob¢iansku Groven a ne-
zmazatelne meni spolo¢nost.

Firma v najvy$$om $tadiu zaclenuje CSR do kazdodennych ob-
chodnych operdcii, spolupracuje s dal$imi firmami a pokdsa sa menit
pravidla hry. Zaobera sa pricinami problémov alebo socidlnymi téma-
mi. Takymto prikladom je tzv. Cerveny produkt (PRODUCT)REP (da-
lej ako Product Red), projekt budovania znacky, ktorého licen¢nymi
partnermi su firmy ako American Express (iba vo Velkej Britdnii),
Converse, Gap, Emporio Armani, Motorola, Apple, Hallmark Cards,
Dell, Microsoft a ini. Nosnou myslienkou je priame zasielanie urci-
tého percenta zo zisku z predaja vyrobkov Product Red Globdlnemu
fondu boja proti AIDS, tuberkul6ze a malarii.

V tomto pripade dosiahla Zadekovo piate (alebo obcianske) $ta-
dium v najvyssej miere firma Gap. Nielenze percento jej ziskov z pre-
daja vyrobkov s oznac¢enim Product Red odchadza do Globélneho
fondu, ale aby prispela k hospodarskemu rozvoju krajin, kde sa
vyskytuje AIDS, malédria a tuberkuléza (napriklad $tit Lesotho),
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dovaza z tychto krajin aj materidly na vyrobu Product Red. Okrem
svojho programu nakupovania inputov v Lesotho sa firma Gap za-
viazala v tejto krajine podporovat Zeny, deti, vzdeldvanie a zdravotnt
starostlivost. Je to priklad toho, ako ist dalej za program marketingu
orientovaného na verejné zaujmy, pretoze Gap zaclenil Product Red
do svojho dodédvatelského retazca a stratégie inputov.

Preco teraz? Hodnota CSR

Na tému prinosu CSR pre hospodarsky vysledok firmy, ako aj ne-
ustdleho hladania svitého grélu — $tadie, ktord by priamo a kau-
zélne spojila CSR s presnym nérastom hodnoty podielov, sa uz vela
narozpravalo, nadiskutovalo a naargumentovalo. Takdto $tddia, Zial,
neexistuje a pravdepodobne ani nikdy existovat nebude. Spojenie ¢in-
nosti zodpovedného podnikania so zvySovanim ziskov sa v najlepsom
pripade ukdzalo ako nepriame a korelacné.

Najlepsie dokazy o finan¢nych vyhodéach efektivneho a strategic-
kého zodpovedného podnikania ndjdeme v oblastiach fudskych zdro-
jov, pozitivneho imidZu, posilnovania hodnoty znacky a Gspory pre-
vadzkovych ndkladov. Zamestnanci napriklad vyraznejsie prejavuji
zdujem, s spokojnejsi a lojdlnejsi vo firméch, ktoré sa preukazatelne
zaviazali k zodpovednému podnikaniu. Preto sa CSR moze pouzit
ako stratégia pri prijimani a udrzani $pickovych zamestnancov, ¢o
ma zrejmy pozitivny vplyv na celkovy zisk firmy. Tato stratégia bude
zvlast dolezitd v case, ked povojnové ro¢niky (generacia baby boom)
vo velkom opustia pracovny trh a menej pocetnd generdcia Y (deti
milénia) nastdpi na ich miesta.

CSR dokaze odlisit znacku a upttat pozornost v takych oblastiach,
ako su spotrebitelské vyrobky alebo bankové a finanéné sluzby. Teda
tam, kde je cena, kvalita a dostupnost takmer rovnakd. Urcité demo-
grafické skupiny spotrebitelov dokdzali, Ze st ochotni minat viac, byt
lojalni a Ze uprednostiuju znacky, ktoré podporuji verejné zaujmy
alebo problémy, na ktorych im zélezi. A nahradenie vysokovykonnych
ziaroviek uspornymi ziarivkami s nizkou spotrebou energie, iprava
batérif na slabs{ prud vody a nastavenie kopirok na obojstranné pou-
zitie papiera znizuje prevadzkové naklady.
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Mnoho firiem, podobne ako Wal-Mart, robi projekty, ktoré st
priaznivé pre zivotné prostredie aj pre vysledky firmy. Aby vs$ak
pocitili mnohé podnikatelské vyhody CSR, musia svoje aktivity
strategicky komunikovat smerom k zamestnancom, spotrebitelom,
vldde, obchodnym partnerom a dodévatelom. Zatial zac¢lenilo CSR
do znacky, alebo s nou pracovalo ako so zivotaschopnou subznackou,
iba zopdr firiem. A to je podla mia velkd chyba. D4 sa v$ak napravit
tym, Ze sa CSR stane zivou sucastou firemnej stratégie. Nasledujica
kapitola hovori o tom, ako to dosiahnut.



