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RAFAt BANIAK

WICEMINISTER GOSPODARKI

Szanowni Panstwo,

Z duza przyjemnoscig oddajemy Panistwu do uzytko-
wania dlugo oczekiwany i jakze potrzebny Podrecznik
dotyczacy spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR
— Corporate Social Responsibility). Rozwéj CSR, rozumia-
nego jako oddolna inicjatywa biznesu, jest specyficzny
dla sektora, obszaru geograficznego i systemu prawne-
go, przy czym nie dotyczy wylacznie duzych firm czy
korporacji transnarodowych, jak mogloby sugerowac
stowo ‘corporate’. Coraz czesciej obserwuje sie, ze mate
i érednie przedsiebiorstwa odgrywajg istotng role w roz-
woju lokalnych spotecznodci, ale nie do korica uswiada-
miaja sobie potencjal CSR i nie wykorzystuja go w pelni.
Celem Podrecznika jest wiec przede wszystkim dostar-
czenie wiedzy na temat dostepnych narzedzi i praktyk
w obszarze CSR, ktére mogg by¢ zastosowane w pol-
skich realiach biznesowych.

Zagadnienie odpowiedzialnej przedsi¢biorczosci jest
dziedzing zlozona, poniewaz dotyka gospodarki, spote-
czenstwa i wartosci, ktére ono wyznaje, a takze relacji

z otoczeniem zewnetrznym. CSR jest oparty na transpa-
rentnosci oraz dialogu pomiedzy interesariuszami, do
ktérych nalezg nie tylko rzad, organizacje pracodawcow
i pracobiorcéw, lecz takze inne organizacje spoteczen-
stwa obywatelskiego. W tym sensie problematyka CSR
wykracza daleko poza dziedzine tradycyjnie rozumia-
nych stosunkéw pracy, poza uzgadnianie i rt6wnowaze-
nie intereséw pracodawcéw i pracownikow, obejmujac
takze interesy konsumentéw, lokalnych spotecznosci
czy $rodowiska przyrodniczego.

Wyzwania, jakie stoja obecnie przed polska gospodarka
w zwigzku z konieczno$cia sprostania konkurencji na
otwartym rynku, naleza do jednych z najtrudniejszych,
z jakimi mieli$my do tej pory do czynienia. Oddajac
Podrecznik w Panistwa rece, wierze, ze zawarte w nim
informacje przekonajg polskich przedsigbiorcow, ze
podejmowanie dobrowolnych inicjatyw w zakresie CSR
moze przyczynic si¢ do wzrostu atrakcyjnosci i wiary-
godnosci przedsiebiorstw na rynku miedzynarodowym,
plasujac je wysoko wéréd firm stosujacych dobre prakty-
ki biznesowe.
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Det Norske Veritas (DNV)

MANAGING RISK

Fundacja CentrumCSR.PL

CENTRUIVICSR.PL

jest niezalezng fundacja zatozong w 1864 r., z siedzibg
w Oslo w Norwegii. Od poczatku swojej dzialalnosci
$wiadczy ustugi w szeroko pojetym znaczeniu zarza-
dzania ryzykiem. Sa to oceny eksperckie, audyty, szko-
lenia i warsztaty oraz projekty doskonalgce i konsultin-
gowe. DNV nalezy do wiodgcych na $wiecie organizacji
wspierajacych zrownowazony rozwéj zgodnie z przyjeta
wizjg: Globalne oddzialywanie na rzecz bezpiecznej

i zrébwnowazonej przysztosci (ang. Global Impact for
Safe and Sustainable Future). DNV wspolpracuje

z wieloma instytucjami oraz organizacjami biznesu
(np.World Business Council for Sustainable Develop-
ment). DNV dziala w ponad 100 krajach, dysponuje
wysokiej klasy specjalistami wspieranymi przez prowa-
dzong we wlasnym zakresie dzialalno$¢ badawczo-
rozwojowa, czesto we wspolpracy z wyspecjalizowa-
nymi instytucjami. W Polsce specjalici DNV oferuja
swoje ustugi od 1956 r., a DNV Poland Sp. z o.0.

(z siedziba w Sopocie) nalezy do wiodacych organizacji
specjalizujacych sie w dziedzinie doskonalenia efektyw-
nosci biznesu i zarzadzania ryzykiem.

jest niezalezng organizacja spoleczenistwa obywatelskie-
go o charakterze non-profit. Istnieje od 2006 r.

Jest think-tankiem, zajmuje sie upowszechnianiem
wiedzy, prowokowaniem debaty publicznej oraz
lobbingiem w zakresie CSR. Wspdlpracuje z wieloma
organizacjami reprezentujacymi rézne grupy spoleczne
w Polsce i za granicg. Oferuje swoja wiedze i doswiad-
czenia innym organizacjom spotecznym, zwigzkom
zawodowym oraz administracji publicznej. Fundacja
wspolpracuje z biznesem, ale nie §wiadczy ustug kon-
sultingowych.
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W+tODZIMIERZ BIEL

WICEPREZES ZARZADU
DET NORSKE VERITAS POLAND

Szanowni Panstwo,

Oddajemy do Waszych rak pozycje unikalng na polskim
rynku. Zostaly w niej przedstawione zagadnienia odpo-
wiedzialnosci spotecznej w ujeciu systemowym, jako
jeden z istotnych elementéw polityki zarzadczej przed-
siebiorstw. W dobie rosnacej konkurencji i wymagan
klientéw profesjonalne ksztattowanie relacji firmy

z otoczeniem biznesowym i spotecznym oraz budowanie
reputacji staja sie, obok kwestii efektywnogci finanso-
wej i jakosci oferowanych wyrobéw i ustug, istotnym
elementem osiggania przewagi konkurencyjnej, réwniez
na miedzynarodowym rynku.

W przygotowaniu tej pozycji korzystaliémy zaréwno

z gobalnych doswiadczenn DNV, w tym specjalistycznych
narzedzi weryfikacji zréwnowazonego biznesu, jak réw-
niez doswiadczen zdobytych na rynku polskim. Wspédt-
pracowali$my z Fundacjg CentrumCSR.PL oraz

z polskimi menedzerami tak, aby przedstawiony ma-
terial w sposéb kompleksowy prezentowal konkretne,
dostosowane do polskich realiéw wskazéwki dotyczace
wdrazania mechanizméw zréwnowazonego rozwoju

w malych i §rednich przedsi¢biorstwach.

Dziekujemu Ministerstwu Gospodarki za wyr6znienie

i powierzenie nam przygotowania tego Podrecznika.
Wyrazamy satysfakcje, ze dzieki tej wspotpracy mozemy
przyczynic sie do promowania w Polsce najlepszych
praktyk oraz nowoczesnych koncepcji zarzadzania odpo-
wiedzialnoscig spoteczna.



OD AUTOROW Szanowny Czytelniku, celem, jaki postawiliémy sobie,

TOMASZ GASINSKI
(tomasz.gasinski@dnv.com)
GRZEGORZ PISKALSKI
(g-piskalski@centrumcsr.pl)

przygotowujac niniejszy Podrecznik, byto stworzenie
materiatu, ktéry w przystepnej formie prezentowalby
kontekst oraz stanowil Zrodlo inspiracji i wiedzy o pod-
stawowych narzedziach pozwalajacych przedstawicielom
polskich matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP) roz-
poczaé wdrazanie zasad zréwnowazonego biznesu.

Z uwagi na zwigkszajaca sie role zréwnowazonego roz-
woju w ksztaltowaniu miedzynarodowej gospodarki,
w szczegblnosci jego wplywu na zachowania duzych or-
ganizacji biznesowych, dla MSP niezwykle istotne staje
sie zastosowanie wiedzy globalnej w $cistej korelacji
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z polskimi realiami biznesu, wlasciwymi dla polskiego
sektora MSP. Rosnaca liczba firm, gtéwnie duzych kor-
poracji miedzynarodowych, korzysta z szeregu instru-
mentéw biznesowych zwigzanych ze zréwnowazonym
biznesem i czesto wymaga tego od swoich partneréow
(w tym MSP). CSR (ang. corporate social responsibility) to
antycypacyjne podejscie do prowadzenia biznesu polega-
jace na zintegrowanym zarzadzaniu kwestiami ekono-
micznymi, spotecznymi, srodowiskowymi

i etycznymi, zgodnie z zalozeniami zréwnowazonego
rozwoju. Firmy stosuja szereg praktyk w tej dziedzinie,
m.in. oglaszaja polityki w obszarze zréwnowazonego
rozwoju, przygotowuja i wdrazajg wewnetrzne kodeksy
dobrych praktyk, przystepuja do inicjatyw branzowych
oraz raportuja dziatania podejmowane w ww. zakresie.
Coraz cze$ciej przedsiebiorstwa poddaja sie audytom,
niezaleznej weryfikacji i certyfikacji w poszczeg6lnych
obszarach CSR. Firma nastawiona na zréwnowazony
rozwoj proaktywnie zarzadza relacjami ze wszystkimi
istotnymi grupami spotecznymi (interesariuszami), na
ktére oddziatuje poprzez prowadzong dziatalnosc i ktore
moga mieé wplyw na przedsig¢biorstwo.

Aby zmniejszy¢ niepewno$c co do podejmowanych de-
cyzji dotyczacych rozwoju i efektywnosci biznesu, MSP
powinny zdawacd sobie sprawe z trendéw rynkowych,
spolecznych i legislacyjnych obejmujacych réwniez
kwestie zréwnowazonego rozwoju. Dotyczy to nie tylko
wprowadzania zalozert zréwnowazonego rozwoju, lecz
takze poznania mechanizmoéw rzadzacych strategiami
CSR duzych organizacji, w celu identyfikacji obszaréw
umozliwiajacych osiagniecie przewagi konkurencyjnej
poprzez wykorzystywanie szans i unikanie ryzyka.




Podrecznik sklada sie z 2 czesci:

Rozdzialy 1. i 2. majg charakter teoretyczny; ich celem
jest przyblizenie uzytkownikom podrecznika kontekstu
zréwnowazonego biznesu; opisujg gtéwne obszary tema-
tyczne CSR oraz prezentuja dobre praktyki, ktére moga
zainspirowa¢ MSP do podejmowania dzialania.

Rozdzialy 3. i 4. maja charakter bardziej zaawansowa-
nego narzedzia biznesowego, ktérego celem jest pomoc
MSP we wdrozeniu lub udoskonaleniu systemu zarza-
dzania CSR w taki sposéb, by podejmowane inicjatywy
i programy mogly zapewnic trwalg przewage konkuren-
cyjna (ang. sustainable competitiveness).

Przyjete zalozenie odzwierciedlaja takze dwie dominu-
jace perspektywy, z jakich mozna postrzegac zréwno-
wazony biznes: po pierwsze szeroki ruch spoleczny

o zasiegu globalnym kierujacy postulaty wobec biznesu,
po drugie katalog standardéw i narzedzi biznesowych
pozwalajacych przedsiebiorstwu odpowiedziec na rosng-
ce oczekiwania spoteczne. Z uwagi na bardzo szeroki
kontekst zagadnienia, jakim jest zréwnowazony biznes,
CSR czy sama tematyka zarzgdzania, starliémy sie nie
narzucac precyzyjnej interpretacji zagadnien spolecznej
odpowiedzialno$ci, pozostawiajgc Czytelnikom swo-
bode warto$ciowania oraz definiowania omawianych
zagadnien. Waznym narzedziem, ktérym postuzylismy
sie w pracy nad Podrecznikiem, byt projekt standardu

z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci ISO 26000.
Obaj uczestniczymy w pracach Komitetu Technicznego
ds. Odpowiedzialno$ci Spotecznej w Polskim Komitecie
Normalizacyjnym i jesteSmy przekonani, ze upowszech-
nienie tego standardu moze wnie$¢ nowa jakos¢ do
dzialan zwigzanych ze zréwnowazonym biznesem.

Pragniemy podziekowac nastepujacym osobom, ktére
udzielily nam wielu bezcennych wskazéwek: Beacie
Adamczyk (Ministerstwo Gospodarki), Katarzynie
Grzejszczyk (Krajowa Izba Gospodarcza), Lilianie Anam
(CSRinfo), Maciejowi Bienkiewiczowi (Instytut Badan
nad Przedsigbiorczoscia i Rozwojem Ekonomicznym),
Barbarze Wojtoni (Elektrocieptownia Wybrzeze S.A.),
Wojciechowi Iwulskiemu (ALSTOM Power Sp. z 0.0.),
Piotrowi Majewskiemu (Flextronics), Piotrowi Janickie-
mu (ALCCON S.A.) i wielu innym specjalistom, ktorzy
pomogli w merytorycznych i technicznych aspektach
powstawania niniejszego opracowania.
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Celem autoréw bylo przekazanie rzetelnej informacji
umozliwiajacej wlascicielom i zarzadzajacym MSP pod-
jecie §wiadomych decyzji biznesowych, w tym dotycza-
cych mozliwo$ci oraz zakresu wykorzystania narzedzi
CSR. Mamy nadzieje, ze Podrecznik okaze sie przy-
danym materiatem, szczegélnie dla wilascicieli i os6b
zarzadzajacych MSP oraz ekspertéw odpowiedzialnych
za wdrazanie praktyk i strategii CSR i wniesie pozytywny
wkiad w ksztalttowanie kierunkéw i rozwdj zrownowazo-
nego biznesu w Polsce.

StOWA KLUCZOWE:

Zrownowazony rozwoj
CSR

sustainability
odpowiedzialny biznes
systemowe podejscie
zarzadzanie

ryzyko i szanse
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, Zazwyczaj ludzie przeceniajg to, co moga zrobi¢ w ciggu roku,
a nie doceniajq tego, co moga osiggnacé w ciggu dziesieciu lat.
Jim Rohn
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Czym jest
Zrownhowazony
biznes

CELEM ROZDZIALU

JEST PRZEDSTAWIENIE KONTEKSTU
HISTORYCZNEGO | TEMATYCZNEGO
ZAGADNIEN ZWIAZANYCH z CSR
JAKO ODPOWIEDZI BIZNESU

NA WYZWANIA
ZROWNOWAZONEGO ROZWO)U.

1.1. BIZNES A ZROWNOWAZONY ROZWO] Po-
trzeba uwzgledniania zasad zréwnowazonego rozwoju
po raz pierwszy na arenie miedzynarodowej wskazana
zostala w 1969 r. przez 6wczesnego sekretarza general-
nego ONZ, U’'Thanta podczas posiedzenia XXIII Sesji
Zgromadzenia Ogoblnego. Zalozenia zréwnowazonego
rozwoju zdefiniowane zostaly w raporcie Swiatowej
Komisji Srodowiska i Rozwoju ONZ ,Nasza Wsp6lna
Przyszto$c¢” opublikowanym w 1987 r. (okre§lanym
Raportem Brundtland od nazwiska przewodniczacej
Komisji). W 1992 r. w Rio de Janeiro z inicjatywy ONZ
zorganizowana zostata konferencja znana pod nazwa
Szczyt Ziemi, podczas ktorej wypracowano zbiér zasad
zrownowazonego rozwoju, czyli tzw. Deklaracje z Rio
oraz Program Dzialan zawierajacy zalecenia i wytycz-
ne, ktore zostaly potwierdzone 10 lat p6zniej podczas
Szczytu Ziemi w Jahannesburgu. Jednoczesnie

w 2000 r. w ramach prac ONZ sformulowany zostat
katalog wyzwan, przed ktorymi stoi ludzko$é w XXI
wieku, okre§lany jako Milenijne Cele Rozwoju. Wyzwa-
nia te obejmuja m.in. eliminacje skrajnego ubdstwa

i glodu, zapewnienie powszechnego nauczanie na po-
ziomie podstawowym, promowanie réwnosci plci

i awansu spotecznego kobiet, ograniczenie umieral-
nosci dzieci, poprawe jakosci opieki zdrowotnej nad
kobietami w okresie macierzynstwa, zwalczenie HIV/
AIDS, malarii oraz innych choréb, ochrong §rodowi-
ska oraz stworzenie globalnego partnerstwa na rzecz
rozwoju'.

' Program Naroddéw Zjednoczonych ds. Rozwoju, www.undp.org.pl



Choc cze$é z wyzwan zré6wnowazonego rozwoju moze
wydawac sie odlegla, w rzeczywisto$ci stajg sie one

w coraz wiekszym stopniu podstawa globalnej agendy,
realizowanej przez organizacje miedzynarodowe, rzady
poszczegdlnych krajéow (w tym Polski), a takze partne-
r6w spotecznych i biznes.

Przez zréwnowazony rozwdj

rozumie sie taki rozwdj spoteczno-gospodarczy,

w ktérym nastepuje proces integrowania dziatan
politycznych, gospodarczych i spotecznych, z za-
chowaniem réwnowagi przyrodniczej oraz trwatos¢
podstawowych proceséw przyrodniczych w celu
zagwarantowania mozliwosci zaspokajania podsta-
wowych potrzeb poszczegdlnych spotecznosci lub
obywateli zaréwno wspdtczesnego pokolenia, jak

i przysztych pokolen.

ZRODLO: PRAWO OCHRONY $RODOWISKA

CSR czesto uznawany jest za odpowiedz biznesu na
wyzwania zréwnowazonego rozwoju (OECD, 2001),
przy czym w coraz wiekszym stopniu dyskutowany jest
zwigzek pomiedzy podejmowaniem dobrowolnych zo-
bowigzan na rzecz ochrony $§rodowiska i spotecznosci
lokalnych a konkurencyjnoscia przedsiebiorstw. Stad
w przygotowanym Podreczniku skoncentrowano sie
na przedstawieniu mozliwosci zintegrowanego zarzg-
dzania kwestiami zrownowazonego rozwoju, wskazu-
jac obszary o najwiekszym potencjale wzmocnienia
przewagi konkurencyjnej matych i srednich przedsie-
biorstw (MSP).

Jakie tematy

s3g najwazniejsze?

» zmiany klimatu (powodujgce straty wynikajace
z powodzi, huraganéw, podnoszacego sie poziomu
oceandw);

» utrata réznorodnosci biologicznej (gingce gatunki);

» ubdstwo, nieréwnos¢ spoteczna;

» ochrona praw cztowieka.

Obecnie trudno sobie wyobrazic strone WWW du-
zej korporacji niezawierajaca wzmianki dotyczacej
zrownowazonego rozwoju lub odpowiedzialnosci
spolecznej. W coraz wiekszym stopniu upowszech-
niajg sie takze zaawansowane narzedzia biznesowe

w obszarze CSR. Spotecznosé biznesowa organizu-

je fora wymiany doswiadczen w tym zakresie, np.
World Business Council on Sustainable Development
(WBCSD) czy Business Leaders Initative on Human

Rights albo wchodzi w strategiczne sojusze z organiza-
cjami miedzyrzadowymi, czego przykladem moze by¢
Global Compact czy European Alliance for CSR. Wartg
przytoczenia jest takze niedawno powstala inicjatywa
,One Percent for the Planet”, w ramach ktérej ok.

150 przedsiebiorstw zobowigzalo sie przeznaczy¢ 1%
wartosci swojej sprzedazy na cele zwigzane z ochrong
srodowiska, niezaleznie od tego, czy osiagaja zysk, czy
ponoszy strate?.

Indeksy gietdowe

Na niektdrych gietdach funkcjonuja indeksy
uwzgledniajgce wyniki spétek w zakresie
zréwnowazonego rozwoju. Najbardziej znane to:
» Dow Jones Sustainability Index (DJSI);

» FTSE4Good;

» Ethibel Sustainability Index (ESI).

Do przedstawicieli biznesu najskuteczniej przemawia
motywacja ekonomiczna, czyli informacja o tym, w jaki
sposo6b dzialanie na rzecz zréwnowazonego rozwoju
mozna przekué w sukces rynkowy. Spoétki notowane

w Dow Jones Sustainability Index (rankingu spétek na
gieldzie w Nowym Jorku uwzgledniajacym wyniki

w obszarze zréwnowazonego rozwoju) oraz
FTSE4Good osiggaja lepsze wyniki na tle pozostatychs3
(SAM i PWC, 2008).

Pojecia ‘zréwnowazony biznes’ i ‘spoteczna odpowie-
dzialno$¢ sa czesto stosowane zamiennie. Koncepcja
CSR, koncentrujaca sie na danej organizacji, stanowi
zaréwno pewng filozofie, jak i zestaw narzedzi pozwa-
lajacych osiagnad stan zréwnowazonego biznesu, ktory
w dtuzszej perspektywie, procz korzysci srodowisko-
wych i spotecznych, gwarantuje dtugotrwatly wzrost
warto$ci firmy. W odniesieniu do mniejszych pod-
miotéw dzialania te mozna okres$li¢ réwniez mianem
odpowiedzialnej przedsiebiorczosci.

W podrgczniku stosujemy zamiennie pojecia:
CSR, odpowiedzialna przedsigbiorczosc
oraz zréwnowazony biznes.

> www.wbcsd.org, www.globalcompact.org, www.csreurope.org/pages/en/alli-
ance.html, www.iblf.org, www.onepercentfortheplanet.org

3 The Business Case for Sustainable Development. Making a difference toward
the Johannesburg Summit 2002 and Beyond, World Business Council for Sus-

tainable Development 2002. http://www.wbcsd.ch/web publications/business-
case.pdf, http://www.sustainability-index.com/



1.2. SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU
(CSR) Uczestniczac w seminariach i konferencjach
oraz $ledzac doniesienia mediéw, najczesciej spotkaja
sie¢ Panistwo z okresleniem ‘CSR’. Odpowiedzialny
biznes poszukuje synergii pomiedzy trzema obszarami
funkcjonowania przedsigbiorstwa:

- ekonomicznym,

- srodowiskowym,

- spotecznym.

Mozna okresli¢ to zasadg ,3P”, od angielskiego
,People—Planet-Profit”: Ludzie-Planeta—Zysk. Podsta-
wowym zalozeniem CSR jest bardziej odpowiedzialne
i etyczne postepowanie biznesu wzgledem wszystkich
grup spolecznych, na ktére oddziatuje poprzez swoja
dziatalnos$¢, z mozliwie najwiekszym poszanowaniem
srodowiska przyrodniczego. Méwigc najprosciej, cho-
dzi o to, aby biznes stawat sie lepszy, tzn. podejmowat
dobrowolne zobowigzania, np. na rzecz spotecznosci
lokalnych i §rodowiska, a takze ograniczat ewentual-
nos$¢ wystapienia zjawisk negatywnych, ktére moga
zagrozi¢ funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

CSR, CR, CC czy cos innego?

W Polsce na okres$lenie ‘spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu’ przyjeto sie uzywac akronimu ‘CSR’ od
angielskiego ‘corporate social responsibility’. ‘CSR’
wydaje sie by¢ najbardziej popularnym wyrazeniem,
ale prawdopodobnie spotkajg sie Paristwo réwniez

z innymi okre$leniami, np.

‘corporate sustainability’,

‘corporate responsibility’,

‘corporate accountability’,

‘social responsibility’,

‘corporate citizenship’

Czy najpojemniejszym pojeciem

‘sustainable development’ (‘zréwnowazony rozwdj’).
Zawsze jednak chodzi o podejmowanie dziatari
majacych uczyni¢ firme lepsza.

Wielkie korporacje od lat robig wiele, aby by¢ postrze-
gane jako odpowiedzialne, gdyz czuja, Zze sg przedmio-
tem wnikliwej obserwacji i oceny zaréwno ze strony
konsumentoéw, jak i organizacji pozarzadowych. Stusz-
nie uwaza sie, ze na korporacjach spoczywa najwieksza
odpowiedzialno$c¢, gdyz determinuja one w znacznym
stopniu ksztalt naszego zycia, wywierajac wplyw np. na
wzorce konsumpcji.

Za to wsrod ogolnej liczby podmiotéw gospodarczych —
zaré6wno w Polsce, jak i na calym s$wiecie — przewazaja
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zdecydowanie MSP, stanowigce site napedows gospo-
darki oraz wywierajace duzy wplyw na rozwoj lokalny.
Praktyka pokazuje, ze to wlasnie MSP najbardziej
aktywnie angazuja sie np. w zycie lokalnej spoteczno-
Sci, szczegdlnie kiedy na czele przedsiebiorstwa stoi
charyzmatyczny lider. Jednoczeénie wiele z firm sekto-
ra MSP okreslenie ‘CSR’ zna co najwyzej ze styszenia,
mimo ze w wielu przypadkach praktykuje go

w wiekszym lub mniejszym stopniu. Dlatego tez jed-
nym z zalozen tego Podrecznika jest wskazanie mozli-
wosci uporzadkowania juz podejmowanych inicjatyw,
a takze wlaczenia kwestii spotecznych i §rodowisko-
wych w proces zarzadzania przedsiebiorstwem w celu
osiggniecia wymiernych korzysci biznesowych.

Powody rozwoju
zrownowazonego biznesu:

» Globalizacja. Dzieki swobodzie przeptywu kapitatu
roénie wymiana handlowa i poziom inwestycji zagra-
nicznych, a najwieksze prywatne korporacje ponadnaro-
dowe osiagaja potencjat ekonomiczny poréwnywalny ze
$redniej wielkosci krajami, przy czym podlegaja stabszej
kontroli. Z drugiej strony wiele z nich zaczyna zarzadzac
kwestiami etycznymi w faricuchu dostaw oraz formulowac
wymagania stawiane dostawcom, w tym MSP.

» Demokracja, spoteczeristwo obywatelskie i spoleczen-
stwo informacyjne. Wskutek blyskawicznego obiegu
informacji (np. w Internecie) niczego nie da si¢ ukryc.
Reguly staje sie transparentnosc dziatan we wszelkich
obszarach zycia, rosna oczekiwania etyczne konsumentow
w my$l reguly ,zero tolerancji dla bledéow”. Silne s3 ruchy
ekologiczne i obroncéw praw cztowieka, prowadzace
czasem do bojkotéw konsumenckich (protestéw w formie
niekupowania produktéw danej marki).

» Rozwoj nauki o zarzadzaniu. W warunkach ostre;
konkurencji coraz wiekszego znaczenia nabierajg wartosci
pozamaterialne firmy, w szczegdlnosci jej reputacja. Stad
wynika silna korelacja CSR i PR (ang. public relations). Jed-
noczeénie upowszechnienie si¢ norm takich jak ISO czy
OHSAS przyczynia sie do zwiekszenia zainteresowania
systemowym podejsciem do zarzadzania.



1.3. CZY ZROWNOWAZONY ROZWOJ I CSR TO
DLA BIZNESU TEMATY NOWE? Z pewnoscig za-
uwazyli Panistwo, ze zréwnowazony rozwoéj i CSR staly
sie w ostatnich latach tematami modnymi. Wydaje sig,
Ze to wlasnie skala zainteresowania tematem stanowi
o0 jego nowosci. Jednak gdy przyjrzymy si¢ blizej
zagadnieniom, ktére sktadaja sie na CSR, okaze sig, ze
nie s3 one wcale nowe, w szczegélno$ci w odniesieniu
do ‘odpowiedzialnej przedsiebiorczosci’ w sektorze
MSP. Etyka kupiecka czy tez zasady dobrych praktyk
rzemieslniczych wystepowaly od zawsze. W okresie
rewolucji przemystowej wielu fabrykantéw rozwinelo

Zakladali szpitale, fundowali obiekty uzytecznosci
publicznej, budowali proste mieszkania dla robotni-
kéw, wyplacali zapomogi w wypadkach losowych,

z czasem zaczeli rowniez przykladac wieksza wage do
bezpieczenistwa i higieny pracy (BHP).

Przemyst chemiczny:
od Bhopal do
»Odpowiedzialnos¢

i Troska”

Silnym impulsem do rozwoju CSR byt wzrost $wia-
domosci ekologicznej spoteczeristw i rozwdj ruchéw
ekologicznych. W latach 8o. XX wieku obiektem
krytyki stat sie przemyst chemiczny, szczegélnie

po katastrofie w Bhopal w $rodkowych Indiach.
Wskutek wycieku izocyjanu metylu z fabryki pestycy-
déw Union Carbide znajdujacej sie w gesto zalud-
nionym obszarze zgineto ok. 15 tysiecy oséb, a pét
miliona doznato uszczerbku na zdrowiu.

W konsekwencji tego wydarzenia i podobnych
przypadkdéw rzady niechetnie zezwalaty na budowe
nowych zaktaddw, lokalne spotecznosci protestowa-
ty, a wielu wysoko wykwalifikowanych pracownikéw
wybrato prace w innych branzach. W odpowiedzi na
te problemy, aby broni¢ swojej licencji na dziatanie,

ble Care” (,,Odpowiedzialno$¢ i Troska”) skupiajacy
obecnie firmy wytwarzajgce ok. 85% $wiatowej pro-
dukcji chemicznej. Promuje on dziatania z zakresu
zarzadzania $rodowiskowego, BHP, a takze poprawy
przejrzystosci oraz dialogu z interesariuszami. Ini-
cjatywa jest obecna takze w Polsce (www.rc.com.pl),
koordynowana przez Polskg Izbe Przemystu
Chemicznego skupia najwieksze przedsiebiorstwa

z branzy chemiczne;.
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wlasne, nowatorskie na owe czasy programy spoteczne.

przemyst chemiczny zainicjowat program ,,Responsi-

Nalezy jednak pamietad, ze w owych czasach sfera
zabezpieczenia socjalnego i warunkéw pracy nie byta
objeta regulacjami prawnymi, a wywalczenie ograni-
czenia czasu pracy do 8 godzin, zakazu pracy dzieci,
nie méwiac juz o innych uznawanych dzi$ za oczywiste
przywilejach pracowniczych, bylo w gtéwnej mierze
zastugg organizujacych sie zwigzkéw zawodowych.

Rozwdj odpowiedzialnego biznesu we wspétczesnym
rozumieniu rozpoczyna si¢ w latach 8o. XX wieku.
Wigze sie z opisanym juz wczesniej rosnacym zainte-
resowaniem zréwnowazonym rozwojem i wlgczaniem
do katalogu bezpo$rednich odpowiedzialnosci biznesu
kolejnych elementéw, takich jak np. prawa czlowieka,
oraz kolejnych aktoréw spotecznych, w tym organizacji
spoteczenstwa obywatelskiego.

Jakiego rodzaju
zobowigzania ma biznes?

» Ekonomiczne: generowanie zysku poprzez oferowa-
nie débr i ustug, na ktére jest zapotrzebowanie na
rynku, w uczciwej cenie.

» Prawne: dziatania w petnej zgodzie z obowigzujacy-
mi regulacjami prawnymi.

» Etyczne: dziatania w zgodzie z normami przyjetymi
przez spoteczeristwo.

» Uznaniowe: wynikaja z indywidualnych wyboréw
zarzadzajgcych lub whascicieli (np. filantropia).

OPRACOWANE NA PODSTAWIE PROJEKTU STANDARDU

ISO 26000

1.4. Zasady CSR a normy prawa. Dobrowolno$¢ CSR
Z dotychczasowej lektury Podrecznika wiedzg juz
Panstwo, ze zréwnowazony biznes to temat istotny,
wigzacy sie z podejmowaniem dobrowolnych zobowia-
zan. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze CSR to dziata-
nia, ktére firma podejmuje, a ktére nie s3 wymagane

z punktu widzenia przestrzegania norm prawnych lub
nie sg bezposrednio zwigzane z biezaca dzialalnoscia
operacyjng. CSR wymaga wykraczania poza te normy
i narzucania sobie wyzszych standardéw etycznych.

Nie istnieje zadne prawne zobowigzanie np. do
uwzgledniania potrzeb lokalnej spotecznosci czy wigk-
szej dbatosci o klientéw i konsumentéw. CSR staje sie
jednak powoli pewnego rodzaju dobrym obyczajem czy
wrecz norma kulturows.

Ponadto dobrze jest postrzegad CSR jako strategie
prowadzenia biznesu. Zarzad moze zdecydowacd sie na
zainwestowanie w CSR i odnie$¢ z tego potencjalne



Wybrane definicje
spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu:

» odpowiedzialnos$¢ organizacji za wplyw jej decyzji i dzia-
tan na spoteczenistwo i §rodowisko poprzez przejrzyste

i etyczne zachowania, ktore przyczyniaja sie do rozwoju,
zdrowia i dobrobytu spotecznego. Podejmowane zobo-
wiazania biora pod uwage oczekiwania interesariuszy, s3
zgodne z majacym zastosowanie prawem oraz miedzyna-
rodowymi normami postepowania, a takze sg zintegrowa-
ne z dzialaniami organizacji i praktykowane w relacjach

z otoczeniem (projekt standardu ISO 26000)

» koncepcja, wedle ktorej przedsiebiorstwa dobrowolnie
decyduja sie podejmowac starania na rzecz lepszego spo-
teczenistwa i czystszego srodowiska (Komisja Europejska)

» zobowiazanie biznesu do etycznego zachowania

i przyczyniania si¢ do rozwoju ekonomicznego poprzez
poprawe jakosci zycia pracownikéw wraz z ich rodzina-
mi, jak réwniez lokalnych spotecznosci i spoteczenistwa
jako catosci (World Business Council for Sustainable
Development)

» podejscie do zarzadzania oraz odpowiedz na kwestie
spoteczne, srodowiskowe, ekonomiczne w szerszym
ujeciu oraz etyczne, a takze na oczekiwania interesariuszy
w tych kwestiach w stopniu, w jakim biznes moze na nie
reagowa¢ (UNDP, 2008)

» zakres, w jakim spoteczne, srodowiskowe i etyczne ryzy-
ka oraz korzysci sg zarzagdzane w celu ochrony i wzrostu
wartoéci firmy dla akcjonariuszy (PWN, 2007)

korzysci albo liczy¢ sie z negatywnymi konsekwencja-
mi niepodejmowania dzialai. Analiza skandali oraz
bojkotéw konsumenckich pokazuje, ze w wiekszosci
przypadkéw problemoéw datoby sie uniknaé, gdyby fir-
ma wprowadzita chocby elementarny system zarzadza-
nia kwestiami zréwnowazonego rozwoju.
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1.5. DEFINICJE ORAZ OBSZARY ZROWNOWAZO-
NEGO BIZNESU Majac juz ogblng wiedze na temat
odpowiedzialno$ci spolecznej, sprobujmy uscisli¢ defi-
nicje oraz zidentyfikowac kluczowe zasady CSR. Brak
spojnosci i jednoznacznych wymagan dotyczacych CSR
powoduje spore zamieszanie, niemniej jednak prze-
$ledzenie kilku przytoczonych obok definicji pozwala
wyodrebnic elementy wspdlne.

Nalezg do nich:

- zintegrowane podejscie do 3 wymiaréw zréwnowazo-
nego rozwoju, tj. spotecznego, srodowiskowego

i ekonomicznego;

- dzialanie na rzecz lepszego spoteczenstwa;

- wspoélpraca z interesariuszami, tj. wszystkimi, na
ktoérych biznes oddziatuje i ktérzy moga oddziatywac
na biznes.

Mozna stwierdzi¢, iz nowatorstwo zarzadzania CSR po-
lega na tym, ze porzadkuje ono tematy z wielu obszaréw
i naktada bezposrednig odpowiedzialno$¢ na firme za
spelienie wysokich standardéw etycznych. Jest to kon-
cepcja okreslana czesto mianem holistycznej, co wynika
z faktu, ze nie mozna by¢ troche odpowiedzialnym

i troche nieodpowiedzialnym. Jednoczeénie coraz cze-
$ciej mozna spotkac sie z opinia, Ze spoteczna odpowie-
dzialno$c¢ dotyczy nie tylko organizacji biznesowych,
choc do nich jest adresowana w pierwszej kolejnosci,
lecz kazdego rodzaju organizacji (np. organizacji
spotecznych czy jednostek administracji publicznej),
zgodnie z zalozeniem, ze wszystkie organizacje ponosza
cze$¢ odpowiedzialnosci za realizacje zasad zréownowa-
Z0Nnego rozwojuL.

Poprzez doprecyzowanie obszaréw odpowiedzialnosci
w projekcie normy ISO 26000 prébuje sie nadac wiek-
szg sp6jnoscé rozumieniu CSR. Materiat dostepny jest
na stronie internetowej www.iso.org/sr. Nalezy pamie-
ta¢, iz wymienione ponizej obszary odpowiedzialno$ci
sg ze sobg powigzane i wzajemnie na siebie oddziatujg.

Od czego zalezy sukces
firmy?

Firmy dziataja w sieci skomplikowanych relacji
spotecznych, a co za tym idzie, czynniki spoteczne
i Srodowiskowe warunkuja ich powodzenie.
Dlatego tez sukces firmy w duzej mierze zalezy

od poziomu satysfakcji jej interesariuszy,

m.in. udziatowcéw, pracownikédw, klientédw, dostaw-
cdw oraz spotecznosci lokalne;.

OPRACOWANE NA PODSTAWIE PROJEKTU STANDARDU
ISO 26000



Obszary kluczowe CSR Zagadnienia kluczowe
W rozumieniu dla tych obszaréw
ISO 26000 WD 4

1. tad organizacyjny Transparentnosd, przejrzystos¢, otwartosc. Etycz-
ne postepowanie. Odpowiedzialno$¢ za podjete
zobowigzania. Uwzglednianie interesariuszy.
Efektywne wykorzystanie zasobow. Przyzwoity
poziom reprezentacji w kadrze zarzadczej kobiet.
Zwiekszanie udziatu pracownikéw w procesie de-
cyzyjnym zwigzanym z tematami CSR. Sledzenie
skutkéw podejmowanych decyzji oraz jasne okre-
$lanie odpowiedzialno$ci zaréwno za pozytywne,
jak i negatywne rezultaty dziatan organizacji.

Proces podejmowania decyzji
W organizacji.

2. Prawa czlowieka

Zagwarantowanie prawa pracownikom do
swobodnego zrzeszania sie w zwiazki zawodowe
i uktady zbiorowe. Eliminacja wszelkich form
pracy przymusowej, pracy dzieci oraz wszelkich
form dyskryminacji w srodowisku pracy (np. ze
wzgledu na pte¢, wyznanie, orientacje seksualng,
niepelnosprawnosc).

Wszystkie niezbywalne prawa, ktére
przystuguja ludziom z samego faktu
bycia osobami obdarzonymi
godnoscia.

Wszyscy $wiadczacy prace na rzecz organizacji
musza wykonywac ja na podstawie stosownej
umowy. Nie nalezy stosowac praktyk majacych
na celu wylacznie pozbycie sie czesci odpowie-
dzialnosci ciazacej na pracodawcy w sytuacji
typowego stosunku pracy. Nalezy uznac znacze-
nie bezpieczenstwa zatrudnienia zaréwno dla
indywidualnego pracownika, jak i spoleczeristwa
jako calosci. Nalezy aktywnie zarzadzac zasobami
ludzkimi w celu unikniecia duzych sezonowych
wahan poziomu zatrudnienia. W odpowiednim
czasie nalezy zapewnic informacje i konsultacje
z przedstawicielami pracownikéw dotyczace
sposobu mozliwie najwiekszego ograniczenia
negatywnych skutkéw zmiany w sposobie dziata-
nia, zwigzanych np. z zamknieciem fabryki lub
przeniesieniem produkgji. Eliminacja wszelkich
form dyskryminacji (j.w.). Zawieranie kontraktow
tylko z kontrahentami, ktérzy sa w stanie za-
gwarantowac godng prace swoim pracownikom.
Nieczerpanie korzysci z niewlasciwych praktyk
majacych miejsce w stosunku do podwykonaw-
c6w, dostawcow — organizacja powinna uznawac
odpowiedzialno$¢ za prace wykonywang na jej
rZecz przez inne organizacje.

W zalezno$ci od okolicznosci, w przypadkach
uzasadnionych, organizacja podejmuje dziatania
kontrolne, np. umieszcza w kontraktach odpo-
wiednie klauzule, prowadzi niezapowiedziane
wizyty i inspekcje. Stosowane kodeksy postepo-
wania powinny by¢ zgodne z miedzynarodowymi
normami. Podczas dziatan za granicg wyko-
rzystywanie w mozliwie najwiekszym stopniu
lokalnych zasobow.

3. Relacje z pracownikami

Wszystkie wystepujace w praktyce
organizacji relacje z pracownikami
$wiadczacymi na jej rzecz prace,
zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacji.

Potencjalne korzysci
z praktykowania

Posiadanie wiedzy pozwalajacej podejmowac
lepsze decyzje. Lepsze zrozumienie nastrojow
spolecznych i wigzaca sie z tym wieksza zdol-
nos$¢ unikania ryzyk i wyszukiwania szans.
Wiaczenie interesariuszy zwieksza zaufanie
do organizacji i zrozumienie dla jej dziatan.

Ochrona reputacji — uznanie przez interesa-
riuszy, ze organizacja tamie prawa czlowieka
moze skutkowac utrata zaufania publicznego
oraz obnizeniem lojalnosci pracownikéow.

Znaczacy pozytywny wplyw na zdolno$¢ or-
ganizacji do pozyskiwania nowych pracowni-
kéw, motywowania i utrzymania juz bedacych
jej pracownikami lub cztonkami, wynikajaca
z tego poprawa zdolnosci do realizacji celow
organizacji. Poprawa bezpieczenstwa i zdro-
wia pracownikéw, co zwieksza ich zaanga-
zowanie w poszukiwanie zwigzanych z CSR
szans i ograniczenie ryzyka. Pozytywny wplyw
na reputacje organizacji.



4. Srodowisko

Wptyw decyzji i dziatari organizacji
na $rodowisko przyrodnicze.

5. Uczciwe praktyki rynkowe

Etyczne postepowanie organizacji
w stosunku do wszystkich innych
podmiotéw.

6. Relacje z konsumentami

Odpowiedzialnos¢ za dobra i ustugi
oferowane konsumentom.

7. Zaangazowanie spoteczne i rozwdj

Relacje organizacji z innymi
organizacjami obecnymi na obszarze
jej dziatari oraz przyczynianie sie

do poprawy jakosci zycia w jego
wszystkich wymiarach.

Ograniczanie zuzycia Surowcéw i energii, ograni-
czanie produkgji niebezpiecznych odpadéw oraz
innego rodzaju zanieczyszczen (promieniowania,
wibracji itp.). Swiadomos¢ wplywu na zmiany
klimatu (emisja gazéw cieplarnianych). Ochrona

i odbudowywanie naturalnych ekosysteméw,
unikalnych zasobéw §rodowiska, poszanowanie
dla réznorodnosci biologicznej (zagrozone gatun-
ki, funkcjonowanie ekosysteméw itp.). Identy-
fikowanie potencjalnych negatywnych skutkéw
$rodowiskowych, wprowadzanie mechanizméw
majacych na celu internalizacje zewnetrznych
kosztoéw Srodowiskowych, uwzglednianie zalozer
$rodowiskowych na etapie projektowanie produktu
(eco-design, analiza cyklu zycia — LCA/LCM).

Walka z korupcja, defraudacja i praniem brud-
nych pieniedzy, odpowiedzialne angazowanie
sie w sferze publicznej (np. lobbing w polityce),
uczciwa konkurencja, poszanowanie prawa
wlasnosci, promowanie odpowiedzialno$ci
spolecznej w relacjach z innymi podmiotami,
np. poprzez umieszczanie w kontraktach zapi-
s6w dotyczacych kwestii spotecznych, §rodowi-
skowych i BHP oraz przeprowadzanie w miare
mozliwosci kontroli i inspekeji, a takze dzielenie
ewentualnych kosztéw, wdrazanie odpowied-
nich procedur w tych obszarach oraz szkolenie
pracownikow. Uczciwa konkurencja, nieprakty-
kowanie zméw cenowych.

Uczciwy 1 przejrzysty marketing, dostep do infor-
macji oraz procesu zawierania umoéw. Ogranicza-
nie ryzyka wynikajacego z uzytkowania wyrobow
i ustug poprzez odpowiednie projektowanie,
klauzule informacyjne, serwis dla uzytkownikow
oraz procedury reklamacji. Stymulowanie zréw-
nowazonej konsumpcji.

Rozwoju: eliminacja skrajnego ubéstwa

i glodu, zapewnienie powszechnego nauczanie
na poziomie podstawowym, promowanie row-
nosci plci i awansu spotecznego kobiet, ogra-
niczenie umieralnosci dzieci, poprawa opieki
zdrowotnej nad kobietami w okresie macierzyn-
stwa, zwalczenie HIV/AIDS, malarii oraz innych
choréb, zapewnienie ochrony srodowiska, stwo-
rzenie globalnego partnerstwa na rzecz rozwoju.
Poszanowanie praw osob bedacych czlonkami lo-
kalnych spolecznosci. Nawigzywanie partnerstw
z innymi organizacjami dzialajacymi na rzecz
rozwoju spolecznego. Podejmowanie inwestycji
spolecznych, ktére nawiazuja do dziatalnosci
firmy, takze we wspdlpracy z organizacjami
pozarzagdowymi.

Przyczynianie sie do realizacji Milenijnych Celow

Oszczednosci wynikajace z bardziej wydajne-
go wykorzystania zasob6w, mniejszego zu-
zycia wody, nizszych wydatkéw na utylizacje
odpadéw, oszczednosci wynikajace z bardziej
efektywnego wykorzystania i odzyskiwania
surowcow (nizsza materiatochtonnosc i ener-
gochtonnosd).

W diuzszej perspektywie strategiczne zwiek-
szenie dostepnosci surowcoéw, przyczynienie
sie do ograniczenia negatywnych skutkow
zmian klimatu (ograniczenie emisji CO2)

W zwigzku z rosnaca $wiadomoscia spote-
czenstw pozytywny wplyw na reputacje.

Poprawa otoczenia spotecznego i ekono-
micznego, w ktérej organizacja funkcjonuje.
Poprzez zwalczanie korupcji, promowanie
uczciwosci w polityce oraz zachecanie do
uczciwej konkurencji i poprawy uczciwosci
transakcji ksztaltowane jest bardziej sprawie-
dliwe otoczenie spoteczne i ekonomiczne.
Uczciwosc stwarza wszystkim organizacjom
réwne warunki dziatania, przyczynia si¢ do
innowacyjnosci oraz w dtuzszej perspektywie
redukcji kosztow.

Wybory konsumenckie maja silny wptyw na
sukces organizacji. Poprzez angazowanie sie
we wspolprace z konsumentami organizacje
mogg skuteczniej odpowiadad na ich ocze-
kiwania, poprawi¢ swoja reputacje a takze
ograniczy¢ potencjalne sytuacje konfliktowe
dotyczace oferowanych wyrobéw i ustug.

Przyczynianie sie do wspdlnego dobra,
wzmocnienie spoteczeristwa obywatelskiego
oraz instytucji, ktore stanowig wazny element
stabilnos$ci, spéjnosci i sprawiedliwosci
spolecznej. Poprawa zaréwno jakosci zycia
spotecznosci, jak i zdolno$ci organizacji do
realizacji wlasnych celéw. Pozytywny wplyw
na reputacje organizacji oraz morale jej
pracownikow. Organizacja moze w diuzszej
perspektywie czerpad zysk z rozwoju spolecz-
no-ekonomicznego spotecznosci lokalnej,

np. wyzszego poziomu edukacji.



spolecznej odpowiedzialnosci a ryzykiem biznesowym
(Orlitzky i Benjamin, 2001), pozytywny zwiazek pomie-
dzy zadowoleniem pracownikéw a efektywnoscia orga-
nizacji (Baptiste, 2008), zarzagdzaniem interesariuszami
i zwigkszaniem warto$ci firmy (Hilman i Keim, 2001)
1.6. CZY ZROWNOWAZONY BIZNES SIE OPLACA? oraz zainteresowaniem mediéw i uwzglednianiem zasad
Kwestia optacalnosci CSR nie jest do kotica jasna, mimo zréwnowazonego rozwoju w dziatalnosci firmy (Bansal,
ze prowadzi sie wiele badan w tym zakresie. (Kurucz 2004).

iinni, 2008).

Organizacja, ktora aspiruje do miana spolecznie odpo-
wiedzialnej powinna starac sie zarzadza¢ CSR
w sposéb kompleksowy.

Przez wiele lat uzywano w Polsce oraz innych krajach
w okresie transformacji argumentoéw, ze gospodarka
jeszcze nie dojrzata do uwzgledniania kwestii spotecz-
nych i sSrodowiskowych, ze firmy musza zmierzy¢ sie

z wyzwaniem i ciggle walczg o przetrwanie na rynku.
Czy istniejg jednak firmy, ktére nie musza tego robic?
Jest to naturalny element gry rynkowej. Jednocze$nie
stosunkowo wysoki wzrost gospodarczy wystepujacy

w ostatnich latach powinien mobilizowad przedsiebior-
stwa do inwestowania w innowacyjne rozwigzania or-

Zazwyczaj wyrdznia sie dwa podstawowe motywy wpro-
wadzenia koncepcji odpowiedzialno$ci spotecznej:

- tworzenie nowych szans oraz zwiekszanie korzysci
(powigkszenie rynku, poprawa reputacji),

- lepsze kontrolowanie ryzyka wystepowania zagrozen.

W literaturze tematu opartej na wynikach badarh empirycz-
nych wskazywana jest m.in. negatywna korelacja pomie-
dzy wynikami przedsiebiorstwa osiagganymi w obszarze

Przygladajac si¢ badaniom na temat korzysci ekonomicznych ze stosowania zasad CSR, nalezy zwréci¢ uwage na wyniki
uzyskane przez zesp6! Instytutu Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym (2007). Poréwnano 2 grupy firm:
laureatéw konkursu , Przedsi¢biorstwo Fair Play” z wyselekcjonowang grupa z bazy GUS (identyczne branze i porownywalny
poziom zatrudnienia). Przeprowadzono 4 procedury badawcze, na ktérych podstawie stwierdzono, ze ,stosowanie zasad spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu przynosi wymierne korzysci dla przedsigbiorstw, pracownikow i spoteczenstwa jako catosci.
Korzysci te posiadajg swoj wymiar ilosciowy i jako$ciowy”. Stwierdzono, ze przedsiebiorstwa odpowiedzialne osiggaja wiekszy
wzrost sprzedazy, wiekszy zysk oraz wieksze naklady na inwestycje. Charakteryzuje je rowniez wysoka plynno$¢ finansowa.
Podczas rozméw z odpowiedzialnymi przedsiebiorcami, przeprowadzonych w ramach badania, zidentyfikowano wiele korzysci
z wdrazania CSR, m.in.: wzrost zaangazowania pracownikéow, budowe prestizu dziatalnosci gospodarczej, osigganie lepszych
wynikéow ekonomicznych oraz fatwiejsze i bardziej efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim i calym przedsiebiorstwem.

RODZA] ANALIZOWANE) ZMIENNE] GRUPA GUS GRUPA CSR

Przychody ze sprzedazy na 1 pracownika — §rednio w PLN 443,7 368,35
Zysk brutto na 1 pracownika — wynik $redni w tys. PLN 24 29,3
Zysk na jednostke przychodéw ze sprzedazy — srednio w % 6,0 6,8
Zysk na jednostke majatku trwalego — srednio w % 24,3 92,4
Naklady inwestycyjne na 1 pracownika — §rednio w tys. PLN 21,5 22,1
Majatek trwaly na 1 pracownika — w tys. PLN 156,5 138,9
Aktywa na 1 pracownika — w tys. PLN 284,0 225,1
Wskaznik ptynnosci biezacej — §rednio w % 1,16 2,13
Skiadki na ubezpieczenia spoteczne i inne §wiadczenia — §rednio w PLN miesiecznie 518 623
Wynagrodzenia brutto na 1 pracownika — $rednio w PLN miesiecznie 2276 2834
Podatek VAT na 1 pracownika — §rednio w tys. PLN 14,4 16,5
Podatek dochodowy na 1 pracownika — §rednio w tys. PLN 3,7 4,4

Opracowano na podstawie: Bgk M., Bednarz P., Kulawczuk P., Rataj R., Szczesniak A., Zajgc P., Analiza korzysci ekonomicznych ze stosowania zasad
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) w polskich przedsighiorstwach. Streszczenie i wnioski. Instytut Badan nad Demokracjg i Przedsighiorstwem

rywatnym 2007. http://www.iped.pl /publikacje/Analiza_korzysci_ekonomicznych_csr.doc




CSR a innowacyjnosc

Innowacyjnos$¢ wymaga ciaglego definiowania obszaréw,
w ktorych pojawiaja sie niedostrzegane wcze$niej mozli-
wosci, np. zaspakajania potrzeb klientow, dla ktorych waz-
na jest etyka oraz ochrona $rodowiska poprzez oferowanie
produktow przyjaznych $rodowisku, przeznaczanie cze$ci
zysku ze sprzedazy na cel spoleczny itp. Taki sposéb my-
§lenia czesto otwiera nowe perspektywy biznesowe,

np. dazenie przez wielu prodcentéw do ograniczania ne-
gatywnego wplywu na srodowisko przyrodnicze spowodo-
walo rozwoj calej galezi przemystu pracujacego na rzecz
ochrony $rodowiska i wspétpracujacego z nim sektora
ustug okolosrodowiskowych.

ganizacyjne i marketingowe. Z kolei blizsze przyjrzenie
sie powodom kryzysu, ktéry nastgpit jesienig 2008 r. na
rykach finansowych, a nastepnie rozlat sie po calej swia-
towej gospodarce, przywodzi do refleksji nad brakiem
spotecznej odpowiedzialno$ci menedzer6w niektoérych
firm. By¢ moze cze$¢ biznesu sprobuje poszukad no-
wych przewag konkurencyjnych, wynikajacych

np. z oferowania etycznych produktéw finansowych.

Podsumowujac, mozna wyréznic 2 gtéwne grupy
korzysci ptynacych z kierowania sie zasadami zréwno-
wazonego biznesu:

1. Lepsza pozycja na rynku — zdobywanie przewagi
konkurencyjnej. Firmy odpowiedzialne ciesza sie dobra
reputacjg oraz wypadajg lepiej na tle konkurentow.
Klienci i konsumenci to doceniaja, sg bardziej lojalni
wobec odpowiedzialnej marki, ufajg jej. Latwiej jest
takze pozyskiwac partneréw biznesowych oraz kapitat.
Czesto zamawiajacy stawiajg swoim podwykonawcom
wysokie wymagania w zakresie ochrony srodowiska, ja-
kosci, BHP — tutaj brak okreslonych standardéw moze
powodowad wrecz wykluczenie z rynku.

2. Lepsze wykorzystanie zasobéw, w tym personelu.
Firmy dzialajace wg modelu zréwnowazonego biznesu
daza do ograniczenia energochlonnos$ci i materiato-
chlonnosci produkgji i ustug, ograniczajac koszty zuzy-
cia energii i materialéw, wody, wywozu odpadéw,

a tym samym wymiernie zwigkszaja rentownosé
dziatalnosci. Pracownicy, ktérzy dobrze czuja sie we
wlasnej firmie, sg w sposéb oczywisty bardziej zmoty-
wowani, co moze prowadzic¢ do ich wiekszego zaanga-
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zowania oraz wydajno$ci. Rzadziej mysla takze

o zmianie pracy. Co wiecej, w obliczu zmieniajacej sie
sytuacji na rynku pracy (niedobé6r pracownikéw

w wielu branzach) pracownicy, w szczegdlno$ci wysoko
wykwalifikowani, chetniej zglaszaja sie do pracy

w firmach cieszacych sie opinig dobrych pracodawcéow.
W projekcie normy ISO 26000 przedstawione zostaly
nastepujace korzysci wynikajace z prowadzenia zréw-
nowazonego biznesu:

- poprawa reputacji organizacji;

- polepszenie morale pracownikéw oraz wydajnosci pracy;
- lepsze postrzeganie przez inwestoréw, organizacje
finansujace, sponsoréw i spoteczno$é finansows;

- mozliwo$ci przyciggania i utrzymania pracownikow,
uzytkownikéw i klientéw (norma nie odnosi sie wylacz-
nie do organizacji biznesowych);

- poprawa relacji z rzagdem, mediami, dostawcami, kon-
kurentami, klientami i spotecznoscia lokalna.

1.7. CSR W POLSCE W sferze realnych dziatani bizne-
sowych szanse wigzace sie z podejmowaniem dziatan
w obszarze CSR wydajg sie ciggle w duzej mierze
nieodkryte, szczegélnie w sektorze MSP, niemniej nie
brakuje przyktadéw dobrych praktyk z zakresu odpo-
wiedzialnej przedsiebiorczosci, cho¢ profesjonalne na-
rzedzia CSR, kodeksy etyczne, raportowanie spoteczne,
audyt i certyfikacja (omawiane szerzej w dalszej czesci
Podrecznika) sg wykorzystywane gléwnie przez duze
przedsiebiorstwa.

W ostatnim czasie na polskim rynku wydawniczym

ukazato sie kilka wartych polecenia tytutéw, w tym:

» Jadwiga Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialnosc
przedsigbiorstw. Teoria i praktyka,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne 2008.

» Chris Laszlo, Firma Zréwnowazonego Rozwoju,
Studio Emka 2008.

» Marcin Zemigata, Spofeczna odpowiedzialnos¢
przedsigbiorstwa, Wolters Kluwer 2007.

Zdaniem polskiej opinii publicznej pragnienie szybkie-
go, krotkoterminowego zysku w firmach, brak dlugo-
terminowej strategii i nieobecno$¢ wladz na scenie
CSR s gléwnymi barierami w rozwijaniu sie CSR
(CBOS, 2006, IPSOS 2003).

Wsréd najwazniejszych zachowan ksztattujacych odpo-
wiedzialng przedsiebiorczo$é, spoteczenistwo polskie
wskazuje:

» wewnetrzne aspekty dziatalno$ci firm — co ciekawe —
stanowig dla opinii publicznej najwazniejsze czynniki



konstytuujace zréwnowazony biznes, tj. utrzymywanie
dobrych relacji pomiedzy pracownikami a zarzadzaja-
cymi (27% wskazan), przestrzeganie przepiséw oraz
standardéw branzowych (20%);

» trzy typy zachowan oznaczajacych spoteczng odpo-
wiedzialnos$¢ to dla badanych Polakéw: dobre stosunki
panujace w miejscu pracy (47%), zapewnianie pracy
mieszkanicom regionu i wyplata naleznosci za godziny
nadliczbowe (42%). W dalszej kolejno$ci responden-
ci wskazujg BHP (21%) i uczciwe placenie podatkéw
(17%). Relacje z lokalnymi spolecznosciami (129)

i ochrona srodowiska (10%) znajduja sie w tym katalo-
gu na dalszych miejscach.

Ponizej podsumowano opinie polskich przedsiebior-
cow dotyczace CSR:

» wérdd najwazniejszych interesariuszy biznesu
wskazywani sg udzialowcy i klienci (ok. 70% wskazan),
nastepnie pracownicy (40%), na dalszym miejscu lokal-
na spoteczno$é i rzad (ok. 15%), prawie niedostrzegane
sg organizacje spoteczne (ok. 5%);

» poprzez spoleczng odpowiedzialnos¢ ankietowani
rozumiejg przede wszystkim etyczne postepowanie
(ok. 80%), nastepnie przejrzystosé prowadzonych dzia-
fan, zgodnosc dziatan z normami prawa i dbatosé

o $§rodowisko oraz partnerstwa z interesariuszami

(ok. 50%);

» przedsiebiorcy za najwazniejsze korzysci wewnetrzne
wynikajace z wdrozenia praktyk CSR uwazaja zréw-
nowazony rozwdj biznesu (19%), zdobywanie prze-
wagi konkurencyjnej (17%), zgodnosci z regulacjami
(16-17%); tylko 3% przedsiebiorcow nie dostrzegato
zadnych korzysci;

» najwieksza ilos¢ wskazan odnosnie korzysci ze-
wnetrznych dotyczy poprawy reputacji (51%), przyczy-
niania sie do zrownowazonego rozwoju kraju (11%)
oraz ochrony $rodowiska (10%), w niewielkim stopniu
ankietowani podkres$laja kwestie solidarnos$ci z lokalng
spotecznoscia (7%) oraz lojalno$c klientow (5%);

» najwiekszymi barierami w rozwoju zréwnowazonego
biznesu i ryzykami wigzacymi sie z tym obszarem sa
zdaniem przedsiebiorcéw: brak odpowiednich regula-
qji, koszt wigzacy sie z wdrazaniem praktyk CSR oraz
brak uzasadnienia ekonomicznego podejmowanych

w tym zakresie dziatan (ok. 50% wskazan).

W Polsce stosunkowo duza liczba organizacji zajmuje
si¢ tematyka spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Przedstawiciele sektora MSP z pewnoscig dobrze znaja
program »Fair Play« realizowany przez Instytutu Ba-
dan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym
i Krajowg Izbe Gospodarcza czy inicjatywe Organizacji
Narodéw Zjednoczonych »Global Compact, ktora

w Polsce reprezentowana jest przez Program Narodow
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Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP). Popularyzacja
filantropii zajmuje sie Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, wolontariat pracowniczy jest upowszechniany
przez Centrum Wolonatariatu. Duze miedzynarodowe
korporacje skupione sa wokét Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, a wsréd instytucji akademickich na
pierwszy plan wysuwaja si¢ Centrum Etyki Biznesu
(wspdlna jednostka Instytutu Filozofii i Socjologii PAN
oraz Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania
im. L. KoZzminskiego) oraz Wydzial Zarzadzania Uni-
wersytetu Lodzkiego. Ekologiczny program dla biznesu
realizowany jest przez WWF Polska. Na szczeblu admi-
nistracji panstwowej nalezy podkresli¢ istotne znacze-
nie inicjatyw podemowanych przez Ministerstwo Pracy
i Polityki Spotecznej, Ministerstwo Gospodarki, Urzad
Ochrony Konkurencji i Konsumentéw oraz Minister-
stwo Srodowiska.

Na podstawie przeanalizowanych opracowan oraz
raportow dotyczacych problematyki CSR w MSP wyod-
rebnili$my nastepujace dominujgce w Polsce typy

tzw. dobrych praktyk zréwnowazonego biznesu:

Pracownicy » organizacja imprez integracyjnych
dla pracownikéw i ich rodzin;
» rozszerzony zakres dziatar z dziedziny
BHP;
» inwestycje w kompetencje pracownikow
(szkolenia).

Klienci » rozszerzony zakres gwarancji produktow;
i konsumenci  » znakowanie produktéw;
» rabaty i preferencyjne ceny.

Ochrona » wdrozenie systemu zarzadzania Srodowi-
Srodowiska skowego oraz uczestnictwo w konkursach;
» recykling;

» efektywne wykorzystywanie energii.

Lokalne » sponsoring i mecenat (sport, kultura,
spotecznosci stuzba zdrowia);

» wsparcie w postaci transferu dobr i ustug
oferowanych przez firme (ustugi budowla-
ne, ksiegowe, internetowe itd.);

» staze i praktyki dla miodziezy.
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Przydatne linki

Polska
» Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce
— www.filantropia.org.pl
» CentrumCSR.PL — www.centrumecsr.pl
» Centrum Etyki Biznesu — www.cebi.pl
» CSRInfo — www.csrinfo.org
» DNV — www.dnv.pl
» Portal Dobry Biznes — www.dobrybiznes.info
» Kampanie Spoteczne — www.kampaniespoleczne.pl
» Forum Odpowiedzialnego Biznesu — www.fob.org.pl
» Global Compact w Polsce — www.globalcompact.org.pl
» Krajowa Izba Gospodarcza — Fair Play — www.fairplay.pl
» Portal Etyka Biznesu — www.etykabiznesu.pl

Europa
» Komisja Europejska (DG Employment)
— hitp://ec.europa.eu/employment_social /soc-dial /csr/
» Komisja Europejska (DG Enterprise)
— hitp://ec.europa.eu /enterprise/csr fereb Jereb_en.htm
» CSR Europe — www.csreurope.org
» CEE Bankwatch — www.bankwatch.org
» Corporate Europe Observatory
— WWW.COTporateeurope.org
» Koalicja Karat — www.karat.org
» European Coalition for Corporate Justice
— www.corporatejustice.org
» SOMO — www.somo.nl
» Vaderegio — www.csrvaderegio.net
» London Benchmarking Group — www.lbg-online.net
» Eurosif, European Social Investment Forum
— www.eurosif.org

Swiat
» Accountability (AA 1000)
— www.accountability21.net
» Business and Human Rights Resource Centre
— www.business-humanrights.org
» Business in the Community — www.bitc.org.uk
» Business Ethics Forum
— www.managementlogs.com /business_ethics.html
» Business for Social Responsibility
— www.bsr.org
» Boston College Centre for Corporate Citizenship
— www.bccce.net
» CSR Wire — www.csrwire.com
» DNV — www.dnv.com
» OECD — www.oecd.org/department/0,2688,en_26
49_34889_1_1_1_1_1,00.html
» OECD Watch — www.oecdwatch.org
» Dow Jones Sustainibility Index
— wwwi.sustainability-index.com

» FTSE 4 Good — www.ftse.com
» Ethical Corporation — www.ethicalcorp.com
» Clean Clothe Campaign — www.cleanclothes.org
» Global Compact — www.globalcompact.org
» Global Compact Critics
— www.globalcompactcritics.net
» GRI (Global Reporting Initiative)
— www.globalreporting.org/Home
» Global Sullivan Principles
— www.thesullivanfoundation.org/gsp/
» Global Witness — http://www.globalwitness.org/
» Good Corporation — www.goodcorporation.com
» ISO — Social Responsibility (ISO 26000)
— WIWW.iso.0rg/sr
» International Business Leaders Forum — www.iblf.org
» Mallen Baker Blog — www.mallenbaker.net/csr/
» Social Accountability International (SA 8000)
— www.sa8000.0rg
» Codes of Conduct — www.codesofconduct.org
» Ethical Corporation — www.ethicalcorp.com
» Principles for Responsible Investment
— WWW.Unpri.org
» Business for Social Responsibility — www.bsr.org
» World Business Council for Sustainable Development
— www.whcsd.org



Kto pracuje przez caty : , ,

ten nie ma czasu na za ie pieniedzy.
John D.Rockefeller
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CELEM ROZDZIALU

JEST PRZEDSTAWIENIE
KLUCZOWYCH DLA MSP
OBSZAROW SPOLECZNE]
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU
ORAZ ZAPREZENTOWAN IE
TZW. DOBRYCH PRAKTYK
PRZYCZYNIAJACYCH SIE
DO WZROSTU
KONKURENCY]NOSCI
PRZEDSIEBIORSTW.

2.1. W JAKI SPOSOB MSP DAZA DO ZROWNOWA-
ZONEGO BIZNESU Jak pokazali$émy w rozdziale 1.
Podrecznika, firma d3zaca do prowadzenia zréwnowa-
zonego biznesu musi zmierzy¢ sie z bardzo zlozong
materig; ilo$¢ tematbéw i obszaréw, jakie sktadaja sie
na CSR, jest duza i wzajemnie powiazana. Osiagniecie
tzw. zrbwnowazonego biznesu jest celem niezwykle
ambitnym — mozna mie¢ watpliwos$ci na ile realistycz-
nym dla MSP. Dlatego w tej czesci Podrecznika chcie-
liby$my pokazaé, ze kazda organizacja moze przyjac
proporcjonalng do swoich mozliwosci cze$¢ odpowie-
dzialno$ci za zréwnowazony rozwoéj. Analiza wnio-
skow szeregu projektéw badawczych realizowanych

w obszarze CSR i MSP pozwala na jedng zasadnicza
obserwacje: w wiekszo$ci wypadkéw MSP praktykuja
tzw. nieuswiadomiony CSR, tzn. kiedy przyblizy im sie
koncepcje zréownowazonego biznesu, okazuje sie, ze
potrafia zidentyfikowac wiele praktyk, ktére wpisuja sie
w zalozenia spotecznej odpowiedzialnosci.



2.2. KLUCZOWE OBSZARY ZROWNOWAZONEGO
BIZNESU DLA MSP Aby uporzadkowac najwazniej-
sze obszary zréwnowazonego biznesu dla MSP, przy-
jeliSmy nastepujacy podzial sfer oddzialtywania przed-
siebiorstw (nieco zawezony w stosunku do obszernego
ujecia proponowanego w standardzie ISO 26000

i przedstawionego w rozdziale 1. Podrecznika):

- relacje z personelem firmy,

- zaangazowanie spoleczne,

- $srodowisko.

W kolejnych rozdziatach postaramy sie poszerzy¢ kon-
tekst wskazanych obszaréw oraz opisac dobre praktyki
i kierunki zarzadzania uwzgledniajace specyfike MSP.

Czego potrzebuja
nowoczesni liderzy biznesu?

Zréwnowazony biznes a przywédztwo. Wystepuje
silna korelacja pomiedzy zréwnowazonym bizesem
a istotnym trendem w zarzadzaniu — przywoédztwem.
Dla powodzenia obu koncepcji kluczowe pozostajg
wartosci etyczne. Cechy, ktére powinny charakte-
ryzowac lideréw biznesu, to m.in. wrazliwos¢ na
sprawy oséb, z ktérymi wspédtpracuja; zrozumienie
warunkéw panujacych w spoteczeristwie; rozumienie
wptywu decyzji biznesowych na interesariuszy oraz
$wiadomos¢ nie tylko tego, co sie produkuje, lecz
takze jak sie to robi. (PWN 2007)

2.3. PERSONEL ORAZ WSZYSCY SWIADCZACY
PRACE NA RZECZ ORGANIZAC]JI Wydaje sie, ze
najwieksza ilo$¢ dobrych praktyk z zakresu zréwno-
wazonego biznesu jest zorientowana na pracownikow
oraz osoby $§wiadczace prace na rzecz firmy. Stusznie
MSP uwazajg pracownikow za najwazniejsza grupe
interesariuszy. Ludzie stanowig najwazniejszy zas6b
kazdej organizacji. Wiele polskich firm boryka si¢

z brakiem wykwalifikowanych pracownikéw, co moze
stanowic istotng bariere w ich rozwoju. Dlatego wlasnie
w tym obszarze szczegdlnie mocno mozna zdyskon-
towad odpowiedzialne praktyki i wizerunek odpowie-
dzialnego pracodawcy.

Jakie korzysci mozna odnie$¢ z praktykowania CSR

w tym obszarze

- Lepsze morale pracownikéw — poziom zadowolenia

z pracy, produktywno$¢ i innowacyjnosc (warto zauwa-
zy¢, ze innowacyjno$é moze stanowic przewage konku-
rencyjng dla MPS, gdyz kreatywnosc i ched tworzenia
nie zawsze wymaga wysokich naktadéw, np. rozwigzan
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technologicznych, co wigcej w mniejszych organiza-
cjach tatwiej wdrozy¢ nowe pomysly, z uwagi na mniej
sformalizowang strukture organizacyjng);

- Lojalno$¢ — zadowoleni (nie tylko usatysfakcjonowani
finansowo) pracownicy czujg sie w wiekszym stopniu
zwigzani z firma;

- Latwiejsza rekrutacja — atrakcyjnosé w oczach przy-
sztych pracownikéw.

Na co trzeba zwrdéci¢ uwage

- Podstawowe pytania, jakie trzeba sobie zadad, brzmia:
czy pracownicy sg zadowoleni ze swojej pracy? Jaki jest
poziom tego zadowolenia? Czy pracownicy czujg sie
doceniani? Czy wierzg, ze ich zdanie jest brane pod
uwage? Czy wierzg, ze ich praca stuzy takze wytwarza-
niu wartosci wyzszego rzedu?

- Istotne jest, aby pracownicy byli poinformowani

o dziataniach kierownictwa w zakresie CSR. Bardzo
wazne jest zjednanie ich dla realizowanych przez
kierownictwo idei. Powszechnie spotyka sie sytuacje,
kiedy w firmach pracownicy reaguja nieche¢tnie na in-
formacje o wsparciu uzyskiwanym przez zewnetrznych
interesariuszy, komentujac to w nastepujacy sposéb:
»dlaczego oni dostali, a my nie?”.

Przyktadowe dobre praktyki:

» Denkstatt GmbH (Austria). Firma konsultingowa
stara sie inwestowac w zdrowie pracownikéw, zapew-
niajac im darmowy dostep do $wiezych owocéw oraz
sportu.

» Bad & Heizung Kreuz GmbH (Niemcy). Firma
zajmujaca sie instalacjami sanitarnymi umozliwia
przyuczenie do zawodu mtodym osobom borykaja-
cym sie z problemami zwigzanymi z uczeniem sie.
Przyktad firmy wskazuje mozliwo$¢ wspierania grupy
zagrozonej wykluczeniem spotecznym oraz realizacji
polityki réwnych szans.

» Euroquimica de Bufi & Planas S.A (Hiszpania).
Przedsiebiorstwo z branzy chemicznej umozliwia
pracownikom zakup akcji firmy. Ponadto zostat
utworzony program wakacyjnego stazu zawodowego
skierowany do dzieci pracownikéw firmy.

» Opteam Henkil6stopalvelut (Finlandia). Firma
zajmujaca sie posrednictwem pracy podczas procesu
rekrutacji bierze pod uwage sytuacje zyciowa pra-
cownikdw, starajac sie znalez¢ oferty pracy odpo-
wiadajace zaréwno pracownikowi, jak i przysztemu
pracodawcy. W ten sposéb ogranicza sie zjawisko

fluktuacji personelu u klienta.



SA 8000 — Prawa Czlowieka
W miejscu pracy

Narzedziem pomocnym w stworzeniu odpowiedzialnego
miejsca pracy moze by¢ norma SA 8ooo, w szczegolnosci
koncentrujaca si¢ na zapewnieniu przestrzegania praw
czlowieka. Norma SA 8000 opracowana przez organiza-
cje Social Accountability International (SAI — www.sa-intl.
org) podlega niezaleznej weryfikacji (audytowi) i certyfika-
cji. Moze by¢ przydatnym narzedziem dla:

» podwykonawcow oraz dostawcow duzych odbiorcow

o uznanej renomie, ktorzy wymagaja spelnienia wysokich
standardow w zakresie przestrzegania praw czlowieka od
swoich partnerow biznesowych (w szczegolnosci dotyczy
to dobr luksusowych, tekstyliow, przemystu zabawkarskie-
go i kosmetycznego — przewaznie dostarczanych na rynek
amerykanski);

» przedsiebiorstw, ktore chcg mie¢ pewnosc, ze przestrze-
gaja praw czlowieka, np. tych, ktore zlecaja produkcje

w krajach rozwijajacych sie (np. Chiny, Indie).

Norma SA 8ooo sklada sie z 9 wymagan: zakaz pracy
dzieci i pracy przymusowej; zapewnienie odpowiednich
warunkéw BHP; zagwarantowanie swobody dziatania
zwigzkow zawodowych; zakaz wszelkich form dyskry-
minacji; zakaz stosowania kar cielesnych; maksymalnie
48-godzinny tydzien pracy; zapewnienie przyzwoitego
poziomu wynagrodzenia; wdrozenie stosownego systemu

zarzadzania.

Obecnie 1 779 zakladow (wg SAI stan na VI 2008 r.) jest
certyfikowanych na zgodno$¢ z SA 8000, ok. polowa

z nich ma siedzibe w krajach rozwijajacych sie (gtéwnie
Indie, Pakistan, Brazylia, Chiny), a polowa we Wloszech.
Norma SA 8000 nie przyjela sie w Europie (w Niemczech
oraz Wielkiej Brytanii nia ma ani jednego wdrozenia).

W Polsce na chwile obecng (XI 2008) 6 zakladow posiada
aktualny certyfikat zgodnosci z norma SA 8000, lista or-
ganizacji posiadajacych certyfikat jest dostepna na stronie
WWW SAL
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- Pracownicy sg faktycznym weryfikatorem zgodnosci
deklarowanych przez kierownictwo zasad i wartosci

w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci. Jesli firma
komunikuje na zewnatrz odpowiedzialnos¢, a pracow-
nicy wiedza, ze np. tamane s3 przepisy BHP, wplywa
to w sposéb negatywny na morale zatogi, powodujac
utrate zaufania do pracodawcy.

BHP

Bardzo wazng kwestig, obwarowang licznymi wymoga-
mi prawnymi, jest stworzenie bezpiecznych i higienicz-
nych warunkéw pracy. Higiena, w tym réwniez psy-
chiczna (stres), a takze dobry stan zdrowia bezpo$rednio
przekladaja sie na jako$¢ wykonywanej pracy. Pomoc-
nym narzedziem w tym obszarze moze by¢ np. standard
systemu zarzadzania OHSAS 18001 lub PN-N-18oo01.

Dialog spoteczny

Jedna z podstawowych zasad odpowiedzialnego
biznesu, ktéra wystepuje we wszystkich dobrowol-
nych normach i standardach CSR (nie wspominajac

o regulacjach prawnych), jest poszanowanie wolnosci
organizowania si¢ pracownikéw w zwigzki zawodowe.
Zwigzki zawodowe w Polsce wychodza z kryzysu

i zaczynajg zakladac¢ nowe organizacje, takze w mniej-
szych firmach w sektorze prywatnym. Nie nalezy ich
traktowac jako intruza — poprawnie prowadzony dialog
spoleczny moze przyczynic si¢ do unikania kryzysow
oraz poszukiwania i wypracowywania obszaréw wspol-
nych szans.

Réwnos¢ szans

Niedopuszczalne sg wszelkie formy dyskryminacji; wa-
runki pracy i ptacy kobiet i mezczyzn na tych samych
stanowiskach musza byc¢ identyczne, tak samo jak
mozliwosci awansu czy rozwijania kompetencji. Kwe-
stie dyskryminacji w polskich realiach moga dotyczy¢
réwniez wieku pracownika oraz polityki zatrudniania

i zwalniania.

Gender Index

Zrédtem cennych informacji na temat zarzadzania
rézonorodnoscig oraz réwnych szans w pracy jest
realizowany przez UNDP projekt Gender Index.
www.genderindex.pl

Pracownicy zagraniczni

W obliczu niedoboru pracownikéw firmy niekiedy
decyduja sie na zatrudnianie pracownikéw innej naro-
dowosci. W szczegblnosci dotyczy to branzy takich jak
ogrodnictwo i warzywnictwo czy branza budowlana.
Czesto jest to praca o charakterze sezonowym. Nale-
zy pamietad, ze pozadang praktyka jest traktowanie



wszystkich pracownikéw w sposéb jednakowy. Warto
takze zadba¢ o pomoc w adaptacji do pracy w Polsce,
w szczegoblnosci gdy pracownicy pochodzg z odmien-
nych kregéw kulturowych.

Wolontariat Pracowniczy

Wolontariat pracowniczy stanowigcy atrakcyjng for-
me zaangazowania pracownikéw firmy w dziatania
spoteczne moze przyczynic sie do wzrostu poziomu
satysfakcji pracownikéw, poprawy atmosfery w pracy
oraz integracji zespotu. Wiele praktycznych informacji
i pomystéw mozna znalez¢é na stronie WWW Centrum
Wolontariatu — www. wolontariatpracowniczy.pl.

2.4. SPOLECZNE ZAANGAZOWANIE Wiekszo$¢
MSP nie zarzadza spolecznym zaangazownaiem.

Brak jest zdefiniowanych grup docelowych, procedur,
strategii, budzetu, wskaznikéw, celéw i kryteriéw oraz
przewidywalnosci. Warto zaczac chocby od ustanowie-
nia priorytetoéw i kierunkéw dziatan — pozwoli to budo-
wac kompetencje w okreslonej dziedzienie, jak rowniez
trwale skojarzy¢ z nig wizerunek firmy.

Akademia Rozwoju
Filantropii

Wiele dziatari majgcych na celu promowanie zaan-
gazowania spotecznego biznesu prowadzi w Polsce
Akademia Rozwoju Filantropii. Corocznie organizo-
wany jest konkurs ,Dobroczyrica Roku”. Realizowano
m.in. we wspétpracy z Polsko-Amerykariska Fundacjg
Wolnosci program ,,Dziataj Lokalnie”, w ramach
ktérego opracowano podrecznik prezentujacy szerg
dobrych praktyk dla sektora MSP. Wiecej informacji
jest dostepnych na stronie www.filantropia.org.pl.

W jakie zasoby mozna inwestowac
Najbardziej oczywista i najczesciej spotykana forma
wsparcia udzielang przez biznes jest przekazywanie

znaczony na wsparcie dziatan spotecznych, jak réwniez
zakomunikowad priorytetowe obszary i grupy wsparcia.
Procz wspotfinansowania projektow cennym wspar-
ciem udzielonym np. lokalnym organizacjom spotecz-
nym moze by¢ réwniez know-how lub np. rozestanie
do partneréw biznesowych informacji dotyczacych
projektu realizowanego przez organizacje spoteczng.
W ostatnich latach na popularnosci zyskuje wolonariat
pracowniczy polegajacy na angazowaniu si¢ pracowni-
kéw w prace na rzecz lokalnej spotecznosci: w domu
starcow, domu dziecka, mlodziezowym domu kultury
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pomocy finansowej. Warto ustali¢ budzet, jaki jest prze-

itp. Wazne, aby dziatania w ramach wolonatariatu nie
byly pracownikom narzucane oraz by wykorzystywaty
potencjat, wiedze¢ i umiejetnosci pracownikow.

Fundacja firmowa

Czesto zdarza sie, ze wlasciel(e) firmy, odnoszacej
sukces rynkowy, decyduja sie dzieli¢ nim z innymi,
przekazujac wsparcie na cele spoteczne, tym wieksze,
im wigkszy zysk firmy. Aby $rodki wykorzystane zostaly
w sposoéb jak najbardziej efektywny, powinno si¢ prze-
znaczy¢ na dziatania spoteczne $cisle okreslony budzet
oraz sformulowac jasne kryteria przyznawania wspar-
cia. Jednym ze sposob6éw zarzadzania tym procesem
jest powotanie fundacji firmowej — wiecej informacji na
ten temat mozna uzyskac na stronach WWW Forum
Darczyficow — www.corporategiving.pl.

Partnerstwo — modelowa
forma wspétpracy biznesu
z organizacjg pozarzgdowg

Podejmujac dziatania z zakresu zaangazowania spolecz-
nego, warto poszuka¢ partnera, np. lokalnej organizacji
pozarzadowej posiadajacej wiedze o najwazniejszych
problemach wystepujacych w lokalnej spolecznosci. Warto
takze zdecydowac sie na trwalg wspélprace, tzn. partner-
stwo. Z partnerstwem mamy do czynienia w sytuacji,
kiedy organizacje spoteczne i firmy, wspolpracujac,
podzielaja cele, zasoby (proporcjonalnie do mozliwosci),
odpowiedzialno$¢ i ryzyko zwigzane z realizacjg projektu
spolecznego oraz gdy glowny cel osiagany jest poprzez
wspolne dzialanie. Partnerstwa powinny promowac sto-
sowanie nowatorskich rozwigzan istniejacych problemow
oraz form realizacji projektow, dostarcza¢ wzajemnych
korzysci partnerom w projekcie, przynosic¢ warto$¢ do-
dang, tzn. poprzez wspolne dziatania partnerzy powinni
zbudowac to, czego nie osiagneliby, dzialajac w pojedynke.

Wspélpraca branzowa

Zastapienie interesu indywidualnego kolektywnym
moze przynie$¢ wymierne efekty poprzez np. uzyska-
nie efektu skali czy bardziej efektywne gospodarowanie
zasobami. Stowarzyszenia przedsiebiorcow moga byc
waznym Srodkiem promocji zréwnowazonego biznesu,
przyczyniajac si¢ do zwigkszania zaufania spotecznosci
lokalnych do biznesu jako takiego.



Na co warto zwrdci¢ uwage

- Powiaz to, co robisz z profilem firmy.

- Informuj o tym, co robisz.

- Wybierz istotny kierunek i badz konsekwentny.
- Szukaj oryginalnych, innowacyjnych pomystéw.
- Wlacz pracownikéw w to, co robisz.

Przyktadowe dobre praktyki:

» Talens (Polska). Firma z branzy drzewnej produku-
jaca artykuty dla plastykéw. Z inicjatywy wiasciciela
firmy i z wtasnych $rodkéw stworzono i uruchomiono

hiepubliczne liceum plastyczne, w ktérym nauka jest
nieodptatna. Dzieki inicjatywie rocznie ok. 30 dzieci

z Bieszczad bedzie miato szanse rozpoczgé edukacje
artystyczng. Szkote i uczniéw wspierajg okazjonalnie
partnerzy biznesowi firmy (np. przy organizacji wycie-
czek), skupione wokét firmy $rodowisko artystyczne,
jak réwniez lokalne wtadze.

» Firma Meblik (Polska). Producent mebli dla dzieci
wiaczyt sie w dziatalnosé Misji Polskiej Akcji Huma-
nitarnej w Sudanie Potudniowym. Dzieki darowiznie
Meblika PAH wybuduje studnie, z ktérej codziennie
bedzie czerpato wode ponad 1000 oséb. Przyktad ten
pokazuje, ze dzieki parterstwu z organizacja pozarzg-
dowg MSP moga wigczad sie réwniez w rozwigzywa-
nie problemoéw globalnych.

2.5. SRODOWISKO — MNIEJSZE KOSZTY? WIEK-
SZE ZYSKI? JEDNO I DRUGIE Po przystgpieniu
Polski do UE polskie przedsiebiorstwa zobowigzne sg
do przestrzegania wysokich standardéw w zakresie
ochrony $rodowiska, co czesto wigze sie ze znacznymi
nakladami finansowymi. Na $wiecie, a takze w Polsce,
coraz czestszym systemowym dzialaniem w obszarze
srodowiska jest wdrazanie standardéw zarzadzania
srodowiskowego zaréwno formalnych, certyfikowanych
na zgodnos$¢ z wymaganiami normy ISO 14001 lub
zarejestrowanych we wspélnotowym systemie ekoza-
rzadzania i audytu (EMAS), jak i nieformalnych, np.

w ramach programu Czystszej Produkcji* czy progra-
mu Odpowiedzialno$¢ i Troskas. Wdrozenie systeméow
zarzadzania srodowiskowego umozliwia systematyczne
doskonalenie proceséw oraz optymalizacje wykorzysta-
nia zasob6w, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do

4 http://www.programcp.org.pl/polpcp.htm (w Polskim Rejestrze Czystszej
Produkcji i Odpowiedzialnej Przedsigbiorczosci znajduje sie 76 przedsigbiorstw,
w tym 30 MSP).

5 Sygnatariuszami Programu jest 37 firm z branzy chemiczne;.
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London Benchmarking Model
— pomocne narzedzie w ocenie
dzialania spotecznego

Firmy angazujace swoje zasoby w projekty z obszaru

CSR moga napotkac trudnos$ci w oszacowaniu realnych
korzysci dla poszczegolnych interesariuszy. Dodatkowo
istotne znaczenie odgrywa potrzeba oceny efektywnosci
realizowanego projektu w oparciu o obiektywne kryteria
(benchmarking). Pomocny w tym procesie moze okazac sie
model wypracowany przez brytyjska organizacje¢ London
Benchmarking Group (www.lbg-online.net). Jest to bardzo
proste narzedzie umozliwiajace dokonanie oceny efektow
dzialan i zainwestowanych zasobow, w tym dlugofalowe-
go zysku spolecznego. W Polsce promowaniem London
Benchmarking Model zajmuje si¢ Instytut Partnerstwa
Biznesu i Organizacji Pozarzadowych (www.bi-ngo.pl).

ograniczenia kosztow m.in. energii i materialéw, obni-
zenia oplat za korzystanie ze §rodowiska oraz ewentu-
alnych kar, a takze zwiekszenie atrakcyjnosci firmy

w oczach partneré6w biznesowych oraz dostep do no-
wych rynkéw zbytu.

W ramach budowania systemu zarzadzania $rodowi-
skowego wyr6zni¢ mozna nastepujace etapy kluczowe:
- identyfikacje aspektéw dziatalno$ci wplywajacej na
srodowisko;

- ustanowienie zasad nadzorowania ww. aspektéw

w procesach organizacji;

- stworzenie systemu monitorowania, raportowania

i doskonalenia.

Kolejnym pozytywnym przejawem stosowania praktyk
srodowiskowych w dziatalnosci biznesowej jest, oprocz
standardéw w obszarze zarzadzania srodowiskowego,
znakowanie produktéw ekoznakiem dostarczajacym
konsumentom wiarygodnej informacji dotyczacej
srodowiskowej charakterystyki produktow. Na rynku
funkcjonuje wiele ekoznakéw, m.in. polski Eko-znak,
wspoélnotowy system znakowania ekologicznego (ang.
eco-label) czy tez inne oznakowania specyficzne dla
danych obszaréw (np. FSC — ang. Forest Stewardship
Council) nadawany wyrobom z drewna pochodzacego
z upraw zarzadzanych zgodnie z zasadami zréwnowa-
zonego rozwoju). Istniejg réwniez zaawansowane me-
tody i narzedzia analizy oddziatywan $rodowiskowych



w cyklu zycia produktu, stosowane przewaznie przez
wieksze organizacje. Jest to tzw. metodyka ekologicznej
oceny cyklu zycia (LCA — ang. Life Cycle Assessment).

ny $rodowiska moze przynie$¢ MSP bardzo szybki
zwrot poniesionych nakladéw i stanowic o przewadze
konkurencyjnej zaréowno w kwestii potencjatu wzrostu
danej organizacji, jak réwniez w taiicuchu dostaw,

w ktérym funkcjonuje. Najlepsza rekomendacja i do-
wodem, ze zarzadzanie srodowiskowe przynosi efekty
jest fakt, ze liczba wdrazanych systemoéw zarzadzania

czy w coraz wiekszym stopniu MSP).
Mniejsze organizacje mogg skorzystaé z narzedzi

- Ecomapping© umozliwiajacy okre§lenie istotnych
oddzialywan organizacji na srodowisko, jak rowniez
dziatarn mogacych przyniesé poprawe dziatalnosci
srodowiskowej

- EMAS easy™ wspierajacy proces tworzenia doku-
mentacji systemowej, umozliwiajacej dokumentowanie
systemu zarzadzania §rodowiskowego przy pomocy
prostych formularzy (Excel) w opraciu o wyniki
Ecomapping©.

Interesujace projekty dotyczace promowania zasad
zarzadzania Srodowiskowego w MSP s3 realizowane
w Polsce przez Fundacje Partnerstwo dla Srodowiska
(www.epce.org.pl).

Krajowa Izba Gospodarcza wraz z 61 izbami z 12
krajéw uczestniczy w projekcie pt. 1zby Promoto-
rami Inteligentnej Energii wéréd Matych i Srednich
Firm (Chambers Promoting Intelligent Energy for
SMEs — CHANGE). Celem projektu jest budowanie
swiadomosci wsréd MSP o potrzebie racjonalne-

go gospodarowania energia oraz jej optymalnego
zuZycia poprzez rozwdj europejskiej sieci doradcéw,
w ramach ktérej izby petnic¢ bedg role najblizszych
przedsiebiorcy punktéw kontaktowych. Gtéwny na-
cisk potozony zostat na kwestie efektywnosci energe-
tycznej, stosowania odnawialnych Zrédet energii oraz
wykorzystania szans wynikajacych z liberalizacji rynku
energii w UE. Wiecej informacji o projekcie mozna
uzyskac w Krajowej Izbie Gospodarczej — www.kig.pl.
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Systemowe podejscie do zarzadzania w obszarze ochro-

srodowiskowego w Polsce z roku na rok wzrasta (i doty-

wspomagajacych zarzadzanie srodowiskowe, takich jak:

2.6. KOMUNIKOWANIE ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU Komunikowanie jest jednym z kluczo-
wych obszaréw zréownowazonego biznesu. Jesli zgo-
dzimy sie z tym, ze CSR jest inwestycja, ktora przynosi
zysk w dtuzszej perspektywie czasowej, to musimy
miedé §wiadomo$¢, ze bez komunikowania tego, co robi-
my, tracimy co najmniej cze$¢ z tych korzysci. Mimo ze
raportowanie spoleczne dotyczy gtéwnie duzych firm,
istnieje szereg prostszych narzedzi, z ktérych moga ko-
rzysta takze MSP (np. strona WWW jako podstawowy
no$nik informacji o firmie i jej dzialaniach).

Tripple Bottom Line

Jest to pewnego rodzaju standard, utozsamiany cza-
sem ze wspomniang juz zasada ,,3P” polegajacy na
tym, iz raportuje sie wyniki organizacji we wszystkich
trzech obszarach zréwnowazonego biznesu: ekono-
micznym, ekologicznym i spotecznym.

Komunikowanie CSR wigze sie Scisle z mapg intere-
sariuszy; aby sprawnie komunikowad, trzeba wiedziec,
kto jest kluczowym odbiorcg wiadomosci. O tym, jak
stworzy¢ takg mape, dowiedzg sie Panstwo z lektury
dalszej czesci Podrecznika.

Whitewash, greenwash
(wybielanie, zazielenianie)

Sa to dos¢ pogardliwe okreslenia odnoszace sie do dzia-
lan firm, ktore staraja si¢ propagowac swoj wizerunek
jako spolecznie odpowiedzialnych, ale réwnocze$nie

nie przestrzegaja podstawowych zasad, np. tamig prawa
czlowieka albo degraduja §rodowisko przyrodnicze.
Tropieniem tego rodzaju hipokryzji korporacyjnej zaj-
muje sie wiele niezaleznych organizacji spoteczenstwa
obywatelskiego.

0Od 2000 r. podczas Forum Ekonomicznego w Davos
przyznawana jest nagroda Public Eye Award
(www.publiceye.ch) dla najbardziej nieodpowiedzialnych
sposrdd firm obecnych w Davos. Ciekawg inicjatywa jest
takze Greenwashing Index (www.greenwashingindex.
com) prowadzona przez komercyjng amerykanska agen-
cje marketingu spolecznego, umozliwiajaca m.in. ocene
reklam.



Jest rzecza madra ujawniac to, , ’

czego nie mozna ukryc.
Friedrich von Schiller

Jakie korzy$ci mozna odnie$¢ z komunikowania zrow-
nowazonego biznesu

- poprawa wizerunku firmy, zwiekszenie wiarygodnosci
w oczach interesariuszy;

- poprawa relacji z lokalng spotecznoscia;

- wzrost liczby konsumentéw (konsumenci majacy
dostep do szerokiej gamy produktéw o jednakowo do-
brej jakosci i cenie, prawdopodobnie wybiorg produkty
wytwarzane w sposob uwzgledniajacy zasady zréwno-
wazonego rozwoju).

Punktem wyjscia do budowania zréwnowazonego
biznesu jest stworzenie pozytywnej wizji, misji oraz po-
lityki firmy i wynikajacej z nich strategii/programu CSR
— proces ten jest opisany w dalszej czeéci Podrecznika.

Utrzymywanie pozytywnego wizerunku firmy, akcepta-
cja spoteczna, stuzebne przywodztwo, rozwijanie nowej
dziatalnosci, inspirujace, atrakcyjne i innowacyjne
wyroby oraz ustugi (w tym ekoinnowacje), promocja
zdrowia, zadowolenie interesariuszy i pozycja naj-
chetniej wybieranego pracodawcy to przyklady takich
pozytywnych misji, wizji i inicjatyw.

Wsrdd przedsiebiorcow czasem spotyka sie pewien
rodzaj falszywej skromnosci (tj. niecheci do chwalenia
sie dzialaniami podejmowanymi z potrzeby serca)
oraz obawe, ze informowanie o tym, co sie robi, moze
doprowadzi¢ do eskalacji zadan oraz szeregu pytan ze
strony interesariuszy. Odpowiedzig na te obawy moze
by¢ ustanowienie, ustalenie oraz zakomunikowanie
chociaz podstawowych zasad i gtéwnych kierunkéw
zaangazowania spotecznego firmy — zbieznych z jej
celami strategicznymi lub wyznawanymi warto$ciami.

Firma podejmujaca dziatania z zakresu zréwnowazo-
nego rozwoju ma co najmniej dwa powody, dla ktérych
powinna rozwazy¢ mozliwo$¢ komunikowania swoich
wynikéw w obszarach innych niz finansowe:

- Rezygnacja z proby przekucia ww. wynikéw w sukces
rynkowy, np. wizerunkowy, stanowi zaniechanie.
»Jezeli cos robisz i nie méwisz o tym — to tak jak bys
nie robil nic”.

- Dzielenie si¢ swoimi doswiadczeniami z innymi
firmami moze inspirowad do dzialania. Komuniko-
wanie wynikéw daje tez szanse zyskania miana lidera
zrownowazonego biznesu w swoim miescie, regionie
czy branzy.
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Kilka stéw wyjasnienia nalezy si¢ relacji CSR i PR.

PR to wszystkie dzialania zwigzane z komunikowa-
niem si¢ organizacji z jej otoczeniem spotecznym,

np. poprzez media i tworzenie pozytywnego wize-
runku. Zatem rezultaty PR i CSR sg podobne. Istotna
réznica polega na tym, ze PR ogranicza sie do samego
komunikatu, podczas gdy CSR obejmuje wszystkie te
dziatania, ktére pomagaja wypetni¢ komunikat trescia.
Mozna to ujaé w ten sposéb: najpierw CSR, potem PR.

Réznice pomiedzy zrownowazonym biznesem a PR
pomoze lepiej zobrazowac ponizsza tabelka:

Biznes zrownowazony PR

Podejscie dtugofalowe ,Strzaly medialne”,
— strategia. jednorazowe akcje.

Mocno umocowana osoba Osoba w dziale PR lub
odpowiedzialna, zaangazowanie zewnetrzna agencja PR.
zarzadu firmy.

Istnienie wyraznie okre§lonej Koszt organizacji dzialania

grupy beneficjentoéw, do ktérej  (np. obstugi przez agencje

kierowane sa dziatania. PR) czesto przewyzsza zysk
beneficjenta, ktéry staje sie
dodatkiem do akdji.

Odnosi si¢ do tego, jak
firma wydaje pienigdze.

Odnosi si¢ do tego, jak firma
zarabia pieniadze

Hasta podane w powyzszej tabeli sa przejaskrawione

w celu wskazania najwazniejszych réznic. Jednoczesnie
nalezy dodad, ze dobry PR jest jednym z najwiekszych
sprzymierzencéw dziatan z obszaru CSR. Czgsto
zdarza sie, ze tematyka CSR w organizacji zajmuja sie
wlasnie specjalisci ds. PR.

Jakie wyrézniamy kierunki komunkowania i jakie tech-
niki mozna zastosowac

Mozemy wyrézni¢ dwa podstawowe obszary komuni-
kowania: wewnetrzny i zewnetrzny. Nie powinny one
by¢ rozdzielane. Wydaje sie jednak, ze wewngtrzny PR
jest czesto zaniedbywany, co powoduje, ze firmy tracg
potencjalng korzys¢, jaka jest wzrost §wiadomosci

i morale pracownikéw, skutkujace poprawa stosunkow
wewnatrz firmy.

» Opinia publiczna. MSP dzialajace w malych

i $rednich miejscowosciach czesto nie czujg potrzeby
informowania otoczenia o tym, co robia, wychodzac

z zalozenia, ze ludzie i tak sie dowiedz3.

» Internet. Jest to obecnie najbardziej ogélnodostepne
i najtanisze medium; warto stworzyc¢ zaktadke na
stronie internetowej np. ‘Zaangazowanie spoteczne’
lub “Zréwnowazony biznes’; obecnie wiele firm

i wlascicieli MSP decyduje sie rowniez na prowadze-
nie blogow.



» Raport, broszurka. Informacje na temat dzialan
podejmowanych w obszarze CSR mozna przekazad
klientom np. przy oficjalnych spotkaniach, dotgczyé¢ do
materialéw promocyjnych, teczek prasowych.

» Konferencja, seminaria, targi. Rowniez przy takich
okazjach biznesowych warto akcentowac prowadzone
dzialania CSR; sprzyja to tworzeniu dobrej atmosfery
oraz w sposéb istotny wplywa na wizerunek firmy.

» Media. Warto utrzymywac dobre kontakty z lokalny-
mi dziennikarzami; umiejetne ulozenie relacji z media-
mi pozwala dotrzec z przekazem do nieporéwnywalnie
wiekszej grupy oséb niz samodzielne dziatania.

Jakie zagadnienia komunikowad

Nalezy komunikowac nastepujace kwestie: misje

i wizje organizacji; otrzymane nagrody; terminowosc¢
regulowania naleznosci; wspétprace z lokalnymi part-
nerami; opinie zadowolonych klientéw i kontrahentéw;
pozytywne opinie o produkcie wydane przez niezalezne
zrédla; informacje z zakresu BHP; informacje o szkole-
niach, prowadzonym sponsoringu, wolontariacie;
inicjatywy podejmowane w obszarze ochrony $rodowi-
ska. Ponadto warto wskazywac korzysci, jakie osigga
firma i jej interesariusze w wyniku realizacji konkret-
nych zadan i inicjatyw CSR.

Cze$¢ MSP moze by¢ zainteresowana przygotowaniem
raportu spolecznego, jak rowniez moze szuka¢ wytycz-
nych dotyczacych identyfikacji zakresu odpowiedzialno$ci
oraz monitorowania dzialaii podejmowanych w poszcze-
golnych obszarach CSR. Najbardziej rozpowszechnionym
standardem z zakresu raportowania CSR s3g wytyczne
GRI, specyficzne dla poszczegélnych branz. Firmy, ktore
przygotowuja raporty spoteczne wg wskaznikéw GRI s3
wymienianie w bazie danych dostepnej na stronie GRI
wraz z informacja, w jakim zakresie firma je zastosowa-
1a (samodzielnie potwierdza si¢ zgodno$¢ z GRI badz

tez poddaje niezaleznej weryfikacji). GRI sg dostepne

na stronie www.globalreporting.org. W Polsce dobrym
przykladem zastosowania wytycznych GRI jest raport
Grupy Lotos opublikowany 2008 r. GRI maja by¢ wkrotce
dostepne w jezyku polskim. Wiecej informacji o raporto-
waniu spotecznym mozna znalez¢ na stronie konkursu

Raporty Spoleczne (www.raportyspoleczne.pl).
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O czym warto pamietac

Stworzenie zakladki dedykowanej CSR nie wymaga wie-
le wysitku, za to pomaga tworzy¢ historie organizacji.
Utrzymywanie relacji z lokalnymi dziennikarzami
reprezentujacymi np. portal miejski, telewizje kablowa,
gazete regionalng lub rozglo$nie radiowa moze spote-
gowac przekaz realizowanych dziatan.

2.7. W JAKIM KIERUNKU ROZWIJA SIE ZROW-
NOWAZONY BIZNES? Gléwne trendy:

» Nowe formy regulacji na poziomie europejskim

i globalnym

Trendy wyznaczane przez organizacje miedzynarodowe
(ONZ, OECD, UE) skutkuja rozwojem legislacji na po-
ziomie krajowym. Pojawig si¢ inne niz cenowe kryteria
wyboru przy zaméwieniach publicznych (np: zielone

i zrownowazone zamoéwienia), firmy duze i notowane
na gietdzie moga spodziewacd si¢ réwniez wprowadze-
nia wymogu raportowania wynikow pozafinansowych,
co bedzie mialto konsekwencje takze dla MSP. Rozwéj
partnerstwa publicznego w zakresie CSR preferowac
bedzie dziatania realizowane we wspélpracy z interesa-
riuszami.

» Upowszechnienie si¢ wytycznych branzowych

Coraz czestsza dobrg praktyka w obszarze CSR jest
wypracowywanie dobrowolnych porozumien branzowych
pozwalajacych na okreslanie realnych kierunkéw oraz
stwarzajgcych mozliwo$é bencharkingu.

» Rosnace oczekiwania konsumentow

Cena przestaje by¢ jedynym kryterium wyboru wyrobu lub
ustugi. Jest istotna, ale w zwigzku z faktem, iz spoteczen-
stwo staje sie coraz bardziej $wiadome i zamozne, konsu-
menci bedg zainteresowani takze pozostatymi kryteriami;
np. bedg oczekiwali zgodnosci z normami srodowiskowy-
mi, spolecznymi i etycznymi. Ich wybory konsumenckie
beda stawaly sie okazjg do demonstracji przywigzania do
osobistych wartosci. Wymagania tzw. etycznych kon-
sumentéw mogg stanowic szanse biznesowg dla MSP,
szczegblnie na rynkach zagranicznych.

» Postawy roszczeniowe, odszkodowania

Rosngca §wiadomosc obywatelska moze przybierad
forme roszczen. Interesariusze poszkodowani w jakikol-
wiek sposob przez firme bardziej skutecznie korzystac
beda z instrumentéw prawnych, rozszerzy sie takze
grono prawnikéw wyspecjalizowanych np. w pozwach
zbiorowych.

» Lanicuch dostaw
Wspdlpraca z duzymi partnerami (np. w branzy motory-
zacyjnej, elektromaszynowej, meblarskiej i innych) bedzie



Najwazniejsze kwestie wynikajace z upowszech-
niania sie zarzagdzania CSR w fafncuchu dostaw

» Standardy z zakresu ochrony $rodowiska moga
wymagac zastosowania technologii trudnych do
wdrozenia przez MSP (np. ze wzgledu na wysoki
koszt), przyjaznych $rodowisku materiatéw, itp.

» Zarzadzanie MSP ma czesto charakter mniej for-
malny; nie maja one wdrozonych procedur umoz-
liwiajgcych udokumentowanie spetnienia okreslo-
nych kryteriéw, a co za tym idzie, moga napotkac
problemy w spetnieniu okreslonych standardéw.
Jednoczesnie istnieje zagrozenie, ze koszt certyfi-
kacji moze nie zosta¢ zrekompensowany.

» W miare wzrostu znaczenia CSR dla duzych
zamawiajgcych cze$¢ MSP moze nie przetrwac na
rynku. Dazac do ograniczenia ryzyka srodowisko-
wego i spotecznego, korporacje moga prébowac
ograniczad liczbe podmiotéw, z ktérymi wspétpra-
cujg (dotyczy to gtéwnie krajéw rozwijajacych sie).
Zrédto : Fox T., 2005

w coraz wiekszym stopniu uwarunkowana mozliwo$cig
udokumentowania spelnienia kryteriéw z zakresu zréw-

g6lnych branz, czesto ustanawiane bedg przez podmioty
dominujace na rynku oraz ich organizacje. Coraz czesciej
bedzie moéwic sie o tzw. polityce odpowiedzialnych zaku-
pow (ang. sustainable procurement/purchasing).

2.8.1. WARTOSCI NIEMATERIALNE I RYZYKO -
NOWE PARADYGMATY ZARZADZANIA

W poprzednich rozdziatach Podrecznika przedstawio-
ne zostaly wyniki badan dotyczace obszaréw przewagi
konkurencyjnej wynikajacej ze stosowania praktyk CSR.

zacji sg ludzie (pracownicy), ich stosunek do obowiazkéw,
motywacja, itp. Pracownik po zaspokojeniu potrzeb pod-
stawowych, zwigzanych z poczuciem bezpieczenstwa (za-
pewnionych m.in. poprzez odpowiednie wynagrodzenie),
pragnie realizacji potrzeb wyzszych (zgodnie z piramida
potrzeb Maslowa), w tym przynaleznosci do grupy

i samorealizacji.

Wihasciciel lub zarzadzajacy organizacja, decydujac si¢ na
wdrazanie i komunikowanie polityki i dzialan w obszarze
CSR, powinien przeanalizowaé, w jakim stopniu firma
odpowiada na ww. potrzeby pracownikéw. Efekty motywa-
cyjne dziatar sg nie do przecenienia w obecnych realiach
rynkowych, gdzie kapitalem jest cztowiek, jego kreatyw-
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nowazonego rozwoju. Kryteria te, specyficzne dla poszcze-

Podkreslono, iz jednym z podstawowych kapitaléw organi-

Przyktadowa dobra praktyka:

Dobry przyktad stanowi inicjatywa WE DO

(w wolnym ttumaczeniu: nam zalezy, my sie

troszczymy), ktéra zostata zrealizowana w jednej

z duzych organizacji konsultingowych. Inicjatywa,

skierowana do pracownikéw, polegata na przekaza-

niu czesci srodkédw z zysku wypracowanego przez
organizacje na oddolne inicjatywy polegajace na
ograniczeniu zmian klimatu przez gospodarstwa
domowe (ang. personal carbon footprint). Srodki
mogty by¢ przeznaczone np. na zakup urzadzen
ograniczajacych zuzycie energii, zmiane oswietle-
nia, ogrzewania, panele stoneczne, zmiane paliwa

w samochodzie, zakup roweru itp. Zatozono, ze

pracownik musi pokry¢ ze $rodkéw wiasnych co

najmniej 20% kosztéw inwestycji, co spowodowa-
to, ze decyzje zostaty doktadnie przemyslane.

Program zrealizowano w catos$ci z powodzeniem

i ku zadowoleniu pracownikdw.

Co osiagnieto:

» zaangazowano pracownikéw w kwestie $rodowi-
skowe;

» uruchomiono motywacje i proces myslowy nakie-
rowany na ograniczenie zuzycia energii;

» uzyskano wsparcie dla realizacji programoéw
oszczednosci energii w organizacji (w ramach
wdrazanego systemu ISO 14001);

» wzmochiono wéréd pracownikéw wizerunek
firmy odpowiedzialnej;

» zwiekszono motywacje do pracy.

no$¢ i zaangazowanie. Zmotywowany pracownik nie
wymaga tylu srodkéw wspomagajacych w postaci nadzoru
i kontroli, co pracownik niezmotywowany. Rzadziej wyste-
puja takze roszczenia czysto finansowe.

Przejawem inicjatywy odpowiadajacej na potrzeby wyzsze
pracownikéw jest opisany wczedniej wolontariat pracow-
niczy. Realizowane dzialania nie musza ograniczac sie do
filantropii. Rekomenduje sie raczej wybor tych obszaréw
wsparcia zewnetrznych interesariuszy, ktére przynosza
pozytywne skutki zaréwno dla organizacji, jak i zaan-
gazowanych partneréw (np. wspélpraca z uczelniami
wyzszymi, partnerstwo publiczno-prywatne). Dobrym
przykladem sa praktyki PWC Polska umozliwiajace
pracownikom przepracowanie miesiecznie okreslonej
liczby godzin w celach spotecznych w ramach optacanych
godzin pracy.
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Analizujac powyzszy rysunek, mozemy zauwazy¢ kilka prawidtowosci i powigzan z istniejacymi praktykami zarzadzania:

— Do$¢ dobrze zarzadzamy aktywami materialnymi, majatkiem produkcyjnym i pozaprodukcyjnym, infrastrukturg, wynikami
finansowymi (posiadamy mierzalny i aktywny nadzér), uczymy sie takze skutecznie zarzadzaé procesami, w wyniku czego
zwiekszamy ich efektywno$¢ (przewaznie w krotkiej perspektywie 1 roku).

— Obszary wskazane na rysunku pod poziomem wody (w wigkszosci aktywa niematerialne), mimo ze ogélnie znane, nie sg
wiasciwie zarzadzane; doceniamy ich wplyw na ogélng skutecznosc i efektywnosc organizacji, jednoczeénie nie potrafimy

wystarczajaco dobrze zidentyfikowad miar i wyznaczy¢ mierzalnych celow dla osiggniecia wzrostu warto$ci organizacji.
Zrédto: DNV Opracowanie whasne

% UDZIAt WARTOSCI RYNKOWE] Na schemacie obok wskazano zmiane stosunku warto$ci

ORGANIZAC]I WG RODZAJOW AKTYWOW niematerialnych i materialnych zanotowang w okresie
100% ostatnich 20 lat. Dowodem na wzrost znaczenia aktywoéw
niematerialnych sg réwniez dane pochodzace z duzych
80% organizacji, ktorych wartosci niematerialne odgrywaja

znacznie wieksze znaczenie niz w przesztosci, obejmujac

60% . L
polowe (np. Coca Cola) lub wiekszo$¢ (np. Google) warto-
40% 85% $ci rynkowej organizacji.

WARTOSC RYNKOWA™

20% 40% Wysoka wycena warto$ci niematerialnych moze by¢
0% réwniez istotna dla MSP, szczeg6lnie dla tych wlascicieli,
1980 . 2000 T. ktérych celem jest rozwdj i sprzedaz firmy. Podsumowu-
jac, mozemy stwierdzi¢, ze wdrozenie polityki i narzedzi
aktywa materialne CSR, moze oddzialywac na wartosci niematerialne, ktéore
B aktywa niematerialne W znaczacej mierze stanowig o przewadze konkurencyjnej
oraz realizacji zalozonych celéw biznesowych, wplywajac
na dtugofalowe powodzenie organizacji.

* warto$c¢ ksiggowa = wartosci bilansowe
warto$¢ rynkowa = ile rynek jest sklonny zaptacic

Zrédto: DNV Opracowanie whasne
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< KRYZYSY W BIZNESIE

dyskryminacja

5%
5%

przemoc w pracy

zanieczyszczenie $rodowiska 9

7%
defekty produktu

Zrédto: DNV Opracowanie whasne

procesy sgdowe 5%

wypadki -

sity natury

przestepstwa
»biatych kotnierzykéw”

spory pracownicze

brak zarzgdzania

2.8.2. ZARZADZANIE RYZYKIEM CSR jest czgsto
rozumiany jako sposéb na wykorzystanie szans

w biznesie. W rodziale 1. wskazywalismy, jakie efekty
mogg uzyska¢ MSP dzigki wdrozeniu zasad i praktyk
CSR. Jednoczes$nie, gdy méwimy o CSR i analizujemy
wydarzenia opisywane w mediach, przede wszystkim

cji. Potowe kryzyséw w biznesie stanowig wydarzenia,
ktérych mozna byto uniknac lub zminimalizowacd ich
skutki.

Nalezg do nich:

- wypadki w pracy,

- Spory pracownicze,

- zanieczyszczenie §rodowiska,

- przemoc w pracy,

- dyskryminacja,

- przestepstwa ,biatych kolnierzykéw” — defraudacja

i korupcja.

Powyzszy rysunek przedstawia udziat réznego rodzaju
kryzysow w biznesie w ujeciu statystycznym. Mimo ze
zestawienie dotyczy duzych organizacji, nie jest ono
bez znaczenia dla mniejszych organizacji funkcjonu-
jacych w tancuchach dostaw. Kryzys moze skutkowad
dotkliwymi stratami finansowymi i reputacyjnymi.

Bardzo czestg reakcjg organizacji na informacje me-
dialne o powaznym kryzysie jest przenoszenie odpo-
wiedzialnosci np. na podwykonawce. Takie podejscie
jest typowe dla wczesnego etapu praktyk CSR.
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mamy do czynienia z informacja o kryzysach organiza-

Analizujac powyzszy wykres, widzimy, ze najwigkszy
udzial w zdarzeniach o charakterze kryzysu maja

tzw. przestepstwa , biatych komierzykéw”, tj. defrauda-
cja i korupcja. Zgodnie z wynikami 10. edycji globalne-
go raportu Ernst&Young (2008) dotyczacego korupcji
w biznesie, 18% polskich menedzeréw doswiadczylo
korupcdji, co stanowi dwukrotnie wiecej niz w krajach
rozwinietych. Jednoczes$nie 69% menedzerow

z panstw rozwinietych i tylko 44% menedzeréw z Pol-
ski wyraza poglad, ze nie trzeba przekazywac tapowek,
aby zdoby¢ klienta. Z innych danych wynika (PWC,
2005), ze przecietna firma w wyniku defraudacji

i korupciji traci z zysku corocznie 3-6% swoich obrotow.
Jest to obszar ryzyka zwigzanego z etyka i prowadze-
niem zréwnowazonego biznesu o znaczacym wplywie
na zysk i jako taki powinien podlegac zarzadzaniu
réwniez w MSP.

W aneksie 3. do niniejszego Podrecznika wskazano
powiazanie wartosci niematerialnych z obszarami CSR
oraz przedstawiono narzedzia wspierajace wykorzysty-
wanie szans i ograniczanie ryzyka w obszarze zréwno-
wazonego biznesu.



’ Mtodzi nie maja wystarczajacej rozwagi i dlatego wyznaczajg sobie
niemozliwe cele i 0siggaja je, pokolenie za pokoleniem.
Pearl S. Buck




03

Koncepcja
zintegrowanego
zarzadzania
zrownowazonym
rozwojem

w MSP
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RozDzIAt TEN PREZENTUJE
POSZCZEGOLNE ETAPY
PROCESU/PROJEKTU
OPRACOWYWANIA | WDRAZANIA
STRATEGII ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU/CSR W ORGANIZAC)I
UKIERUNKOWANE) NA OSIAGNIECIE
PRZEWAG! KONKURENCY)NE]J.

3.1. BUDOWANIE STRATEGII CSR JAKO SPOSOB
NA OSIAGNIECIE TRWALEJ] PRZEWAGI KONKU-
RENCY]JNE] Na kolejnych stronach szczegotowo opi-
sano elementy wdrazania strategii CSR w organizacji
oparte na modelu Deminga PLAN-DO-CHECK-ACT.
Zarzadzanie zrownowazonym rozwojem jest nowym
kierunkiem, jednak prawa i mechanizmy zarzadzania
s3 uniwersalne, rowniez dla wszystkich rodzajow

i wielkosci organizacji. W zaleznosci od rodzaju, wiel-
kosci oraz kultury organizacyjnej wdrazanie strategii
CSR moze by¢ bardziej lub mniej sformalizowane;
istotnym jest przeprowadzenie procesu myslowego
przez wlascicieli i zarzadzajacych oraz podjecie §wia-
domej decyzji biznesowej o zakresie wykorzystania
praktyk zrownowazonego biznesu.



< SCHEMAT: ETAPY WDRAZANIA STRATEGII CSR

PLANUJ (P)
ETAP I: Okreslenie kontekstu, priorytetéw, szans
iryzyka zainteresowanych stron

ETAP II: Dialog z interesariuszami

ETAP III: Analiza wynikéw i wybor obszarow
do poglebionej analizy

ETAP IV: Analiza i ocena ryzyka

WDROZ (D)
ETAP V: Ustalenie niezbednych dzialan, procedur, celéw

ETAP VI: Zakomunikowanie wynikéw i celoéw

WDROZ (D) / SPRAWDZ (C)
ETAP VII: Wdrozenie systemu

SPRAWDZ (C) / DOSKONAL (A)
ETAP VIIIL: Zarzadzanie (PDCA)

Zastosowano CYKL DEMINGA PDCA (Plan-Do-Check-Act)

OKRESLENIE KONTEKSTU CSR

}

DIALOG Z INTERESARIUSZAMI

}

WYBOR OBSZAROW DO POGLEBIONE) ANALIZY

|

ANALIZA | OCENA RYZYKA

}

USTALENIE CELéW, DZIA{AN, PROCEDUR

|

KOMUNIKACJA WEWNETRZNA

|

WDROZENIE SYSTEMU

|

ZARZADZANIE PDCA

{

Zrédto: DNV Opracowanie wlasne

Etap 1. Okreslenie, czym jest
dla organizacji zréwnowazony
biznes/CSR

Przykladowe 7 obszarow refleksji

(wg projektu normy ISO 26000):

- Lad Organizacyjny (Organisational Governancne)

- Prawa Czlowieka (Human Rights)

- Praktyki/Aspekty Pracownicze (Labour Practices)

- Srodowisko (Environment)

- Etyka Biznesu (Fair Operating Practices)

- Kwestie zwigzane z Klientami/Konsumentami
(Consumer Issues)

- Rozwdj Spoleczny (Social Development)

3.1.1. ETAP I. OKRESLENIE KONTEKSTU, PRIO-
RYTETOW, SZANS I RYZYKA ORAZ ZAINTERE-
SOWANYCH STRON Podstawowym i pierwszym
elementem wdrazania strategii CSR jest okreslenie
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kontekstu biznesowego CSR dla danego przedsie-
biorstwa. Wlasciciele i zarzadzajacy powinni ustalid,
czym jest dla nich CSR, jakiego typu praktyki uznaja
za odpowiedzialne z punktu widzenia interesariuszy:
w tym po pierwsze wilasciciela, pracownikoéw, klientow,
dostawcow i podwykonawcéw oraz kolejno spoteczno-
$ci lokalnej, administracji oraz szeroko rozumianego
srodowiska. Okreslenie kontekstu CSR w organizacji
spelnia rowniez funkcje analizy stanu wyj$ciowego, tj.
wymaga zdefiniowania oraz okreslenia juz stosowa-
nych praktyk zréwnowazonego rozwoju.

Aby ustali¢, co jest istotne, nalezy odpowiednio zdefi-
niowac zakres pojeciowy. Analizujac zakres tematyczny
CSR/zréwnowazonego rozwoju, mozna odniesc sie

do wytycznych wskazanych w projekcie normy

ISO 26000.

W ww. dokumencie kwestie CSR opisano w ramach
7 obszaréw tematycznych (w nawiasach podano orygi-
nalng nazwe z uwagi na brak oficjalnego ttumaczenia):

Lad Organizacyjny (Organisational Governancne)
- zgodnos¢ z prawem (legal compliance)
- rozliczalno$¢ (accountability)



- transparentnos¢ (transparency)
- zasady etyczne (ethical conduct)
- rozpoznanie inetresariuszy
(recognition of stakeholders and their concerns)

Prawa Czlowieka (Human Rights)
- prawa cywilne i polityczne (civil and political rights)
- prawa spoleczne, ekonomiczne i kulturowe
(social, economic and cultural rights)
- grupy szczegblnie wrazliwe (vulnerable groups)
- podstawowe prawa w pracy
(fundamental rights at work)

Praktyki/Aspekty Pracownicze (Latour Practices)
- zatrudnianie i stosunki pracy
(employment and employment relationships)
- warunki pracy, opieka spoteczna
(conditions of work and social protection)
- dialog spoteczny/pracowniczy (social dialogue)
- BHP w pracy (health and safety at work)
- rozw0j kapitatu ludzkiego
(human [resource] development)

Srodowisko (Environment)
- zapobieganie zanieczyszczeniom
(pollution prevention )
- zmiany klimatu — ograniczanie i adaptacja
(climate change mitigation and adaptation)
- ochrona i naprawa szkéd w srodowisku (protection
and restoration of the natural environment)

Etyka Biznesu (Fair Operating Practices)

- zapobieganie defraudacji i korpucji
(anti-corruption and anti-bribery)

- odpowiedzialne zaangazowanie polityczne
(responsible political involvement)

- uczciwa konkurencja (fair competition)

- wspieranie odpowiedzialno$ci spotecznej
w tanicuchu dostaw (promoting social responsibility
through the supply chain)

- poszanowanie praw wlasnosci
(respect for property rights)

Kwestie zwigzane z Klientami/Konsumentami
(Consumer Issues)

- odpowiedzialny marketing, informacje o produk-
tach, zasady sprzedazy (fair marketing, information
and contractual practices)

- ochrona zdrowia i bezpieczenistwa konsumentow
(protecting consumers’ health and safety)

- zapewnienie i rozw6j wyrobéw i ustug pozytywnie
oddziatujacych na spoleczenistwo i srodowisko
(provision and development of environmentally and
socially beneficial products and services)
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- wsparcie, serwis i rozpatrywanie reklamacji i kwe-
stii spornych (consumer service, support and dispute
resolution)

- ochrona i bezpieczenstwo danych klientéw
(consumer data protection and privacy)

- dostep do wyrobow i ustug
(access to essential products and services)

- zrbwnowazona konsumpcja
(sustainable consumption)

- edukacja i $wiadomos¢ (education and awareness)

Rozwoj Spoteczny (Contribution to the community
and society/Social Development)
- zaangazowanie w spolecznosci
(community involvement)
- udzial we wzroscie gospodarczym
(contribution to economic development)

Nalezy pamietad, ze waga poszczeg6élnych obszarow
zalezy m.in. od rodzaju i wielko$ci przedsiebiorstwa,
branzy, sytuacji rynkowej oraz strategii danej organi-
zacji, jak rowniez sytuacji i strategii catego tanicucha
dostaw, w ktérym funkcjonuje MSP. Pomocne w wybo-
rze kwestii priorytetowych bedzie wypelnienie przy-
ktadowej tabeli (analizujemy i oceniamy wplyw strate-
giczny poszczegélnych obszaréw: duzy 4p., Sredni 2p.,
znikomy Op.).

Wypelniajac ponizszg tabele (s.38), dokonujemy oceny
istotnosci obszaréw CSR/zréwnowazonego biznesu

z punktu widzenia organizacji. Nie istnieje jedna wta-
Sciwa metoda wyboru obszaréw CSR; mozna zarzg-
dzac wszystkimi obszarami istotnymi dla wiascicieli
albo zastosowac zasade pareto i wybrac¢ 20% lub tez
zgodnie z zasadg rozszerzonego pareto 30% najistot-
niejszych tematéw.

Mozna takze, jak wskazuje powyzszy przyktad, wybrad
50% istotnych tematéw w znaczacy sposéb wyrdznia-
jacych sie sposréd wszystkich obszaréw CSR. Decyzja
ta nalezy do zarzadzajacych, a przeprowadzenie wska-
zanego ¢wiczenia i wypelnienie ww. tabeli ma jedynie
wspomoc realizowany proces myslowy.

Wykonanie ponizszego ¢wiczenia jest istotne, gdyz
moze decydowad o powodzeniu przyszlych prac nad
zaprojektowaniem i wdrozeniem wypracowanych kie-
runkéw rozwoju. Niezaleznie od wielkosci organizacji
obowiazujg nastepujace prawa:

- tematy nieistotne dla zarzadzajacych/wlascicieli nie
znajda duzego poparcia we wdrazaniu i zapewnieniu
srodkéw;

- tematy nieistotne dla pracownikéw nie znajdg wspar-
cia i zaangazowania zalogi;



< PRZYKLADOWA MATRYCA OCENY ISTOTNOSCI OBSZAROW ZROWNOWAZONEGO BIZNESU

ZAKRES CSR ISTOTNE ISTOTNE ISTOTNE
DLA WEASCICIELI, DLA NASZYCH DLA NASZYCH
ZARZADZAJACYCH

WPEYWA NA PRZEWAGE
KONKURENCYJNA —
MOZE NAS WYROZNTAC

PRACOWNIKOW KLIENTOW

- tematy nieistotne dla klientéw nie zwieksza wartosci
w ich oczach i nie przeloza sie na osiagniecie przewagi
negocjacyjnej;

- tematy niebedace pozytywnym wyréznikiem nie za-
pewniajg przewagi konkurencyjnej.

W kolejnych etapach bedziemy szczegdtowo analizo-
wad powigzanie zagadnienn CSR ze strategia i celami
biznesowymi, jak réwniez poszczegdlnymi procesami
organizacji.

Ocena istotnosci obszaréw CSR z punktu widzenia wla-

- strategii (misji, wizji, wartosci),

- celow,

- proceséw,

- szans (na poziomie strategicznym),

- ryzyka/zagrozen (na poziomie strategicznym).

Nalezy zaczac od dokonania poglebionej analizy
zwigzku zagadniert CSR ze strategia przedsiebiorstwa,

Sciciela/akcjonariuszy/zarzadzajacych w odniesieniu do:

tj. przeanalizowad i ustali¢, jakie dzialania zewnetrzne
beda sprzyjaly realizacji zalozonej strategii oraz jakie
dzialania wewnetrzne s3 pozadane, aby zrealizowad

w pelni zalozone cele (obszar szans).

Kolejnym krokiem jest okreslenie, jakie sytuacje we-
wnetrzne i zewnetrzne mogg zagrozic realizacji zalozo-
nych celéw (obszar ryzyka).

Pomocne w wyborze najwazniejszych tematéw stra-
tegicznych bedzie wypelnienie przykladowej tabeli
(analizujemy i oceniamy wplyw strategiczny: duzy 4p.,
$redni 2p., znikomy Op.).

Jak wida¢, w obu etapach przykladowej analizy strate-
gicznej wskazane zostaly te same obszary CSR:

- Praktyki/Aspekty Pracownicze (Labour Practices)

- Srodowisko (Environment)

- Etyka Biznesu (Fair Operating Practices)

- Kwestie zwigzane z Klientami/Konsumentami
(Consumer Issues)

ZAKRES CSR DOTYCZY ZAGAD- | JEST SPOJNE
NIEN STRATE- Z PRZYJETYMI
GICZNYCH — MA | ZASADAMI
WPLYW NA WZROST | (WARTOSCIAMI)
WARTOSCI DLA PROWADZENTIA
WEASCICIELA BIZNESU

ORGANIZACJA MA | JEST OBSZAREM JEST OBSZAREM
WPEYW NA DANY ZAGROZEN SZANS

ELEMENT I MOZE | STRATEGICZNYCH | STRATEGICZNYCH
GO KSZTAERTOWAC

(]
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Oznacza to, ze organizacja powinna koncentrowac sie
na ww. obszarach CSR i rozwija¢ je z uwzglednieniem
oczekiwan interesariuszy. Dla wskazanych zagadnien
nalezy wypracowaé mechanizmy zarzadzania, tj. ustali¢
cele, dzialania, system monitorowania, analizowania

i doskonalenia.

Opisany powyzej profil istotnych aspektéow CSR ma
charakter uniwersalny i moze odnosi¢ sie zaréwno
do branzy produkcyjnej, jak i ustugowej; do przedsie-
biorstw duzych, jak i MSP.

Wazna jest ocena, na jakich interesariuszy oddzia-
luja przyjete cele, kierunki rozwoju i procesy oraz
ktorzy interesariusze majg znaczacy wplyw na
wzrost wartosci organizacji.

Organizacja powinna zidentyfikowac interesariuszy, kto-
rzy w najwiekszym stopniu przyczyniaja sie do realizacji
strategii oraz maja najwiekszy wplyw na wzrost postrze-
ganej przez wiascicieli warto$ci firmy. Pojecie wartosci
dla wlasciciela nie jest jednoznaczne i moze dla danej
organizacji oznaczac zupelnie co innego w zaleznosci od
branzy, wielkosci, stopnia rozwoju, kultury organizacyj-
nej, miejsca i pozycji w fancuchu dostaw.

Warto$cig dla wlascicieli/zarzadzajacych moze by¢:
- zwrot kapitatu,

- wzrost organizacyjny,

- osiggniecie pozycji lidera,

- zysk,

- przetrwanie na rynku w kryzysie,

- potencjat rozwoju,

- innowacyjnosc,

- wartos$¢ kapitatu ludzkiego,

- inne.

Ponizszy rysunek przedstawia mozliwych interesariu-
szy oddziatujacych na wzrost wartosci.

Proces wyboru kluczowych interesariuszy nalezy roz-
poczaé od wyznaczenia precyzyjnego celu dotyczacego
poziomu wzrostu organizacji, jak réwniez okreslenia
planowanego sposobu doj$cia do wyznaczonego celu
(ww. informacji bardzo czesto brakuje w MSP z uwagi
na fakt, ze nie posiadaja one sformalizowanych strate-
gii; w takim przypadku decydujacy glos maja wlasciciele
i zarzadzajacy organizacja).

< INTERESARIUSZE ODDZIAtUJACY NA WZROST WARTOSCI ORGANIZAC)I

WLASCICIELE

rzad/regulatorzy

konkurencja klienci

analitycy, media .
pracownicy

WZROST
wartosci

organizacji

NGO, lokalna spotecznos¢

spoteczeristwo dostawcy, podwykonawcy
lokalne $rodowisko

globalne srodowisko ubezpieczyciele, banki

KIERUNEK

STRATEGII

hy

TRENDY MAKROEKONOMICZNE | BRANZOWE

Zrédto: DNV Opracowanie whasne
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< PROFIL WZROSTU WARTOSCI | RYZYKA

PRZYKLADOWY PROFIL/POTENC|AL
WZROSTU WARTOSCI | RYZYKA

2000 R. 2008 R.

Zrédto: DNV Opracowanie whasne

SZANSE

wlasciciele, klienci
rynki, rzad, regulatorzy
administracja lokalna

dostawcy
surowce, banki, ubezpieczyciele
podwykonawcy

spoleczenstwo
spotecznosci lokalne
NGO

$rodowisko
materiatochtonnosc, energochtonnosd
emisje, réznorodno$¢ biologiczna

pracownicy
innowacyjnos¢, motywacja
10ZW0j

PROFIL ODDZIALYWANIA INTERESARIUSZY NA WARTOSC W PESPEKTYWIE ROZWOJU RYZYKA

2012 R.

Powyzszy rysunek wskazuje przyktadowy profil wartosci
danej organizacji w oczach oséb zarzadzajacych
w ramach przyjetego kierunku (strategii rozwoju).

Waga zagadnien spolecznych oraz zagadnien §rodo-
wiskowych bedzie wzrasta¢ w najblizszych latach w
odniesieniu do przyjetego kierunku rozwoju organi-
zacji. W poszczegoélnych obszarach wplywajacych na
wzrost wartosci danej organizacji wystepuja zaréwno
szanse (zielone koncéwki strzatek), jak i ryzyko (czarne
konicowki strzatek). Szanse zapewniajg wzrost wartosci,
podczas gdy ryzyko ciggnie warto$c¢ organizacji w dot.
Kazda organizacja posiada jedyny w swoim rodzaju
faczny profil wartosci i odpowiedni do niego profil
szans i ryzyka dla realizacji zalozonej strategii.

Istotnymi interesariuszami dla przykladowej organiza-
¢ji moga by¢ (kolor czarny):

- wlasciciele,

- pracownicy,

- kliendi,

- administracja lokalna,

- podwykonawcy,

- spoteczno$c lokalna,

- $srodowisko.
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Pomocne w wyborze najwazniejszych intersariuszy dla
danej organizacji moze by¢ wypelnienie tabeli obok
(analizujemy i oceniamy wzajemne oddziatywania/
wplyw organizacji i interesariuszy: duzy wplyw 4p.,
$redni wplyw 2p., znikomy wplyw op.). W wyniku

ww. analizy przykladowa organizacja wskazala nastepu-
jacych interesariuszy:

- wlasciciele,

- pracownicy,

- dostawcy,

- podwykonawcy,

- klienci.

Opisany w niniejszym rozdziale etap mozna zaliczy¢
do analizy strategicznej na wysokim poziomie. Jej wy-
nikiem jest okreslenie najwazniejszych obszar6w CSR/
zréwnowazonego rozwoju oraz wybranie grup partne-
réw, w interesie ktorych bedziemy ksztattowac strategie
rozwoju i dzialania organizacji.



INTERESARIUSZE
1 ICH WPEYW NA:

REALIZACJE CELOW | PROCESY
STRATEGICZNYCH

Etap 11. Dialog z interesariu-
szami — inicjacja

Zaproszenie interesariuszy i wyjasnienie podejscia orga-

nizacji do CSR, okreslenie wzajemnych oczekiwan co do

dialogu i procesu wspélpracy.

Ocena przez interesariuszy poszczegoélnych obszarow

CSR (zrozumienie i priorytetyzacja):

- okreslenie pozytywnych praktyk CSR w dziatalnosci
organizacji;

- okreslenie negatywnych praktyk w dzialalnos$ci organi-
zacji.

3.1.2. ETAP II. DIALOG Z INTERESARIUSZAMI

— INICJACJA Po przeprowadzeniu analizy i wska-
zaniu interesariuszy majacych najwiekszy wplyw na
obecna sytuacje i rozwdj organizacji, warto zaplanowac
spotkanie informacyjne, podczas ktérego powinno sie
przedstawic:

- powdd i zakres spotkania (nalezy je okresli¢ réwniez
w zaproszeniach);

- zakres dzialalnosci (podstawowe dane organizacyjne
i historyczne);

- podstawowe informacje o oferowanych wyrobach
i/lub ustugach oraz ogélne informacje o ich oddziaty-
waniu na kwestie spoteczne i srodowiskowe;

- misje, wizje lub polityke i cele (zasady prowadzenia
biznesu przez wlascicieli i osoby zarzadzajace)

- oczekiwania wobec interesariuszy oraz oczekiwania
co do samego procesu dialogu z interesariuszami;

- przedstawienie dalszych krokéw w procesie dialogu.
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SZANSE ZAGROZENIA

POTENCJAE
ROZWOJU
W PRZYSZEOSCI

Podczas opisanego spotkania mozna rozpocza¢ mode-
rowang przez organizacje (lub konsultantéw) dyskusje
o istotnych oczekiwaniach i ocenach interesariuszy

co do najwazniejszych obszaré6w oddzialywan organi-
zacji, co pomoze zidentyfikowad zaré6wno najbardziej
aktywnych z intereariuszy, jak i obszary wymagajace
przemyslenia.

Etap II1. Analiza wynikéw
i wybor obszaréw do poglebio-
nej analizy

Wybranie priorytetowych obszaréw CSR do zarzadzania:

- ustalenie wspolnych obszarow priorytetowych dla orga-
nizacji i interesariuszy (zaré6wno obszarow szans,
jak i ryzyka);

- ustalenie obszarow, w ktorych wystepuja roéznice priory-
tetow (dalszy dialog, analiza i dziatania).

3.1.3. ETAP III. WYBOR OBSZAROW DO POGLE-
BIONE]J ANALIZY Jako nastepny krok proponuje sie
zorganizowanie kolejnego spotkania z zainteresowany-
mi stronami, podczas ktérego zostana przedstawione
szczegbdlowo (ponownie) wyroby i/lub ustugi w spos6b
znaczacy oddzialujace na interesariuszy i/lub obszary
oraz te obszary, w ktérych interesariusze majg znaczacy
wplyw na funkcjonowanie i efektywno$¢ organizacji
lub skuteczno$d realizacji jej celow rozwojowych. Spo-
tkania powinny trwad nie dtuzej niz 2-3 godziny

i dotyczy¢ wybranego aspektu oddzialywania wyrobow/

ustug lub proceséw organizacji.



Efektem spotkan z interesariuszami powinno by¢ zi-
dentyfikowanie obszaréw istotnych, ktére bedg wyma-
gad dalszej pogltebionej analizy z uwagi na:

- wystepowanie silnie pozytywnych praktyk w dziatalno-
$ci organizacji oddziatujacych na interesariuszy;

- wystepowanie silnie negatywnych praktyk w dziatal-
nosci organizacji oddzialujacych na interesariuszy;

- wystepowanie obszaréw silnego oddzialywania intere-
sariuszy na organizacje.

Wyniki spotkani i powyzszej analizy pozwolg tez zwery-
fikowad wstepnie przyjety zakres i liczbe interesariuszy,
z ktérymi organizacja bedzie prowadzic¢ dialog. W jezy-
ku angielskim funkcjonuje termin ‘material stakeholder’
odnoszacy si¢ do wyboru kluczowych interesariuszy,
ktérzy w sposéb istotny wpltywaja na budowanie prze-
wagi konkurencyjnej organizacji.

Etap IV. Doglebna ocena
ryzyka i szans w dzialaniach/
procesach

w priorytetowych obszarach — analizujemy dzialania/pro-

cesy:

- identyfikacja i ocena ryzyka: zdarzenia lub praktyki powoduja-
ce szanse i zagrozenia w dzialaniach/ procesach organizacji;

- wybor obszarow szans i ryzyka, ktérymi chcemy zarzadzaé

3.1.4. ETAP IV. DOGLEBNA OCENA RYZYKA

I SZANS W DZIALANIACH/PROCESACH

Po odbyciu ww. spotkan z interesariuszami organizacja
powinna dysponowad wiedzg o:

- oczekiwaniach interesariuszy co do samego procesu
dialogu i wspolpracy;

- stanowisku interesariuszy w stosunku do oddzialywania
spotecznego lub srodowiskowego produktéw lub procesow;
- tych obszarach dzialalno$ci, ktére maja najwigkszy
zdaniem interesariuszy potencjal w zakresie odpowie-
dzialnego biznesu;

- tym, w ktérych obszarach dziatalno$ci wystepuja naj-
wieksze szanse zwigzane z zaangazowaniem interesa-
riuszy;

- tym, w ktérych obszarach wystepuja rozbieznosci
interesO6w organizacji i interesariuszy.

Powyzszymi kwestiami nalezy zarzadzaé w sposéb $wia-
domy. Nie oznacza to, ze w odniesieniu do wszystkich
zagadniert powinno okreslad sie cele, zasady dzialania

i spos6b monitorowania. Swiadome zarzadzanie oznacza
podjecie decyzji, ktérymi tematami wiasciciel/zarzadzajacy
MSP chce sie zaja¢ w pierwszej kolejnosci (ktore z nich
moga mie najwiekszy wplyw na wartos¢ firmy).

Nie nalezy podchodzi¢ do kwestii CSR w spos6b wybiérczy,
np. jednak unikac¢ tematéw trudnych, koncentrujac sie tyl-
ko na zagadnieniach wymagajacych niewielkich naktadow
i zaangazowania.

W celu wizualizacji ww. zagadnien i podjecia decyzji
moze okazac sie pomocna ponizsza tabela analizy kon-
tekstu biznesowego.

Etap V. Ustalenie niezbednych
celow, dzialan, procedur:

- ustalenie i spisanie polityki (gléwnych zasad/kodekséw,
kierunkow doskonalenia specyficznych dla firmy);

- zatwierdzenie celow i programow/dziatan - konsultacje
wewnetrzne i zewnetrzne;

- okreslenie i ewentualnie spisanie (tam, gdzie jest to
niezbedne) procedur zarzadzania CSR, nadzorowania
konkretnych proceséw/dziatani, monitorowania wynikow
(KSI — ang. Key Sustainability Indicators | KPI — ang. Key
Performance Indicators | KRI — ang. Key Risk Indicators),
komunikacji wynikow i zdarzen zar6wno wewnetrznej,
jak i zewnetrznej (z interesariuszami), raportowania
wynikéw i zdarzen, podejmowania dziatan zapobiegaw-
czych i korygujacych w przypadku nieosiggania zaplano-
wanych efektow.

na szanse i ryzyko dla dzane organizacja ma
naszej organizacjiiinte-  wplyw na dzialania

Obszar ma istotny wplyw = Tematy sa w pelni zarzag- ~ Obszar jest lub moze by¢ ~ Obszar moze istotnie
w przyszlosci regulowany  wplywad na osiggniecie wskazuje na optacalnosé
prawnie i niepodjecie

Analiza kosztéw-korzysci

przewagi konkurencyjnej. zobowigzan i zmian dzia-

resariuszy. i wyniki tych dziatan. dzialant moze powodowad fania w danym zakresie
ograniczenie biznesu CSR.
irozwoj.

TAK / NIE TAK / NIE TAK / NIE TAK / NIE TAK / NIE
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3.1.5. ETAP V. USTALENIE CELOW, DZIALAN,
PROCEDUR Na podstawie zidentyfikowanych priory-
tetowych obszaréw CSR organizacja powinna okresli¢
polityke zréwnowazonego rozwoju. Polityka moze by¢
bardziej lub mniej sformalizowana; wylagcznie kierun-
kowa, zawierajaca sie na jednej stronie A4 lub

w sposob szczegbtowy okreslajgca zasady funkcjono-
wania (wéwczas taki dokument moze przyjac forme
pewnego rodzaju kodeksu lub zasad postepowania).
W odniesieniu do wybranych aspektéw CSR oraz
ustalonej polityki/kodeksu organizacja powinna okre-
$li¢ szczegdlowy zakres dziatan, ktére maja wspomoc
skuteczng realizacje przyjetej polityki ukierunkowanej
na wykorzystanie szans i unikanie ryzyka w obszarach
Zréwnowazonego rozwoju.

Moze okazac sie niezbedne formalne wyznaczenie ce-
16w i zadan dla poszczegélnych menedzeréw i specjali-
stow np. poprzez rozszerzenie opiséw stanowisk

o konkretne zadania z zakresu zarzadzania CSR. Praw-
dopodobnie na tym etapie pojawig sie pytania, kwestie
sporne oraz watpliwo$ci dotyczace przyjetych zasad czy
polityki, zgodnie z powiedzeniem ,im dalej w las, tym
wiecej drzew”. Stad konieczne jest dookreslenie celéw,
definicji, narzedzi, zasobéw oraz sposobu monitorowa-
nia realizacji polityki zréwnowazonego rozwoju. Jest

to o tyle istotny etap, ze spisanie polityki/zasad wobec
waznych kwestii zréwnowazonego rozwoju bedzie skut-
kowato powszechnym zakomunikowaniem ich zaréwno
w organizacji, jak i interesariuszom (w tym dostawcom
i podwykonawcom, lokalnej admiministracji itp.). Be-
dziemy mieli wiec do czynienia z ryzykiem wystawienia
sie na na ocene pracownikéw, partneréw biznesowych
iinnych partneréw. Jezeli podczas komunikowania
zasad nie bedziemy w stanie odpowiedziec na pytania
typu: ,,czego konkretnie ta zasada dotyczy?” i ,,co to
bedzie oznaczato dla naszej organizacji w danej sytuacji
i danym procesie/produkcie?”, mozemy juz na tym
etapie zaprzepasci¢ podjete do tej pory wysitki.

W celu skutecznego monitorowania wdrazania polity-
ki zréwnowazonego rozwoju zaleca si¢ ustalenie tzw.
kluczowych wskaznikéw zrownowazonego rozwoju
(ang. Key Sustainability Indicators) informujacych osoby
zarzadzajace o statusie i poziomie realizacji zatozonych
celéw. Tego typu wskazniki mozna zidentyfikowad, wy-
korzystujac przykltady Key Performance Indicators (KPI)
lub Key Risk Indicators (KRI):

- ilo$¢ i zakres szkolerr z CSR,

- ilo$¢ inicjatyw pracowniczych,

- ilo$¢ i zakres zrealizowanych inicjatyw okreslonych
wspolnie z interesariuszami;

- poziom bezpieczenstwa proceséw/wyniki monitoro-
wania stanu BHP,
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- ilo$¢ brakow/wskazniki materiatochtonnosci,

- zuzycie energii w przeliczeniu na produkt (w produk-
¢ji) lub na ilo$¢ (warto$c) dostarczanych ustug,

- ilos¢ reklamacji klientow,

- koszt reklamowanych wyrobéw,

- ilo$¢ i wysokosc kar srodowiskowych,

-iinne.

Przyktady wskaznikéw efektywnosci zaprezentowano
w normie I1SO 14031 Ocena Efektywnos$ci Srodowisko-
wej. Normy te odnoszg sie gtéwnie do kwestii ochrony
srodowiska, ale jednoczes$nie wskazujg wiele dobrych
praktyk i mozliwosci rozszerzenia zakresu monitoro-
wania. Dodatkowym dokumentem traktujagcym

o zasadach komunikacji §rodowiskowej, w ktérym
przedstawione zostaly przyktady wskaznikéw, sg wy-
tyczne ISO 14063 (ISO 14063 Environmental Communi-
cation Guidelines — www.iso.org).

Monitorowanie dziatann podejmowanych w obszarze
CSR niekoniecznie musi w sposéb zero-jedynkowy
odpowiadac na pytanie, czy udato nam sie zrealizowad
cel. Powinno by¢ raczej miarg tego, w jakim stopniu

w danym momencie udalo sie organizacji przyblizy¢ do
zatozonych celéw, jakie mozna zaobserwowac tren-

dy, na co zwrocic¢ uwage, co sie zmienia w otoczeniu
biznesowym i w jaki sposéb podjete przez nas zobowig-
zania na rzecz zrownowazonego rozwoju przektadajg
si¢ na wyniki biznesowe (przychody, koszty, rentow-
nos¢, zwrot). Organizacja powinna wypracowac wlasne
specyficzne wskazniki — wlagciwe do monitorowania
obranej strategii i celow.

Etap VI. Zakomunikowanie
wynikow analiz i celow CSR:

- wewnatrz organizacji;

- interesariuszom biorgcym udziat w procesie;

- pozostalym zainteresowanym stronom (WWW, raporty
spoteczne/$rodowiskowe/zrownowazonego rozwoju).

3.1.6. ETAP VI. ZAKOMUNIKOWANIE WYNI-
KOW ANALIZ I CELOW CSR Po okresleniu celow,
polityki/kodekséw oraz ustaleniu odpowiedzialnosci
za poszczegblne obszary zréwnowazonego rozwoju,
organizacja powinna by¢ gotowa, by zakomunikowaé
przyjeta strategie interesariuszom. Najwazniejszymi
interesariuszami sg wlasciciele i pracownicy, dlatego
tez powinno si¢ zadbac o to, by cala kadra menedzer-



ska w pierwszej kolejnosci zrozumiata obowigzki
wynikajace z nowo przyjetego kierunku rozwoju

(w celu zapewnienia zgodnosci podejmowanych
decyzji). Podczas komunikowania strategii CSR nie
mozna pomijac pracownikéw firmy. Czesto spotyka

sie sytuacje, ze raporty oraz zasady sg komunikowane
na zewnatrz organizacji, m.in. poprzez strony WWW,
zanim zostang przedstawione pracownikom. Jest to
powazny blad, ktéry naraza organizacje na ryzyko utra-
ty wiarygodnosci. Po zakomunikowaniu kierunkéw,
celéw i odpowiedzialnosci za kwestie zréwnowazonego
rozwoju wewnatrz organizacji mozemy przystapic¢ do
komunikacji zewnetrznej.

Istnieje wiele sposobéw komunikacji zewnetrznej:

- strona WWW (najbardziej powszechne Zrédto infor-
magji dla interesariuszy),

- konferencje/spotkania z interesariuszami,

- listy do interesariuszy,

- akcje sponsoringowe, przy okazji ktérych organizacja
ma mozliwo$¢ zaprezentowania strategii CSR (w ktorej
cze$cia moze by¢ dziatalno$cé sponsoringowa/filantro-
pijna).

Na tym etapie polecamy podjecie wspolpracy z osobami
odpowiedzialnymi w danej organizacji za komunikacje
i PR, bedacymi w stanie ustali¢ forme i zakres komuni-
katéw oraz zdyskontowad wysitki wlozone w budowa-
nie systemowego podejécia do zagadnierr zrownowazo-
nego rozwoju.

W miare rozwoju praktyki CSR organizacja moze zde-
cydowac sie na przygotowanie tzw. formalnego rapor-
towania spotecznego (ang. sustainability report, czasem
zwany ang. tripple bottom line report — patrz rozdzial 2.).
Wiele duzych organizacji traktuje ten etap bardzo
powaznie, poniewaz raportowanie staje si¢ pewnego
rodzaju dobrym obyczajem. Na stronach WWW GRI
mozna odszukad szereg publikacji i wytycznych doty-
czacych raportowania (réwniez dedykowanych MSP),
w tym propozycje wskaznikéw dla wielu branz stwarza-
jacych mozliwos¢ benchamarkingu.

Proces raportowania powinien przebiegad w oparciu
o dokladnie zdefiniowany zakres i metodyke. Orga-
nizacja powinna skupi¢ si¢ kwestiach istotnych

(ang. metarial issues) 1 pamietad, ze raport musi by¢
napisany jezykiem zrozumialym i prezentowany

w formie przystepnej dla czytajacego. Istota rapor-
towania jest rzetelnos¢. W dobrym raporcie obraz
organizacji (w szczeg6lnosci jej oddzialywan) powi-
nien by¢ przedstawiony w sposéb obiektywny. Kolejna
istotng cechg wiarygodnych raportéw jest zapewnienie
mozliwosci §ledzenia przez odbiorcéw raportu poste-
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péw w realizacji przyjetych polityk. Stad niezbedne
jest precyzyjne okreslenie wskaznikow i sposobéw
zbierania danych w organizacji. W przypadku checi
uwiarygodnienia informacji zawartych w raporcie
organizacja moze rozwazy¢ zewnetrzng weryfikacje
przez przygotowane do tego jednostki weryfikujgce (na
rynku powszechnie zajmuja sie tym jednostki certyfi-
kujace i duze organizacje konsultingowe) lub poprosic
o zweryfikowanie raportu osobe zaufania publicznego,
organizacje pozarzadows itp.

Etap VII. Wdrozenie systemu

- monitorowanie wynikéw i stosowanych praktyk;
- dzialania zapobiegawcze i korygujace;

- audyty wewnetrzne;

- kontynuacja dialogu z interesariuszami.

3.1.7. ETAP VII. WDROZENIE SYSTEMU Przepro-
wadzenie procesu opisanego w poprzednich VI kro-
kach moze by¢ uznane za projekt wdrozeniowy, przy
czym istotnym atrybutem wdrozenia majacym wpltyw
na efektywno$c funkcjonowania systemu jest stopien
zakorzenienia praktyki CSR w dziatalnosci organizacji.
Wiele z podejmowanych inicjatyw po jakims$ czasie
ginie w gaszczu operacyjnych i strategicznych proble-
mow organizacji. Dlatego tez istotnym elementem
wdrozenia systemu zarzadzania obszarami zréwno-
wazonego rozwoju jest ustanowienie procesu syste-
matycznego monitorowania wynikéw i podejmowania
decyzji zarzadczych w odniesieniu do oceny skuteczno-
Sci i efektywnosci realizacji zalozonych celéw. Nalezy
pamietaé, ze wdrozenie, rozumiane jako zakorzenienie
systemu, jest najtrudniejszym etapem projektu. Po-
ziom zakorzenienia praktyk zréwnowazonego rozwoju
w danej organizacji zalezy od wielu czynnikoéw, gtéwnie
jednak od poziomu $§wiadomosci i zaangazowania
wiascicieli i zarzadzajacych tymi organizacjami — w
Aneksie II wskazano syntetyczny opis poziomu doj-
rzatosci zréwnowazonego zarzadzania zaczerpniety z
normy BS 8goo.

Podczas opisywania etapu V wspominano o mozli-
wosci wykorzystania wskaznikéw tzw. KSI/KPI/KRI.
System monitorowania to nic innego jak ustalone,
okresowe zasady raportowania wynikéw i podejmowa-
nia decyzji biznesowych na podstawie obiektywnych
danych. Jezeli trend wynikajgcy z monitorowania
wskazuje, ze odbiegamy od zatozonych celéw, powin-
ni$my podjaé tzw. dziatania zapobiegawcze.



W przypadku, gdy w ramach raportowania, audytow
wewnetrznych lub kontroli wewnetrznej stwierdzimy
naruszenie ustalonych polityk, procesu czy sposo-
béw dziatania (dobrych praktyk), powinnismy ustali¢
Sciezke dziatan korygujacych. Powyzsze mechanizmy
doskonale znane s3 organizacjom posiadajagcym wdro-
zone systemy zarzadzania (jak m.in. ISO goo1, ISO
14001, OHSAS 18001/PN-N-18001, SA 8000). Jedno-
czednie, wdrozenie wymagad bedzie ustalenia $ciezki
szkolen z zakresu zréwnowazonego rozwoju/CSR dla
nowo przyjetych pracownikéw oraz komunikacji obu-
stronnej z dostawcami i podwykonawcami

(w taricuchu dostaw danej organizacji).

Etap VIII. Zarzgdzanie
(Plan Do-Check-Act
— Cykl Deminga)

- monitorowanie realizacji celéow i rozwoju
(przeglad zarzadzania);

- aktualizacja oceny szans i ryzyka;

- ocena skuteczno$ci systemu i przyjetej polityki

oraz wskaznikow.

3.1.8. ZARZADZANIE (PDCA) Na etapie wdrozenia
podejmuje sie wiele decyzji operacyjnych i kierunko-
wych, dlatego tez trudno jest oddzieli¢ moment przej-
$cia z etapu wdrozenia od etapu zarzadzania, poniewaz
s one Scisle powigzane

i przenikajg sie wzajemnie.

W trakcie okresowych przegladéw przyjetych kierun-
kéw rozwoju nalezy uwzgledniad obecne potrzeby
organizacji i reagowad na zmiany otoczenia, poniewaz
cele przyjete na poczatku wdrazania strategii/progra-
mu CSR mogg okazac sie:

- nie do$¢ dobre — uczymy sie na bledach;

- niemozliwe do realizacji;

- nieaktualne;

- nieadekwatne do nowych kierunkéw rozwoju wyro-
béw i ustug;

- nieefektywne — nie maja przetozenia na wyniki bizne-
sowe w przyjetej perspektywie.

Strategie i cele zréwnowazonego rozwoju nalezy zatem
traktowac podobnie jak inne cele organizacji, ktére

nej, wymagan prawnych i innych), jak réwniez powia-
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ewoluuja w czasie, podazajac za zmianami zewnetrzny-
mi (rynku, interesariuszy, opinii i §wiadomosci spotecz-

Jedyna stata rzecza w organizacji , ’

jest zmiana.
Peter Drucker

zane s3 Scisle z priorytetami wilascicieli/zarzadzajacych.
W przypadku modyfikacji celéw wynikajacej ze zmian
otoczenia zewnetrznego oraz uwarunkowan wewnetrz-
nych, pomocna staje sie polityka organizacji pelniaca
funkcje kompasu wskazujacego kierunki zgodne

z wartosciami i kulturg organizacyjng firm.

Organizacja uwzgledniajaca zasady zréwnowazonego
rozwoju powinna w kazdych okoliczno$ciach dgzy¢ do
osiggania optymalnych rezultatéw w trzech wymiarach:
ekonomicznym, spotecznym i $rodowiskowym.

O skuteczno$ci organizacji §wiadczy m.in. umiejetnosc
dostrzezenia oraz wykorzystania szans, czyli tzw. okien
przewagi konkurencyjnej.

Na bardziej wymagajacych i powigzanych rynkach istot-
ne moze okazad sie rozszerzenie praktyk zréwnowazo-
nego rozwoju w danej branzy lub klastrze, tam, gdzie
moze to mieé znaczacy wplyw na osiagniecie przewagi
konkurencyjnej lub zwiekszenie potencjatu rozwoju or-
ganizacji oraz jej faiicucha dostaw. Tematyka faticucha
dostaw zostanie poruszona w rozdziale 4. niniejszego
Podrecznika.

UWAGA: Organizacje mniejsze powinny dostosowac

spos6b prowadzenia projektu i implementacji mecha-

nizmoéw zarzadzania zréwnowazonym rozwojem do

wilasneh specyfiki organizacji. Przykladowy projekt

moglby skladac sie z nastepujacych etapow:

« okreslenie kontekstu CSR dla danej organizacji

- zdefiniowanie interesariuszy i wybranie najistotniej-
szych obszaréw wspoltpracy

- okreslenie sposobu doskonalenia organizacji w usta-
lonych obszarach (ustalenie celow)

- okreslenie sposobu oceny realizacji ustalonych celo6w
i zarzadzanie wynikami.

Warto podkresli¢ rowniez fakt, ze nie jest celem zarza-
dzania CSR budowanie nowych mechanizméw oraz
struktur w organziacji, a jedynie wbudowanie aspektow
srodowiskowych i spotecznych w istniejace narzedzia
zarzadzania.



3.2. HARMONOGRAM WDRAZANIA CSR

W ORGANIZAC]I Na stronie obok, w postaci wykresu
Gantta, wskazano glowne etapy wdrazania strategii/
programu zarzadzania CSR w organizacji.

Przedstawiony przyktadowy harmonogram nie powi-
nien by¢ traktowany jako odpowiedni dla wszystkich or-
ganizacji z sektora MSP; czas trwania i zakres dzialan
zalezy w znacznym stopniu od wielkosci organizacji

i kultury wdrazania projektow, jak rowniez od przyjete-
go zakresu wypracowywania strategii CSR.

Moze okazad sie, ze w organizacji podejmujacej kilka
zagadnient CSR (np. z uwagi na swojg wielko$¢) zdefi-
niowanie istotnych kwestii i interesariuszy, jak rowniez
okreslenie kierunkow i dziatan zajmie kierownictwu
znacznie mniej czasu (np. lgcznie 2 miesiace).

Niezaleznie od wielko$ci organizacji w trakcie wdraza-

nia systemu zarzadzania zrownowazonym rozwojem

powinni§my zadbad o zaangazowanie wszystkich

kluczowych oséb zapewniajgcych wsparcie i powodze-

nie projektu, a takze o zabezpieczenie §rodkéw finan-

sowych. W wiekszych organizacjach o rozbudowanej

strukturze i wydzielonych odpowiedzialnosciach (powy-

zej 100 0s6b) bedg nimi przede wszystkim:

- najwyzsze kierownictwo (niezaleznie od wielkosci
organizacji);

- osoba odpowiedzialna za HR;

- osoba odpowiedzialna za PR i komunikacje;

- przedstawiciele pracownikoéw;

- kierownictwo sredniego szczebla, w tym szczegélnie
z istotnych dla organizacji obszaréw CSR
(np.: z obszaru wspoétpracy z dostawcami i podwyko-
nawcami tj. dziat zakupéw i dziat inwestycji/remon-
tow/produkgcji);

- pelnomocnicy/eksperci ds. systeméw zarzadzania:
jakoscig, sSrodowiskiem i BHP;

- inne osoby, w zalezno$ci od organizacji.

W trakcie calego projektu nalezy zaplanowac szereg
spotkan z calym personelem organizacji, m.in. na
nastepujacych etapach:

- wypracowywania kierunkéw rozwoju;

- komunikowania polityki;

- komunikowania przyjetych celéw;

- komunikowania osiagnietych wynikéw.

W literaturze podkresla sie, iz organizacja planujgca
rozw6j w kierunku zréwnowazonym nie musi od
samego poczatku podejmowac ztozonych projektow;
moze ksztattowaé swoj rozwoj poprzez stopniowe
rozszerzanie poszczegdlnych dziatan/inicjatyw wpisu-
jacych sie w szeroko rozumiany CSR.
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W kolejnym rozdziale autorzy Podrecznika postaraja
si¢ wykazad, w jaki sposéb zagadnienia CSR wpisuja
si¢ w najistotniejsze kryteria stanowigce o przewadze
konkurencyjnej w taicuchu dostaw. Sa nimi: koszty,

jako$c¢ i terminowo$¢ (por. Zemigala, 2007).
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Tom Peters
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Kazdy wlasciciel i zarzadzajacy organizacja MSP, czy-
tajac ten podrecznik, zada sobie pytanie: czy zréwno-
wazony biznes sie oplaca? Jak réwniez postawi dodat-
kowe, poglebiajace pytania: czy proponowany sposéb
podejscia do biznesu poprzez praktyki CSR moze
przynies¢ lepsze efekty niz obecny sposéb zarzadza-
nia? Czy zachodzace zmiany moga zwiekszyc szanse
dla mojej organizacji i szanse te sa na tyle duze, aby
zmieni¢ sposob postepowania? Czy potencjalne ryzyko
wynikajace z pozostania przy aktualnym sposobie pro-
wadzenia biznesu jest na tyle duze, aby podjac wysitek
zmiany sposobu zarzadzania?

Pytania powyzsze s3 jak najbardziej zasadne. Wszystko,
co moze sprzyjac realizacji podstawowych zalozen biz-
nesowych powinno zosta¢ przeanalizowane i wykorzy-
stane przez menedzeréw. Temat zrOwnowazonego roz-
woju i CSR jest dzi$ na tyle modny, ze nie tylko wypada
o nim rozmawiac, ale takze dobrze jest mie¢ wyrobiong
opinie w zakresie mozliwosci zastosowania praktyk
CSR we wlasnym biznesie. Stad warto przeanalizowad
poszczegodlne obszary zrownowazonego biznesu w celu
podjecia $wiadomej decyzji o wyborze oraz wdrozeniu
tych narzedzi CSR, ktére w najwickszym stopniu moga
przyczynic sie do sukcesu przedsiebiorstwa. Niezbed-
ne jest dokonanie oceny istniejacej strategii i modelu
biznesowego organizacji, a takze portfela obecnych

i przyszlych klientéw oraz pozostatych interesariuszy
majacych znaczacy wplyw na warto$¢ generowanych
przychodoéw i zyskoéw organizacji.
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4.1. WYMAGANIA EANCUCHA DOSTAW Oprécz
wlascicieli to wlasnie klienci s3 podstawowym intere-
sariuszem kazdej organizacji, w tym réwniez MSP.
Oczekiwania klientéw, zaréwno obecne, jak i przyszle,
beda wiec determinowad sposéb prowadzenia biznesu,
w tym kierunki rozwoju organizacji. Klientami MSP
moga by¢ klienci indywidualni, podmioty objete syste-
mem zamoéwien publicznych, jak réwniez w znacznej
mierze koncerny lub organizacje bedace bezposrednim
lub posrednim dostawcg koncernéw. Znaczna czesc
MSP funkcjonuje w jednym lub wielu tfanicuchach do-
staw (szczegoélnie organizacje produkcyjne). MSP moga
by¢ bezposrednim dostawca/podwykonawca duzej
organizacji, lub dostawca/podwykonawca mniejszego
posrednika w faricuchu dostaw. Dlatego tez w tym roz-
dziale po$wigcimy wiekszo$¢ rozwazan wymaganiom
korporacji stawianym MSP w faticuchach dostaw.

Zarzadzanie zréwnowazonym
fancuchem dostaw
(Sustainable Supply Chain
Management)

Korporacje, dbajac o swdj wizerunek, w coraz wiek-
szym stopniu starajg sie promowad odpowiedzialne
podejscie do prowadzenia biznesu. Polityki i strategie
CSR w wigkszym lub mniejszym stopniu przekiadaja
sie na dostawcow pierwszego, drugiego i trzeciego rze-
du. Wymagania CSR/zréwnowazonego rozwoju bardzo
rzadko dotycza catego taricucha dostaw, co réwniez
moze stanowic¢ powazne ryzyko dla biznesu (wiele

z obszar6éw kryzysu i ryzyka wskazano w rozdziale 2.).

W wielu koncernach ogloszono projekty szkoleniowe

i uswiadamiajace z obszaru zréwnowazonych zakupoéw
(ang. sustainable procurement/purchasing). Jednak sytu-
acja na rynkach i oscylacja rynkéw wymaga niezmien-
nie gléwnej koncentracji zarzadzajacych na osigganiu
krétkookresowych wynikéw finansowych. Stad kor-
poracje goszczace w Polsce, podobnie jak pozostate
przedsiebiorstwa, zainteresowane sg przede wszystkim
rentownoscig oraz efektywnoscig biznesu, a dopiero

w dalszej kolejnosci realizacja wieloletnich celow stra-
tegicznych. W zwigzku z powyzszym jednym z roz-
wigzan jest szukanie klientow powaznie traktujacych
swoje zobowigzania na rzecz zréwnowazonego rozwoju
(patrz matryca na koncu niniejszego rozdziatu) lub tez
przeanalizowanie, czy wykorzystywanie instrumentéw
CSR moze przyczynic sie do osiggniecia przewagi kon-
kurencyjnej w trzech obszarach kryteriéw zakupowych
najczesciej wskazywanych przez korporacje, tj.:
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- koszty (obecne i potencjat ich optymalizacji,

w tym elastycznosc¢ dostawcy/podwykonawcy);

- jako$¢ szeroko rozumiana (zarzadzanie aspektami
ochrony srodowiska oraz BHP, w tym réwniez reputacja);
- terminowos$¢ (dostaw, realizacji projektow).

Aktualnie jednym z najbardziej wymownych przy-
ktadéw biznesowego ryzyka wynikajacego z niesku-
tecznego zarzadzania kwestiami zréwnowazonego
rozwoju w taricuchu dostaw jest kryzys w przemy-
$le motoryzacyjnym. Zmiany konkurencyjne na
rynkach sprzedazy pojazdéw spowodowaty silng
potrzebe obnizania cen skutkujaca trwatym ogra-
niczeniem rentownosci w catym faricuchu dostaw.
Przemyst motoryzacyjny z uwagi na specjalizacje

i zaawansowanie technologiczne charakteryzuje
sie bardzo dtugim faricuchem dostaw. Mozliwo$¢
dalszego obnizania cen ograniczona byta przede
wszystkim kosztami surowcdw i energii. Opisana
sytuacja nie pozwolita dostawcom pierwszego,
drugiego i trzeciego rzedu na dalsze ograniczanie
kosztéw produkcji, dotkliwie dotykajgc nie tylko
MSP, ale réwniez niepokonanych od lat gigantéw
np. General Motors. Mozna przypuszczac, ze gdy-
by GM w sposéb systemowy ograniczat materia-
tochtonnos¢ i energochtonnosc w catym taricuchu
dostaw, by¢ moze dzi$ bytby w stanie konkurowad
z producentami marek azjatyckich. Gwozdziem do
trumny okazat sie ksztatt portfela produkowanych
przez GM wielolitrazowych samochodéw (gtéwnie
na rynku amerykariskim). Analiza energochtonno-
$ci produktu w cyklu jego zycia potgczona z oceng
ryzyka zmian cen ropy na rynkach paliwowych by¢
moze sprowokowataby zarzadzajgcych GM do
podjecia kierunkowej znaczacej zmiany polityki

w zakresie wielkosci silnikéw produkowanych po-
jazdéw, odpowiadajgc tym samym na globalne wy-
zwania zwigzane z ograniczaniem zmian klimatu.

Kwestie spoleczne i rodowiskowe s3 niekiedy brane
pod uwage przy wyborze kontrahenta. W niektérych
branzach fakt posiadania certyfikatu ISO 14001 jest
warunkiem wpisania na liste potencjalnych dostawcow
(np. wybrane organizacje produkcyjne branzy samo-
chodowej i chemicznej). Jednakze cze¢sto mamy do czy-
nienia z tzw. podwéjnymi standardami, gdzie organi-
zacja komunikuje na stronach WWW centrali polityke
zréwnowazonego rozwoju, w tym réwniez w tancuchu



dostaw, podczas gdy na lokalnym (krajowym) rynku,
specjalisci z dziatu zakupéw nie zostali przeszkoleni
w zakresie CSR. Wedlug autor6w podrecznika taki stan
rzeczy spowodowany jest brakiem nadzoru korporacyj-
nego (ang. corporate governance) nad wdrazaniem przy-
jetych polityk lub brakiem zakorzenienia praktyk CSR.
Nalezy rowniez pamietad, ze wiele organizacji traktuje
ustanowienie polityki zréwnowazonego rozwoju jako
odpowiedz na tzw. mode na CSR. W zwiazku z powyz-
szym organizacje dostawcoéw, w tym rowniez MSP,
moga dojs¢ do wniosku, iz obecnie nie jest widoczna
korelacja pomiedzy szansami na pozyskanie kontraktu
a zastosowaniem przez MSP praktyk z obszaru zréw-
nowazonego rozwoju (pozadanym byloby oczywiscie,
aby ta korelacja byla silna).

UWAGA: W przypadku jawnego famania regut

i dobrych obyczajow, w tym praw czlowieka przez kon-
cerny istnieje mozliwos¢ zglaszania takich sytuacji do
punktu kontaktowego OECD; w Polsce taki punkt kon-
taktowy dziata przy PAIiZ (Polskiej Agencji Informacji
i Inwestycji Zagranicznych).

W zwigzku z tym proponujemy po pierwsze zadac
pytanie: czy powyzsze kryteria biznesowe wykluczaja
zasadno$c i istotnos$c kwestii CSR?

Aby udzieli¢ wyczerpujacej odpowiedzi na to pytanie,
powinni$my przeprowadzic analize sktadajacg sie
z nastepujacych etapow:

< ANALIZA KRYTERIOW KLIENTOW

ANALIZA ISTOTNOSCI KRYTERIOW WYBORU KONTRAHENTA
W OCZACH MOJEGO KLIENTA

|

ANALIZA PARAMETROW WYROBU/USLUGI LUB PROCESU
W ORGANIZAC)I W SPOSOB ZNACZACY ODDZIALUJACYCH
NA ISTOTNE KRYTERIA W OCZACH KLIENTA

i

POGLEBIONA ANALIZA SZANS | ZAGROZEN
Z OBSZARU CSR ORAZ ANALIZA MOZLIWOSCI
| OPLACALNOSCI WDROZENIA WSKAZANYCH PRAKTYK CSR

i

WYTYPOWANIE OBSZAROW | PRAKTYK CSR
WYKAZUJACYCH SIE DUZYM POTENCJALEM ZWROTU
Z INWESTYCJI ORAZ PRZYGOTOWANIE ZALOZEN
DOTYCZACYCH WDROZENIA TYCH PRAKTYK

Kolejne pytanie wymagajace odpowiedzi jest nastepu-
jace: ktore z kryteriow sg krytyczne dla biznesu mojego
klienta i na ktére z nich moja organizacja aktywnie
oddziatuje?

Po okresleniu i doktadnym zdefiniowaniu danego para-
metru: koszty (koszty produktu, koszty dostawy, koszty
dodatkowe w biznesie klienta zwigzane z zastosowa-
niem naszych wyrobdéw i ustug, koszty elastycznodci,
koszty dostarczanego pakietu, potencjat redukcji kosz-
tow w przysztosci, poziom kosztéow statych i zmiennych
w kontraktach, co jest kosztem w oczach klienta —

a moze co jest warto$cig w oczach klienta, gdy ocenia
nasz produkt), powinni$my postawic kolejne pytanie:
ktére z parametrow mojego wyrobu lub ustugi w spo-
s6b znaczacy wplywaja na ww. krytyczne parametry

w oczach klienta?

4.2. OCENA SZANS I RYZYKA W OBSZARZE
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU W EANCUCHU
DOSTAW Po analizie gtéwnych kryteriow zakupowych
powinni$my odpowiedzied na kolejne pytanie: jakie
ryzyko lub szanse z obszaru CSR mogg by¢ istotne

w oczach mojego klienta w faticuchu dostaw?

Autorzy Podrecznika wytypowali przykltadowe elemen-
ty stosowanych powszechnie kryteriow biznesowych

i odniesli je do narzedzi CSR bedacych dZzwignia dla
zwigkszenia warto$ci zaréwno po stronie zarzadzaja-
cych MSP, jak réwniez po stronie klienta (warto$¢ na-
szych wyrobow i ustug w oczach klienta jest krytyczna
dla analizy i podejmowania wlasciwych decyzji bizne-
sowych). Wskazane powigzania zawarto w aneksie 1

do niniejszego Podrecznika. Dodatkowa pomoca przy
analizie znaczenia typowanych praktyk CSR dla klienta,
ktérym jest korporacja lub klient w fanicuchu dostaw,
moze by¢ umiejscowienie klientéw na matrycy istotno-
$ci CSR w taiicuchu dostaw. Matryca ta moze postuzyc
do analizy obecnych klientow, jak réwniez ustalania
planéw rozwojowych i strategii organizacji (np. stuzy¢
do analizy przyszlych potencjalnych klientow).

Proponujemy MSP wybranie tych narzedzi CSR, ktére
maja rzeczywisty wplyw na krytyczne kryteria bizneso-
we, jakimi sg: koszt, jakos¢ i terminowos¢.

Po dokonaniu szczegdtowej analizy ww. obszaréw spo-
$rod dostepnych narzedzi CSR nalezy zidentyfikowad
te, ktore zapewniajg najwicksze powodzenie wdrozenia
oraz najwiekszy zwrot z inwestycji.



< MATRYCA ISTOTNOSCI PRAKTYK CSR W +tANCUCHU DOSTAW
ANALIZA SZANS W tANCUCHU DOSTAW WYNIKAJACYCH Z WDRAZANIA PRAKTYK ZROWNOWAZONEGO ROZWO)U

Klient wspétpracuje Scisle

z organizacjami traktujacymi
wymagania z obszaru CSR

(np. praw cztowieka i ochrony
$rodowiska) jako podstawowe
zlozenie biznesu.

Klient jest narazony na ryzyko
z obszaru CSR (np.: ryzyko pra-
cownicze i $rodowiskowe).
Klient doswiadczyt ryzyka

z obszaru CSR.

Nasze dzialania mogg narazi¢
klienta na powazne straty finan-
sowe i wizerunkowe.

W obszarze rynku naszego lub
naszych klientéw w zakresie
dostarczanych wyrobow i ustug
wzrasta oczekiwanie spoteczne/
oczekiwanie inwestoréw doty-
czace odpowiedzialnego biznesu
np. licza sie znaczaco parametry
reputacyjne.

Nasze dzialania mogg narazic
klienta na powazne straty finan-
sowe i wizerunkowe.

Nasze dziatania nie s w stanie
narazi¢ klienta na straty wynika-
jace z ryzyka CSR.

Nasze dzialania nie wplywaja
na potencjalne szanse dzi$

i w przysztosci w zakresie
wykorzystywania praktyk CSR.
Rynek, na ktérym funkcjonuje-
my, jest wysoce konkurencyjny
cenowo i inne parametry wyro-
bu/ustugi nie maja znaczenia.

Klient informuje, ze CSR jest
dla niego wazny, jednocze$nie

skupia si¢ gléwnie na aktywno-

Sciach z obszaru filantropii
i sponsoringu.

Klient wykorzystuje CSR glow-

nie jako narzedzie wizerunko-
we/PR.

Obszar $rednich szans dla MSP
wynikajacych ze stosowania
praktyk CSR (zwrotu nalezy
oczekiwaé w dtuzszej perspek-

tywie)

Obszar duzych szans
w faricuchu dostaw dla MSP
wynikajacych ze stosowania

praktyk CSR

Klient ma ustanowiong polity-
ke/strategie CSR lub polityke
zrownowazonego taficucha
dostaw.

Klient zdefiniowat

w procesie wyboru potencjal-
nego dostawcy/wykonawcy
kryteria lub pytania

z zakresu CSR.

Klient komunikuje, ze istotnym
jest dla niego strategia CSR

w zakresie prowadzonego biz-
nesu, w tym w taficuchu dostaw
(wykraczajaca poza dziatania
filantropijne).

Klient wdraza skutecznie poli-
tyke zréwnowazonego faficucha
dostaw.

Klient oczekuje deklaracji

i promuje je ze strony podwyko-
nawcow w zakresie zrownowa-
zonego biznesu lub stosowania
praktyk CSR.

Klient oczekuje od dostawcow

i podwykonawcéw certyfikatow
ISO 14001/OHSAS 18001 lub
innych standardéw SA8o0o0.
Klient przeprowadza audyty

u swoich dostawcow/podwy-
konawcoéw we wskazanym
zakresie.

Klient prowadzi aktywny

dialog z interesariuszami.
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Aneks 1.

PONIZSZA TABELA PREZENTUJE MOZLIWE ASPEKTY PRODUKTOW | ICH POWIAZANIE Z PRAKTYKAMI CSR

ZAKRES PARAMETROW:

KOSZT, JAKOSE, TERMINOWOSE

DLA KLIENTOW JAKICH BRANZ

MOZE TO BYC ISTOTNE

CO MOZEMY ZROBIC’, ABY ODDZIALYWAC NA DANY PARAMETR
LUB ZWIEKSZY(f WARTOSC W OCZACH KLIENTA PRZY ZASTOSOWAN IU

KOSZT wielkos¢ oplat
srodowiskowych w kosztach
dostarczanego produktu

WSZYSTKIE branze
(produkcyjne i ustugowe)

PRAKTYK CSR

» Mozliwo$¢ zmniejszenia oplat érodowiskowych poprzez
wprowadzenie ekoinnowacji i tym samym ograniczenie kosztow
wytworzenia produktu i zwiekszenie jego konkurencyjnosci

i elastycznosci cenowej

KOSZT koszty wynikajace
z iloci zastosowanych
materiatow i energii

WSZYSTKIE branze
(produkcyjne i ustugowe)

» Zmniejszenie materiatochtonnosci i energochtonnos$ci proceséw
» Wdrozenie systemu zarzadzania §rodowiskowego zgodnego

z wymaganiami normy ISO 14001 lub zarejestrowanego w systemie
EMAS ($redniej wielko$ci organizacje) lub wdrozenie systemu
nieformalnego, np. w ramach programu Czystszej Produkcji

» Ekoprojektowanie przy zastosowaniu metodyki ekologicznej
oceny cyklu zycia (LCA — ang. Life Cycle Assessment)

KOSZT koszty materiatow

i robocizny po stronie klienta
wynikajace z zastosowania
oferowanych produktéw

WSZYSTKIE branze
(produkcyjne i ustugowe)

» Mozliwo$¢ zwickszenia wartosci produktu dla klienta poprzez
np. zmniejszenie materiatochtonnosci i energochtonnosci po
stronie klienta w fazie uzytkowania

» Mozliwo$¢ zastosowania metodologii oceny cyklu zycia

(LCA - ang. Life Cycle Assessment)

KOSZT, TERMINOWOSC
koszt reputacyjny wynikajacy

z potencjalnych strajkéw lub
protestéw naszych pracownikow
oddziatlujacy na biznes klienta

WSZYSTKIE branze
(produkcyjne i ustugowe)

» Mozliwo$¢ ograniczenia ryzyka reputacyjnego poprzez
zastosowanie projektéw nakierowanych na polepszenie warunkéw
pracy pracownikow i podwykonawcow

JAKOSC 1 KOSZT rozumiane

WSZYSTKIE branze

» Zwiekszenie motywacji i checi naszych pracownikéw do

jako koszt i skutecznosé (produkeyjne i ustugowe) stawienia czota niezadowolonemu klientowi i reprezentowanie
reagowania na reklamacje interesow wlasciciela organizacji poprzez wdrozenie programéw
klientéw pracowniczych

» Zbudowanie wartosci wspdlnych dla firmy i pracownikéw

— CSR skierowany do wewnatrz
JAKOSC produktu, staranno$¢ WSZYSTKIE branze » Zwigkszenie motywacji pracownikéw poprzez wdrazanie
wykonania, ilo$¢ brakéw (produkcyjne i ustugowe) programéw pracowniczych, wspdlne usprawnianie procesow,

ograniczanie materiatlochtonnosci i energochtonnosci
» Wdrazanie ISO goou (Sredniej wielko$ci organizacje)

JAKOSC obstugi klienta

WSZYSTKIE branze

» Zwiekszenie motywacji i checi naszych pracownikow,

wspotpracy z klientem (produkcyjne i ustugowe) by reprezentowali interesy wlasciciela organizacji poprzez
reagowania na potrzeby klienta wdrozenie programéw pracowniczych
JAKOSC opakowania WSZYSTKIE branze » Mozliwo$¢ zwiekszenia wartosci produktu dla klienta poprzez
(produkcyjne i ustugowe) np. zmiane materialéw i ograniczenie opakowan, tym samym
ograniczenie oplat i obowigzku recyklingu po stronie klienta
JAKOSC informacji dotaczonej WSZYSTKIE branze » Mozliwo$¢ ograniczenia ryzyka reputacyjnego poprzez
do produktu (produkcyjne i ustugowe) szczegbtowe informowanie o cechach produktu, zasadach jego

wycofywania z rynku i recyklingu
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Kryteria biznesowe i CSR

ZAKRES PARAMETROW:
KOSZT, JAKOSE, TERMINOWOSE

JAKOSC 1 KOSZT rozumiane
jako bezpieczenistwo
oferowanych produktéw

DLA KLIENTOW JAKICH BRANZ
MOZE TO BYC ISTOTNE

Organizacje branzy:
samochodowej, elektronicznej,
AGD, zabawkarskiej,
budowlanej, spozywczej,
farmaceutycznej, meblarskiej

CO MOZEMY ZROBIC’, ABY ODDZIALYWAC NA DANY PARAMETR
LUB ZWIEKSZY(f WARTOSC W OCZACH KLIENTA PRZY ZASTOSOWAN IU
PRAKTYK CSR

» Zgodno$¢ produktéw ze specyfikacjami i wytycznymi klienta
w zakresie np. zawarto$ci metali ciezkich

JAKOSC 1 KOSZT rozumiane
jako bezpieczenstwo
oferowanych produktéw

Organizacje branzy: chemicznej,
petrochemicznej,

logistycznej, budowlanej,
przemystu ciezkiego

» Wdrozenie systemu zarzadzania BHP zgodnego z PN-N-18001
lub OHSAS 18001 ($redniej wielkosci organizacje) lub spetnianie
wysokich branzowych standardow bezpieczeristwa ustug

JAKOSC, KOSZT,
TERMINOWOSC ilo§¢ i rodzaj
brakéw w naszych dostawach

Organizacje branzy
produkcyjnej, samochodowej,
elektronicznej, AGD,
chemicznej, spozywczej,
farmaceutycznej

» Mozliwo$¢ ograniczenia brakéw poprzez zwiekszenie motywacji
pracownikow

» Wdrazanie programoéw jakosciowych typu Lean lub Six

Sigma nastawionych na ograniczenie brakéw i tym samym na
polepszenie wskaznikéw materiatochtonnosci i energochtonnosci,
w konsekwencji zwigkszenie rentownosci biznesu

KOSZT rodzaj stosowanych
materiatow

Organizacje branzy:
samochodowej, elektronicznej,
opakowaniowej, budowlanej,
branzy produkcyjnej, w ktorej
pracownicy maja kontakt
fizyczny z produktem

» Mozliwo$¢ substytucji materiatow tatwiej podlegajacych
procesom recyklingu

» Mozliwo$¢ zastosowania bezpieczniejszych w wykorzystaniu
materiatow

» Wspieranie budowania $wiadomosci i nadzoru w zakresie
sposobu korzystania z produktu

JAKOSC, KOSZT warunki pracy
naszych pracownikéw
i podwykonawcow

Organizacje branzy:
kosmetycznej, budowlanej,
bankowej, zabawkarskiej,
bizuteryjnej, dobr luksusowych,
w ktorych czynnik reputacyjny
jest istotny dla klienta

» Zapewnienie przestrzegania wysokich standardéw pracy

oraz praw cztowieka

» Wdrozenie i certyfikacja systemu SA 8ooo ($redniej wielkosci
organizacje)

Zrédto: DNV Opracowanie whasne
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Aneks 2.

POZIOM DOJRZALOS$CI ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

ZASADY | PRAKTYKA ZAANGAZOWANIE MINIMALNE

INTEGRACJA Zaangazowanie Ograniczone do nielicznych Postawa defensywna
interesariuszy Pewien poziom dialogu z bezposrednimi
i identyfikowanie interesariuszami
zagadnien
ETYKA Kluczowe czynniki Rozliczanie kwartalne Postawa reaktywna, napedzana naciskami ze strony

napedzajace

zyskow
Pierwszorzedna rola zyskéw

ustawodawcow, organizacji pozarzadowych, i/lub
inwestoréw; decyzje podejmowane na podstawie
rachunku zwrotu kosztow

Przywodztwo, wizja i fad

Bezposrednie, waskie
ukierunkowanie

Przestrzeganie jednego lub kilku kodekséw prawa
publicznego

Zarzadzanie ryzykiem

Gaszenie pozaréw

Zgodnosc ksigzkowa

Wysitki w kierunku osiggniecia zgodnosci tam,
gdzie istnieje prawdopodobieristwo przymusu

Szukanie bezpiecznych przystani

ZARZADZANIE Kultura zrownowazonego

rozwoju

Minimalistyczna: robi sie
tylko tyle, ile trzeba

Podejscie typu reaktywnego, dostrzeganie wylgcznie
sfery PR, o ile koszty/skutki nie sg wysokie

Spelnianie wylacznie podstawowych wymogéw
formalnych

Zdolno$¢ budowania

Przynaleznos¢ do
wskazanego zwigzku
zawodowego

Poziom minimalny lub
ponizej standardéw

Tylko prawa narzucone ustawowo

Gléwne kwestie dotyczace
zarzadzania, np. fancuch
dostaw

Dostawcy oferujacy
najnizsze ceny
Jak najpdzniejsze platnosci

System oceny dostawcoéw na podstawie zgodnosci
technicznej, kosztéw i terminéw dostaw

Ocena $rodowiskowa

Minimalny poziom
$wiadomosci

Nie uwzglednia si¢ standardow
Rozwigzania dorazne

PRZEJRZYSTOSC Przeglad

Nie jest ceniona

Istnienie minimalnych standardéw

Raportowanie i budowanie
zaufania

Mato lub brak, o ile nie jest
wymuszane

Poziom minimalny lub wymagany
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Poziom dojrzatosci CSR

PELNE ZAANGAZOWANIE

Systematyczne identyfikowanie interesariuszy Silne i ciagle zaangazowanie wszystkich znaczacych interesariuszy
Pojawiajace sie zagadnienia sg wyjasniane Zagadnienia jasne i regularnie poddawane przegladom
Rozpoznawanie i wykorzystywanie PR i przewag Ustanowione sieci informacji zwrotnej

konkurencyjnych Ukierunkowanie na wzmacnianie relacji

Promowanie i wspieranie zréwnowazonego rozwoju na szerszg skale

Elementy reputacji/zarzadzania ryzykiem dotyczace Pelna integracja perspektywy krétkoterminowej, dtugoterminowej
Zréwnowazonego rozwoju roztozone w rozwoju i szerszego spojrzenia
dtugoterminowym Planowanie proaktywne, wyszukiwanie mozliwosci

Dazenie do doskonalosci w dziedzinie zréwnowazonego rozwoju

Konsekwencja w zaangazowaniu lider6w Zewnetrzne i wewnetrzne podtrzymywanie przywédztwa
Opublikowane polityki i cele CSR Integracja celu, wizji i wartosci
Silne wplywy pozawykonawczych funkcji Kluczowa rola przegladéw przeprowadzanych w oparciu o audyty
kierowniczych i analize wynikow
Gléwne ryzyka zidentyfikowane i zarzadzane W pelni zintegrowana polityka zréwnowazonego rozwoju
Wskazniki efektywnodci, ale dla zréwnowazonego Duch a nie litera
rozwoju oddzielne Raczej zapobieganie niz naprawianie
Dostrzeganie zwigzku miedzy Kultura zréwnowazonego rozwoju wpisana na wszystkich poziomach
zréwnowazonym rozwojem i przewaga konkurencyjna Postawa oparta na wartosciach i etyce
oraz ukierunkowanie na PR i marketing Zroéwnowazony rozwoj uwzgledniony w planowaniu i podejmowaniu decyzji
Opracowanie programu edukacyjnego Powszechno$¢ zrozumienia zagadnien oraz identyfikowania sie z nimi

Popularyzowanie wiedzy na zewnatrz organizacji

Budowanie praw, granic odpowiedzialnosci Ciagla ocena i uczenie sie

i kompetencji Uznawanie i nagradzanie dzialari przyczyniajacych sie zrownowazonego
Stymulowanie innowacyjnosci, uczenie sie rozwoju

i przekazywanie uprawnieri pracownikom Zachecanie do réznorodnosci i docenianie jej

Spéjnosé wewnetrzna i wsp6lny kierunek

Rozszerzanie kryteriow wyboréw, tak by W pelni uznawana wspoélnota interesow
uwzglednialy czynniki srodowiskowe i spoteczne Wspomaganie najnizszych pozioméw tam, gdzie jest to konieczne
Ksztalcenie i szkolenie Audyty/oceny skutkow/ryzyk érodowiskowych
Stosowanie polityki srodowiskowej i standardow Docenianie i zintegrowanie z procesem podejmowania decyzji
zewnetrznych Raczej zapobieganie niz naprawianie
Analiza potrzeb Okresowe przeglady i korekty
Zintegrowane projektowanie i planowe Obstuga wszystkich koniecznych odbiorcow
rozpowszechnianie
Selektywna, w wyznaczonych granicach Istotni interesariusze (wewnetrzni i zewnetrzni) otrzymuja regularnie raporty

Budowanie zrozumienia w $rodowisku interesariuszy

Dazenie do wyja$niania decyzji i skutkow oraz dtugofalowe uswiadamianie
i edukowanie na szeroka skale

Budowanie zaufania i wiarygodnosci

Zrédio: Thumaczenie wlasne na podstawie BS 8900:2006 (2006:12)
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OPIS NARZEDZIA

KIEDY
ZASTOSOWAC

JAK ZASTOSOWAC
- WDROZYC

OGOLNE
WYMAGANIA

KOSZTY

EFEKTY

ISO goo1 SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA

oparty o wymagania norm ISO; aktualna norma zostata wydana przez ISO w 2000 r. (rewizja IV w 2008 r.) Norma
traktuje o wymaganiach systemu zarzadzania procesami w organizacji zapewniajacego dostarczenie/wyproduko-
wanie dla klienta wyrobu spetniajacego wymagania i oczekiwania klienta i wymagania prawne dotyczace wyrobu.

Na wdrozenie ISO goo1 decyduja sie organizacje przewaznie na zyczenie, dla duzych i dobrze zorganizowanych
klientéw, ktérzy w celu zaniechania audytéw drugiej strony u dostawcy wymagaja posiadania systemu dajacego
wigksze prawdopodobienstwo dostarczenia klientowi wyrobu/ustugi objetego umowa lub zleceniem.

ISO 9oo1 mozna wdrozy¢ samemu, jednakze z uwagi na do$¢ znane wymagania i dostepnosc wykwalifikowanej
kadry na rynku proponuje si¢ wynajecie firmy konsultingowej lub zatrudnienie (na etat lub na zlecenie) specjalisty
ktéry pomoze wdrozy¢ system odpowiadajacy potrzebom organizacji.

Czas wdrozenia ISO goo1 — od 6 do 12 miesiecy.

Norma wymaga, aby system zarzadzania posiadal dokumentacje w postaci polityki jakosci, ksiegi jako$ci opisujacej
organizacje i kilku do kilkunastu procedur (w zaleznos$ci od specyfiki i potrzeb organizacji).

Czasami w trakcie wdrazania ISO goo1 okazuje sieg, ze nalezy obja¢ dokladniejszym nadzorem obszary kontroli ja-
kosci produktéw, nadzoru nad aparaturg kontrolno-pomiarows, oznaczanie produktéw, kompetencje pracownikéw.

Koszt wdrozenia zalezny od zakresu wspélpracy z zewnetrznymi konsultantami; koszty wdrozenia na rynku pol-
skim wahaja sie od 10 do 50 tys. PLN.

Mozliwe i prawdopodobne sg dodatkowe koszty zwigzane ze zidentyfikowanymi brakami powodujacymi podstawo-
we problemy jakos$ciowe.

Koszty ewentualnej certyfikacji wynosza od 5 do 50 tys. (w zaleznosci od iloci pracownikéw oraz wybranej jed-
nostki certyfikacyjnej).

Wplywa na: jakos$¢, terminowos¢, koszty

Efekt marketingowy

Dla niektorych ,Ticket to trade” mozliwos$¢ podpisania kontraktu z klietem, lepszy wynik oceny dostawcy w oczach
klienta (zwlaszcza korporacyjnego)

Uporzadkowany zakres odpowiedzialno$ci i uprawnien oraz procedury wewnetrzne

Zdefiniowane cele

Opomiarowane procesy wewnetrzne

» Zapewnienie nadzoru nad jako$cig produktu (wyrobu/ustugi), ograniczenie ryzyka dostarczenia produktu nie-
spelniajacego wymagan

» Wbudowane mechanizmy samodoskonalenia organizacji (dzialania korygujace i zapobiegawcze) przyczyniaja si¢
do: optymalizowania kosztéw poprzez ustanawiania celéw jakosciowych (zmniejszania ilosci brakéw i zawraca-
nych produktéw oraz ustabilizowanie proceséw); ograniczania konfliktéw wewnetrznych poprzez jasno zdefinio-
wane odpowiedzialno$ci i przebiegi proceséw.

CSR - STANDARDY, KODEKSY I WYTYCZNE,
INICJATYWY Dla organizacji pragngcych wdrozy¢
systemowe i sprawdzone mechanizmy zarzadzania

w obszarach zréwnowazonego rozwoju istnieje szereg
wypracowanych i doskonalonych od lat narzedzi

w tym systemow) zarzadzania w poszczegdlnych obsza-
rach zrownowazonego rozwoju/CSR m.in.:

- ISO goo1 Systemy Zarzadzania Jakoscia,
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-ISO 14001 | EMAS Systemy Zarzadzania
Srodowiskowego,

- OHSAS 18001 / PN-N-18001 Systemy Zarzadzania BHP,
- SA 8000 (Social Accountability 8oo0) System
Zarzadzania Odpowiedzialno$cig Spoteczna.

W Podreczniku wymieniono najbardziej popularne
standardy okre$lajace wymagania dla systeméw zarzg-



Narzedzia zrownowazonego rozwoju / CSR

OPIS NARZEDZIA ISO 14001/EMAS SYSTEM ZARZADZANIA SRODOWISKOWEGO
oparty o wymagania norm ISO; aktualna norma zostata wydana przez ISO w 2004 r. lub Rozporzadzenie
ws. EMAS. Dotyczy wymagan systemu zarzadzania aspektami srodowiskowymi (oddzialywaniem $rodowiskowym

organizacji) oraz nadzorowania wymagan prawnych dotyczacych ochrony srodowiska.

KIEDY Na wdrozenie decydujg si¢ przewaznie organizacje silnie oddziatujace na srodowisko — przewaznie organizacje
ZASTOSOWAC produkcyjne; w niektérych branzach posiadanie systemu zarzadzania srodowiskowego przez dostawce jest wyma-
ganiem stawianym pzez klienta (np. branza samochodowa).

JAK ZASTOSOWAC System zarzadzania §rodowiskowego mozna wdrozy¢ samemu, jednakze biorgc pod uwage mozliwosci uzyskania
— WDROZYC dofinansowania (PO IS) oraz dostepno$¢ wykwalifikowanej kadry na rynku proponuje sie wynajecie firmy konsul-
tingowej lub zatrudnienie (na etat, lub na zlecenie) specjalisty, ktory pomoze wdrozy¢ system w organizacji.

Czas wdrozenia ISO 14001 — od 6 do 12 miesiecy.

OGOLNE Konieczne jest zidentyfikowanie aspektéw srodowiskowych i wybranie sposrdd nich aspektow znaczacych. System
WYMAGANIA zarzadzania $rodowiskowego budowany jest wokét znaczacych aspektéw srodowiskowych.
Wymagana jest zgodnos$c z prawem ochrony §rodowiska.

KOSZTY Koszty wdrozenia podobnie jak w przypadku wdrazania ISO goor.
W trakcie wdrozenia ISO 14001/EMAS moga wystapi¢ dodatkowe (niekiedy znaczne) koszty dostosowania dziatal-
nosci do zgodnosci z wymaganiami prawa ochrony §rodowiska.

EFEKTY Wplywa na: jakosc i koszty

Efekt marketingowy

Dla niektorych ,Ticket to trade” mozliwos$¢ podpisania kontraktu z klietem, lepszy wynik oceny dostawcy w oczach
klienta (zwlaszcza korporacyjnego)

Uporzgdkowany zakres odpowiedzialno$ci i uprawnien oraz procedury wewnetrzne

Zdefiniowane cele

Opomiarowane procesy wewnetrzne

» Zapewnienie wysokich standardéw $rodowiskowych $wiadczonych ustug (szczegdlnie istotne np. dla ustug
budowlanych)

» Zapewnienie zgodnosci z wymaganiami prawa ochrony §rodowiska oraz wymaganiami klientéw lub innych
interesariuszy, ktore organizacja zobowigzala sie przestrzegac

» Optymalizowanie kosztéw poprzez ustanawiania celéw srodowiskowych i ich realizacja (np. zmniejszenie ener-
gochtonnosci i materiatochtonnosci)

» Mozliwo$¢ ograniczenia wysokosci oplat Srodowiskowych oraz zewnetrznych kosztow $rodowiskowych

» Nadzér nad zuzyciem surowcéw, wykorzystaniem energii i emisjami do §rodowiska.

dzania, znane na rynku i powszechnie stosowane przez
organizacje, w tym réwniez te z sektora MSP. Zastoso-
wanie ww. standardéw zarzadzania moze by¢ spowodo-
wane réznymi czynnikami:

- wymaganiami klientow,

- presja konkurencji lub branzy,

- potrzebg usprawniania wewnetrznych proceséw,

- checig stosowania sprawdzonych narzedzi.
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W niniejszym aneksie zaprezentowano powyzsze oraz
inne opisywane w podreczniku instrumenty CSR

w celu wskazania MSP podstawowych wymagan,
potencjalnych szacowanych kosztéw oraz barier zwig-
zanych z wdrozeniem i/lub certyfikowaniem danego
systemu zarzadzania. Dla wielu organizacji, szczegdl-
nie malych, proces wdrozenia oraz certyfikacji systemu
zarzadzania moze okazac sie zbyt duzym wysitkiem or-



OPIS NARZEDZIA OHSAS 18001/PN-N-18001 SYSTEM ZARZADZANIA BHP

oparty o wymagania polskiej normy PN lub wytycznych brytyjskich serii OHSAS; aktualna norma zostala wydana
przez PKN w 2007 1. Norma traktuje o wymaganiach systemu zarzadzania BHP (ocena ryzyka BHP i zarzadzanie
ryzykiem BHP) oraz nadzorowania wymagan prawnych dotyczacych BHP.

KIEDY Na wdrozenie decydujg sie przewaznie organizacje o duzym stopniu ryzyka w obszarze BHP; w niektérych bran-
ZASTOSOWAC zach posiadanie systemu zarzadzania BHP przez podwykonawce jest wymaganiem klienta (np. branza budowlana,
remontowa, firmy serwisowe).

N2 (o) /Nl OHSAS 18001 lub PN-N-18001 mozna wdrozy¢ samemu, jednakze z uwagi na dostepnosé wykwalifikowanej kadry
— WDROZYC na rynku proponuje si¢ wynajecie firmy konsultingowej lub zatrudnienie (na etat lub na zlecenie) specjalisty, ktory
pomoze wdrozy¢ taki system w organizacji.

Czas wdrozenia OHSAS 18001 — od 6 do 12 miesiecy.

OGOLNE Norma wymaga przeprowadzenia oceny ryzyka BHP i ograniczenia ryzyka do poziomu akceptowalnego,
WYMAGANIA zapewnienia warunkéw pracy w zgodzie z obowigzujacymi przepisami i wymaganiami klienta
(nalezy zapewnic szkolenia i nadzér nad warunkami BHP).

KOSZTY Koszty wdrozenia podobnie jak w przypadku wdrazania ISO goo1 czy ISO 14001
W trakcie wdrozenia norm dla systeméw BHP moga wystapic¢ dodatkowe koszty dostosowania dziatalno$ci
do zgodnosci z wymaganiami prawa.

EFEKTY Wplywa na: jako$¢, terminowo$¢, koszty

Zapewnienie zgodnosci z wymaganiami BHP (prawnymi i innymi wymaganymi przez klientow).

» Minimalizowanie ryzyka wypadkéw, a tym samym zapewnienie bezpiecznej/terminowej realizacji projektow
i pracy instalacji (majatku produkcyjnego).

» Mozliwo$¢ ograniczenia kosztéw utraconych korzysci wynikajacych z utraty reputacji.

» Nadzor nad pracami podwykonawcow.

ganizacyjnym i finansowym. W takim wypadku kolejne
strony niniejszego podrecznika postuza jako wytyczne
do kreowania kierunkéw funkcjonowania organizacji
zgodnie z wytycznymi zawartymi w wymienionych
standardach. Nalezy pamietad, ze opisane normy mie-
dzynarodowe powstaly (i sa aktualizowane) jako spis
najlepszych praktyk biznesowych w danej dziedzinie.
Uczestnictwo w opisanych inicjatywach jest dobro-
wolne z punktu widzenia prawnego, chociaz czasami
wymuszane przez partneréw biznesowych (dotyczy to
np. certyfikacji ISO).
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SA 8000 SYSTEM ZARZADZANIA ODPOWIEDZIALNOSCIA SPOLECZNA
zapewniajgcy prowadzenie biznesu w zgodzie z zasadami etycznymi zawartymi m.in. w:
- Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka,

- Konwencji Migdzynarodowej Organizacji Pracy (ILO),

- Konwencji Narodéw Zjednoczonych o Prawach Dziecka.

Na wdrozenie decyduja si¢ przewaznie organizacje o wspélpracujace z klientami wrazliwymi na kwestie praw czto-
wieka: branze débr luksusowych, branza kosmetyczna, zabawkarska oraz inwestorzy w krajach rozwijajacych sie.

Podobne zasady jak w przypadku norm ISO czy OHSAS.
SA 8000 jest obecnie jedyna normg nakierowana wprost na przestrzeganie praw czlowieka.

Wymaga unormowania nastepujacych kwesti: zakaz pracy dzieci i pracy przymusowej, zapewnienie odpowiednich
warunkéw BHP, zagwarantowanie swobody dzialania zwigzkéw zawodowych, zakaz wszelikich form dyskry-
minacji, zakaz stosowania kar cielesnych, maksymalnie 48-godziinny tydzien pracy, zapewnienie przyzwoitego
poziomu wynagrodzenia.

Koszty wdrozenia w Polsce podobnie, jak w przypadku wdrazania pozostalych systemow.
W przypadku wdrozenia z zakladzie znajdujacym si¢ w kraju rozwijajacym si¢ (Azja) dochodzg wszystkie zwigza-
ne z tym koszty (np. wynajecie eksperta zagranicznego, podroze etc.).

Wplywa na: jakos$¢ i koszty

» System ogranicza ryzyko nieprzestrzegania praw czlowieka oraz oddziatuje pozytywnie na relacje wewnetrzne
z pracownikami i dostawcami/podwykonawcami. Dobrze wdrozony system pozytywnie wplywa takze na motywa-
cje pracownikow.

GLOBAL COMPACT

Na wdrozenie decyduja sie przewaznie wigksze i miedzynarodowe firmy, ktére dostrzegajq korzysci z uczestniczenia
w inicjatywie o zasiegu globalnym.

Przekazac do sekretariatu Global Compact deklaracje zgodnosci.

Popieranie i przestrzeganie praw czlowieka przyjetych przez spoleczno$é miedzynarodows.
Eliminacja wszelkich przypadkéw tamania praw cztowieka przez firme.

Poszanowanie wolnosci stowarzyszania sie.

Eliminacja wszelkich form pracy przymusowej.

Zniesienie pracy dzieci.

Efektywne przeciwdzialanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia.

Prewencyjne podejscie do $rodowiska. Podejmowanie inicjatyw majacych na celu promowanie
postaw odpowiedzialnosci ekologicznej.

Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych srodowisku technologii.

Przeciwdziatanie korupcji we wszystkich formach, w tym wymuszeniom i tapéwkarstwu.

Brak kosztéw w momencie zgloszenia deklaracji. W ciagu 2 lat nalezy przedstawi¢ Global Compact dokument
opisujacy postep w zakresie realizacji przyjetych zasad (mozna w tym celu wykorzystaé raportowanie zgodne
z zasadami GRI).

Wplywa na: jako$¢
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RAPORTOWANIE SPOLECZNE/SRODOWISKOWE/SUSTAINABILITY, W TYM GRI

W przypadku, gdy organizacja pragnie by¢ transparentna dla swoich interesariuszy i zamierza raportowac osig-
gniecia w obszarze zréwnowazonego rozwoju.

Okreslic istotno$¢ kwestii (materiality) dla interesariuszy.
Ustali¢ zakres i sposob zbierania danych oraz ustali¢ odpowiedzialno$ci za raportowanie wewnetrzne wskaznikow.

Nie istnieja specyficzne wymagania. Szereg wytycznych znajduje si¢ na stronach GRI (www.globalreporting.org).

Trudno oszacowac koszty — zwigzane sg one gléwnie z pozyskiwaniem i analizowaniem wskaznikéw dziatalnosci.
W trakcie przygotowywania raportu dla interesariuszy (raportowanie zewnetrzne) koszty beda uzaleznione od wy-
branego sposobu komunikowania (WWW, raport spoteczny drukowany, wspotpraca z konsultantami, weryfikacja
zewnetrzna raportu).

Wplywa na: jako$¢ i koszty
Proces raportowania powoduje systematyczne zbieranie wiedzy na temat réznego rodzaju oddzialywan i wskazni-
koéw, ktore moga postuzy¢ jako narzedzie raportowania biznesowego do podejmowania decyzji biznesowych.

DIALOG/KOMUNIKACJA Z INTERESARIUSZAMI

Przemyslany, usystematyzowany wybor istotnych interesariuszy dla funkcjonowania i rozwoju organizacji. Analiza
i wyb6r obszaréw wspélnych szans oraz minimalizowanie zagrozen.

Wybbr i realizacja wspélnych projektow, w tym wspieranie inicjatyw spotecznych i §rodowiskowych.

Zakres i moment rozpoczecia komunikacji nie jest okreslony, zalezy od decyzji wlasciciela.

Analiza strategii rozwoju organizacji.

Analiza interesariuszy.

Wybbr tych o najwiekszym potencjale oddzialywania na organizacje.
Analiza oczekiwan lub dialog z interesariuszami.

Wybdr obszaréw do aktywnego rozwoju.

Komunikacja wynikéw i dalsze prowadzenie dialogu z interesariuszami.

Nie istnieja specyficzne wymagania.

Koszty zalezne od wybranego sposobu komunikacji z interesariuszami.
Koszty analizy wewnetrznej.
Koszty spotkan z interesariuszami.

Wplywa na: jako$¢, terminowos$¢ i koszty

» Zwiekszenie potencjatu rozwoju.

» Uzyskanie licencji spotecznej na prowadzenie dziatalnosci.
» Zwiekszenie zaangazowania spolecznego.

» Uzyskanie efektu synergii.
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, Nie potrzebujesz bardziej kreatywnych rozwigzan,

potrzebujesz bardziej kreatywnych pytan.
Andy Greek

STRATEGIA ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU/STRATEGIA CSR

Przemyslane podejscie do prowadzenia biznesu rownowazacego oczekiwania ekonomiczne, spoteczne i §rodowiskowe.
Strategia powinna dawac przedsigbiorstwu szanse uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez zyskanie nowych
rynkow zbytu, ograniczenie kosztow dzigki zmianie lub udoskonaleniu sposobu dziatalnosci oraz unikaniu ryzyka.

W momencie rozpatrywania kierunkéw rozwoju organizacji, podczas planowania nowej strategii lub aktualizacji
istniejacych strategii.

Przygotowanie strategii we wspotpracy z kluczowymi osobami w firmie na podstawie analizy szans i zagrozen;
w trakcie tworzenia strategii nalezy wzigc takze pod uwage opinie istotnych interesariuszy.

Nie istniejg specyficzne wymagania.
Strategia powinna wskazywac kierunki i sposoby prowadzenia biznesu zapewniajace istotnym interesariuszom
realizacje ich potrzeb, tj. zaspokojenie wymagan ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych.

Mozliwe do przeprowadzenia wewnetrznie w gronie kierownictwa i specjalistéw organizacji oraz zaproszonych
przedstawicieli interesariuszy.
W przypadku wspélpracy z konsultantami zewnetrznymi kosztmoze wahac si¢ od 5 do 6o tys. PLN.

Wplywa na: jakos¢, terminowos$c i koszty

Przeanalizowane i wskazane obszary i kierunki rozwoju dajace organizacji przewage konkurencyjna.
Zrozumienie kierunkéw rozwoju przez wszystkich pracownikéw umozliwia prowadzenie dziatari operacyjnych
wspomagajacych realizacje strategii.
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