Vyzva pre slovenské podniky

Velka vyzva nie len pre Slovnaft ale aj ostatné slovenské strategické podniky
Na miesto uvodu

Zijeme fascinujuce obdobie zdsadnych premien Slovenska. Na pozadi globalizaénych trendov sa v
relativne kratkom Case jednej generacie odohrava proces bezprecedentnej politickej, ekonomickej aj
socialnej transformacie prakticky celej slovenskej spolo¢nosti a jej medzinarodnej integracie do
civilizaCne najvyspelejSej Casti dneSného sveta.

Prijatim modernej Ustavy sme po januari 1993 zacali pisat' nové dejiny samostatného Slovenska —
dejiny rozvoja Slovenska ako mladej modernej, rozvinutej demokratickej spolo€nosti postavenej na
socialne a ekologicky orientovanom trhovom hospodarstve.

Procesom de-etatizacie presli prakticky vSetky slovenské podniky, ktoré dokazali prezit rozpad RVHP
a tzv. tradi¢nych trhov. Mnohé Statne podniky, banky ale aj iné Statne organizacie sa transformovali na
akciové spolo¢nosti so stopercentnou u€astou Statu. Tieto u€asti boli nasledne, v procesoch
privatizacie, priamo alebo nepriamo, €iastone alebo uplne prevedené do sukromnych ruk. Do
slovenskej spolo¢nosti sa takto postupne vratilo aj celé spektrum najrozmanitejSich foriem spravy
Statneho, verejného a privatneho majetku. Jednou z najvyznamnejsich foriem podnikatelskych
subjektov sa prirodzene stali verejneobchodovatelné akciové spolo€nosti. Zrodil a vyvija sa legalny a
spolo¢ensky ramec pre fungovanie tychto spolo¢nosti a

paralelne sa rodi a vyvija aj ich moderna forma spravy a riadenia — Corporate Governance

Piliere rozvoja Corporate Governance — Koncepénost’, Kompetentnost’ a Kultirnost’

Piliere rozvoja Corporate Governance — Koncepcnost, Kompetentnost a Kulturnost

Je znamych mnoho “definicii” Corporate Governance. Avsak jednotlivé definicie mozno ani nie su tak
délezité ako dolezity je obsah, ktory sa za tymto pojmom skryva. Co sa odCorporate

Governance dnes oCakava, aké hlavné ulohy ma plinit, ¢im vSetkym sa ma zapodievat, €i akymi
principmi sa ma riadit..

Je samozrejmé, Ze tym hlavnym cielom spravy a riadenia je prinaSat hodnoty vlastnikom, avSak nie
vzdy je zrejmé, Ze tieto hodnoty je mozné prinasat len tak, ze dokazeme prinasat’ hodnoty
zakaznikom, zamestnancom a €oraz viac aj ostatnym do podnikania spolo¢nosti legitimne
zainteresovanym stranam.

Moderna architektura najlepSej praxe v sprave a riadeni by mala byt pevne osadena na hodnotéach a
principoch, ktoré preveril €as, akymi su otvorenost, transparentnost, poctivost. OECD je organizaciou,
ktora je pravdepodobne dnes lidrom v procese kodifikacie a Sirenia principov, hodnét a najlepSej
praxe preCorporate Governance. Na tejto pevnej zakladni je mozné zacat' osadzat piliere, na ktorych
je mozné modernu “stavbu” spravy akciovych spolo¢nosti rozvijat. Tymito piliermi by mali byt
koncepcnost, kompetentnost’ a kultura.

Koncepénost’

Pre rozvoj modernej spravy akciovych spolo¢nosti z pohladu organizacie je potrebné jasne definovat
systém pre spravu a riadenie. Teda definovat subjekty spravy, dozoru a riadenia a pripadne kontroly,
resp. interného auditu. Definovanym subjektom je potrebné vymedzit presne ich poslanie, funkcie a
procesy.

Mimoriadne déleZité je od samého pociatku zabudovat’ do systému pre spravu a riadenie
mechanizmus spéatnej vazby, ktory umoZzni korekcie systému, hned ako sa prejavia prvé varovné
signaly jeho znizenej alebo neadekvatnej funkénosti.

Existuje mnoho modelov spravy a riadenia akciovych spolo¢nosti avSak nie je ani tak ddlezité, ¢i pre
spravu akciovej spolo¢nosti adoptujeme tzv. nemecky, anglosasky alebo iny model. Omnoho
dolezitejSie je, ako uz bolo uvedené vysSie presne vymedzenie spravnych, riadiacich ¢i dozornych
resp. kontrolnych funkcii, procesov a uloh od toho krystalovo jasne odvodenie pravomoci a
zodpovednosti, jednotlivych subjektov.



Dnes su najma vacsie a velké firmy daleko viac, ako kedykolvek pred tym zavislé na kvalite dialégu
so vSetkymi, do podnikania spolo€nosti vyznamne zainteresovanych stranami — stakeholdermi. Je
preto mimoriadne délezité aj jednoznatné vymedzenie zodpovednosti a pravomoci jednotlivych
subjektov spravy a riadenia v tomto mnohosmernom a su¢asne mnohovrstvovom dialogu.

Je doblezité presne vymedzit zodpovednosti a pravomoci Predstavenstva, Dozornej rady, Interného
auditu ¢&i tzv. exekutivy, ale edte omnoho tazsie je ich priniest spolu s hodnotami a principmi do
kazdodenného, realneho Zivota spolocnosti.

Uplne novu dimenziu komplexnosti, do tohoto uz aj tak dost zloZitého procesu prinasaju strategicki
investori zo zahraniCia s ktorymi sa donedavna vac¢sinou autonomne slovenské podniky a banky
zacali, pre potreby zasadného zlepSenia svojej konkurencieschopnosti spajat.

Tu je mimoriadne délezité najst a udrziavat rovnhovahu medzi relativne tesnou biznisovou, procesnou
a kultarnou integraciou slovenskych podnikov smerom dovnutra tychto nadnarodnych spolo¢nosti a
samostatnostou vo vystupovani smerom navonok a to najma vo vztahu ku kli€ovym stakeholderom,
akymi su popri zakaznikoch najma verejné a Statne regulaéné organy ale aj ostatné Statne, verejne a
privatne institucie, média €i verejnost’ ako celok.

Kompetentnost’

Nestaci len dostato¢ne vyjasnit poslania a ulohy jednotlivych subjektov spravy a riadenia spolo¢nosti,
je potrebné obsadit’ tieto aj kvalitnymi spravcami — kompetentnymi lidrami, manazérmi a odbornikmi.
Ludmi, ktori maju nielen preukazané odborné znalosti, schopnosti a skisenosti, osobnostné
predpoklady, ale v neposlednom rade aj moralne kvality pre uspeSné zastavanie tychto vyznamnych
pozicii v ramci akciovych spolo¢nosti. Je mimoriadne ddlezité si uvedomit, Ze jednotlivé subjekty by v
idealnom pripade nemali byt len pracovnymi skupinami kvalitnych manazérov a odbornikov ale
skuto€nymi timami fudi, ktori by mali spoluvytvarat kompetentné timy schopné, s vyuzitim
synergickych efektov zo spoluprace dosahovat maximalnu vykonnost firmy ako celku.

Koneé&nym Zziaducim stavom by teda mali byt maximalne efektivne a U¢inne pdsobiace “timy timov”
spravcov, dozorcov, auditorov a exekutivcov.

Kultura

Organizac¢na kultura postavena na autentickom vodcovstve, procesnom riadeni a hodnotach akymi su
kvalita, produktivita a humanita by mala, popri hodnotach a modernych principoch pre Corporate
Governance byt tym tretim, komplementarnym pilierom pre rozvoj modernej spravy a riadenia
spolo€nosti na Slovensku. Je potrebné si désledne uvedomit zmeny v paradigmach strategického
rozvoja podnikatelskych subjektov, ktoré postupne menia prevazne kompetitivne stratégie dominujuce
v poslednom desatroci za kolaborativne stratégie a neustale rastuci vyznam prijatelnosti zamyslanych
firemnych stratégii zo strany stakeholderov, ktori stale viac a viac determinuju ich kone¢nu volbu.

Ak hovorime o hodnotach akymi su otvorenost, transparentnost’ i poctivost je €as sa zamysliet aj nad
moznostou prizvat nezavislych, uznavanych odbornikov do subjektov spravy napr. do predstavenstva
spolo¢nosti.

Tieto zmeny si Ziadaju zasadne inu organiza¢nu kulturu pre interné prostredie a kultdru vztahov s
vonkajSim, stéle sa rychlejSie meniacim a viac komplexnym prostredim.

Milniky a nové vyzvy pre Slovnaft, a. s.

Slovnaft, ako cela nasa krajina preSiel v obdobi zhruba poslednym desiatich rokov takmer totalnou
premenou z pdvodne Statneho, centralne riadeného podniku s typickou vyrobne orientovanou
firemnou kultdrou na plne samostatnu, modernud marketingovo orientovanu akciovu spolo¢nost. V
tomto obdobi museli “za pochodu“ prebehnut nielen jeho nutné technologické premeny, ktoré postauvili
Slovnaft dneSnych dni na rover najmodernejSich a najkomplexnejSich rafinérii v ramci celej Eurdpy,
ale aj zmeny vlastnickych vztahov ako aj rozsiahle zmeny takmer celého systému riadenia ako
hmotnych, finan&nych tak aj nehmotnych aktiv a tokov a spésobov vedenia ludi.

Vrcholovy manazment dokazal v tomto obdobi velmi citlivo rozpoznat nielen stav meniacej sa
slovenskej spolo¢nosti, ale aj trendy v rafinérskom a petrochemickom biznise a tomu dokonale
podriadil aj postupny vyvoj foriem vedenia — spravy a riadenia spolo¢nosti.



Prvua Cast transformatizacie mozno najlepsSie charakterizovat' silnym transformacnym vodcovstvom v
sprave a riadeni Slovnaftu, kde sa ukazalo pragmatické podrzat prechodne spravu aj exekutivu v tych
istych rukach.

Druhu Cast transformacie, ktorej taZisko sa prenieslo uz aj do maksSich oblasti Zzivota spolo¢nosti uz
mozno, na rozdiel od obdobia prvého, asi lepSie charakterizovat vodcovstvom transakénym. Na tomto
mieste je potrebné zdbraznit, Ze celé obdobie transformacie bolo podporené, na slovenské pomery
velmi rychlo a kvalitne sa rozvijajucim, modernym strategickym riadenim.

Moderné formy Corporate Governance sa zacali v Slovnafte prirodzene dynamizovat najma po
kla¢ovom strategickom rozhodnuti jeho postupnej medzinarodnej integracie, ktoré bolo prijaté v ramci
historicky prvej, plne holisticky pojatej Rozvojovej stratégie Slovnaft-u z prelomu rokov 1999 a 2000.

Integracia prebehla formou vytvorenia najskor Strategického partnerstva so spolo¢nostou MOL a
neskor plnou “biznisovou” integraciou Slovnaftu v ramci celej Skupiny MOL.

V Slovnafte doslo v sulade s potrebami najlepSej praxe pre Corprate Governance k rozdeleniu spravy
a exekutivy. Pod predstavenstvom spoloc¢nosti sa sformovali odborné Vybory na podporu jeho
efektivnej ¢innosti. Do Zivota spolo¢nosti bola UspeSne zavedena funkcia Interného auditu — bol
menovany Riaditel pre Interny audit, sformoval sa Vybor pre Interny audit ako jeden z vrcholovych
poradnych organov.

Vedenie Slovnaftu schvalilo a do praxe uviedlo, na Slovensku pravdepodobne ako prvy velky podnik,
autondmne vypracovany Eticky kodéx, kde sa jednoznacne a verejne vyjadril ako sa v buducnosti
mieni spravat’ vo vztahu ku v8etkym rozhodujucim, do jeho podnikania zainteresovanym, stranam.
Slovnaft sa stava taktiez zakladajucim signatarom Protikorupénej charty a prihlasuje sa vo svoje;j
Vyrocnej sprave k Zjednotenému koédexu spravy a riadenia akciovych spolognosti.

Na miesto zaveru

Buducnost maju len podnikatel'ské subjekty, ktorych spravcovia dostatocne pochopli, ze prijatim
postov v organizacii prevzali na seba nie len ekonomicku zodpovednost voci vlastnikom, ale aj
adekvatnu socialnu resp. celospolo¢ensku zodpovednost, ktora je v modernej demokratickej
spolo¢nosti so spravovanym majetkom vzdy nerozluéne spojena.

Slovnaft Uspesne zvladol vSetky velké technické, ekonomické, socialne ale aj politické vyzvy, pred
ktoré bol postaveny v ostatnom desatroci, ¢o nas pravom opraviiuje predpokladat, Zze zvladne aj
vyzvy moderného Corporate Governance. Modernej spravy a riadenia zaloZzenej na najlepSej praxi, v
ktorej ma aj primerany podiel prevzatia zodpovednosti voci spolo€nosti, v ktorej pdsobi, svoje pevné
miesto.
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