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Wstep

Proces zarzadzania wspotczesnym przedsiebiorstwem pod katem realizacji ce-
16w koncepcji rozwoju zréwnowazonego wymaga wsparcia ze strony control-
lingu, ktérego zadaniem winno by¢ poszukiwanie rozwiazan wykorzystujacych
potencjat srodowiskowy i spoteczny do budowania wartosci przedsiebiorstwa.
Controlling skoncentrowany na zachowywaniu zgodnosci relacji ekonomicz-
nych z wymaganiami $rodowiskowymi i spotecznymi mozna nazwac control-
lingiem ekologicznym, ktéry w przestrzeni miedzynarodowej okresla sie poje-
ciem ,,zielonego controllingu™.

Rosnace wymagania stawiane przedsiebiorstwom w aspektach spotecznym
i sSrodowiskowym nie moga prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej zaburzone zostang
podstawy ich stabilnosci finansowej. Majac to na wzgledzie, w niniejszym opra-
cowaniu starano sie podkresli¢, ze dziatania prosrodowiskowe i prospoteczne,
koordynowane w ramach controllingu, nalezy zawsze rozpatrywac przez pry-
zmat finanséw, dlatego tez do pierwszego cztonu tytutu opracowania dodano
Hfinanse”.

Ujecie controllingu ekologicznego w powigzaniu z finansami przesadzito o tym,
ze w opracowaniu nie koncentrowano sie tylko na zagadnieniach obcigzen srodo-

! W opracowaniu przyjeto, ze cele i dziatalno$é wspétczesnego przedsiebiorstwa odnosza sie do
realizacji koncepcji rozwoju zréwnowazonego, a wiec do rozwoju uwzgledniajacego jednoczesnie
aspekty srodowiskowe, spoteczne i ekonomiczne. R6znorodno$é pojeciowa rozwoju zréwnowazone-
go, tak czesto wystepujaca w literaturze przedmiotu, nie zawsze pozwala na zachowanie petnej dyscy-
pliny terminologicznej. Dlatego tez w niniejszym opracowaniu moga wystepowac sytuacje, w ktérych
aspekty ekologiczne mogg by¢ traktowane synonimicznie jako zwiazane tylko ze Srodowiskiem przy-
rodniczym, a wiec nieuwzgledniajace zagadnierr ekonomicznych i spotecznych.
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wiskowych i spotecznych w nastepstwie dziatalnosci przedsiebiorstwa. Nie moz-
na takze uznad, ze istotg opracowania jest wytacznie przedstawienie finansowych
skutkéw podejmowanych dziatan, starano sie w nim natomiast pogodzi¢ nurt eko-
logiczny z nurtem finansowym w ujeciu zielonego controllingu. Skoncentrowano
sie zaréwno na finansowych konsekwencjach dziatalnosci srodowiskowej i spo-
tecznej, jak i na ekologicznych konsekwencjach dziatalnosci gospodarcze;j.

Zasadniczym celem opracowania jest rozpoznanie sytuacji w zakresie moz-
liwosci wykorzystania controllingu w ramach koncepcji rozwoju zréwnowazo-
nego w taki sposéb, aby osiggniete wyniki finansowe zapewniaty planowany
wzrost wartosci przedsiebiorstwa.

Osiagniecie gtéwnego celu opracowania wymagato zajecia sie szczegdtowy-
mi problemami, jak:

1) przyblizenie istoty zielonego controllingu oraz wykazanie, ze dzialania
zwigzane z jego realizacja z jednej strony maja wptyw na kondycje finansowa
przedsiebiorstwa, z drugiej zas sa od niej uzaleznione;

2) przedstawienie najwazniejszych uwarunkowan zarzadzania przedsie-
biorstwem zorientowanego na cele spolecznej odpowiedzialnosci;

3) wyeksponowanie uwarunkowan ekologicznych funkcjonowania i roz-
woju przedsiebiorstwa w kontekscie controllingu i finanséw;

4) zaprezentowanie i umiejscowienie controllingu ekologicznego w kontek-
$cie teorii przedsiebiorstwa oraz tworzenia wartosci;

5) przedstawienie kluczowych zagadnien podnoszenia wartosci przedsie-
biorstwa na podstawie formulowania i wdrazania strategii ekorozwoju;

6) wybdr metod analizy strategicznej odpowiadajacych wymogom koncep-
cji rozwoju zréwnowazonego;

7) przyblizenie najwazniejszych zagadnienn rachunkowosci ekologicznej
jako bazy informacyjnej w controllingu ekologicznym i finansach;

8) okreslenie znaczenia planowania finansowego oraz scharakteryzowanie
metod budowy planu finansowego w kontekscie przedsiebiorstw realizujacych
cele srodowiskowe i spoteczne;

9) przedstawienie kluczowych zagadnien budzetowania i analizy odchylen
w controllingu ekologicznym,;

10) ukazanie wzorcowego podejscia do opracowania systemu miernikéw
i wskaznikow rozwoju zréwnowazonego w ramach controllingu;

11) prezentacja istoty ,zielonego” rachunku kosztéw oraz mozliwosci wy-
korzystania wspotczesnych koncepcji rachunku kosztéw w controllingu ekolo-
gicznym,;

12
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12) przedstawienie systemu raportowania w zakresie wptywu dziatalnosci
przedsiebiorstw na $srodowisko i spoteczenstwo oraz ich osiagnie¢ w zakresie
ograniczania negatywnych skutkéw korzystania z nich;

13) ukazanie uwarunkowan ekoefektywnosci w sferze operacyjnej oraz
mozliwosci jej podnoszenia;

14) wypracowanie wzorcowego podejscia do oceny optacalnosci przedsie-
wzie¢ inwestycyjnych z uwzglednieniem aspektéw srodowiskowych i spotecz-
nych;

15) zaproponowanie podejscia do analizy ryzyka oraz szacowania kosztu
kapitatu w przedsiebiorstwie zarzadzanym na zasadach controllingu ekologicz-
nego.

Opracowanie swoim zakresem obejmuje zagadnienia z obszaru controllin-
gu, analizy finansowej, wyceny, finanséw przedsiebiorstw, teorii organizacji
i zarzadzania, zarzadzania strategicznego, rachunkowosci, znormalizowanych
systemdéw zarzadzania, co przesadza o tym, Zze ma ono charakter interdyscy-
plinarny. Warto tez podkresli¢, ze przy poruszaniu poszczegdlnych zagadnien
siegnieto do dorobku zaréwno krajowego, jak i miedzynarodowego, a samo
opracowanie stanowi efekt realizacji projektu ,,Green Controlling and Finance
— innowacyjny program studiéw podyplomowych”, wspoétfinansowanego ze
$rodkéw Fundacji Rozwoju Systemu Edukacji, petniacej funkcje Operatora Fun-
duszu Stypendialnego i Szkoleniowego w ramach dziatania nazwanego Rozwo-
jem Polskich Uczelni (tzw. Fundusze Norweskie).

Rozpoznania sytuacji w zakresie mozliwosci wykorzystania controllingu
w ramach koncepcji rozwoju zréwnowazonego w taki sposob, aby osiagniete
wyniki finansowe zapewnialy planowany wzrost wartosci przedsiebiorstwa,
dokonano gtéwnie na podstawie analizy dotychczasowego dorobku teoretycz-
nego. W zamysle autoréw jest rowniez przygotowanie kolejnej publikacji o tej
tematyce, tym razem jednak zasadzajacej sie na analizie studiéw przypadkow.

Niniejsze opracowanie sklada sie ze wstepu oraz z pietnastu rozdziatow,
ktérych kolejnosc i tresé podporzadkowano rozwigzaniu postawionych proble-
moéw badawczych pod katem osiggniecia obranego celu zasadniczego. Kazdy
z rozdziatéw konczy podsumowanie, w ktérym zaprezentowano najwazniejsze
ustalenia oraz wnioski.

Cezary Kochalski






]. Spojrzenie controllingowe
i finansowe
na kwestie ekologiczne
w przedsiebiorstwie

1.1. Uwagi wstepne

Wspodlczesne przedsiebiorstwa podejmujg coraz wiecej dziatan rozwojowych
w zakresie ekologii. Po czesci sg to dziatania dostosowawcze do wymogdw na-
rzuconych uregulowaniami prawnymi, a po cze$ci dziatania dobrowolne, ma-
jace zwiekszy¢ konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw. W obu wypadkach dziatania
zwigzane z ekologia nalezy rozpatrywac w powiazaniu z aspektami ekonomicz-
nymi, a wiec przez pryzmat ekorozwoju, ktdry mozna utozsamiac z rozwojem
zrownowazonym.

Dazenie do ekorozwoju w istotnym stopniu wymusza wprowadzanie korekt
do zarzadzania wspotczesnymi przedsiebiorstwami, nawet do tego stopnia, ze
za uzasadnione trzeba uznac postugiwanie sie terminem ekozarzadzanie, ktore
nie powinno traktowac¢ kwestii ekologicznych wyltacznie przez pryzmat kosz-
téw, lecz takze jako czynnik stymulujacy rozwdj przedsiebiorstwa.

Proces zarzadzania przedsiebiorstwem pod katem ekorozwoju wymaga
wsparcia ze strony controllingu, ktérego zadaniem winno by¢ poszukiwanie
rozwigzan wykorzystujacych potencjat srodowiskowy i spoteczny do budowa-
nia wartos$ci przedsiebiorstwa. Controlling skoncentrowany na zachowywaniu
zgodnosci relacji ekonomicznych z wymaganiami srodowiskowymi i spotecz-
nymi mozna nazwac controllingiem ekologicznym (albo inaczej ekocontrollin-
giem, zielonym controllingiem).
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1. Spojrzenie controllingowe i finansowe na kwestie ekologiczne w przedsigbiorstwie

Dziatania zwiazane z realizacjq controllingu ekologicznego z jednej strony
maja wplyw na sytuacje finansowa przedsiebiorstwa, z drugiej natomiast sg od
niej zalezne. W opracowaniu przyjeto, ze dziatania proekologiczne w przedsie-
biorstwie nie powinny zaburza¢ stabilizacji finansowej (ptynnosci finansowej)
przedsiebiorstwa oraz winny sprzyja¢ zapewnieniu mozliwie najwyzszej efek-
tywnosci gospodarowania (rentownosci). Tylko wtedy dostarczony zostanie
przedsiebiorstwu kapitat finansujacy na realizacje rozwoju zréwnowazonego.

Celem niniejszego rozdziatu jest rozpoznanie mozliwosci wykorzystania
controllingu w przedsiebiorstwie w ramach realizacji zalozen koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju w taki sposob, aby dziatania na rzecz osiggniecia celéw
spotecznych i sSrodowiskowych okazaty sie skuteczne, a jednoczesnie osiggniete
wyniki ekonomiczne zapewniaty zaktadany wzrost wartosci przedsiebiorstwa.

1.2. Rozwdj zrownowazony oraz zwiazane z nim
instrumenty informacyjne zarzadzania

W literaturze ekonomicznej coraz wiecej miejsca poswieca sie rozwojowi zréow-
nowazonemu przedsiebiorstwa, a wiec rozwojowi rozumianemu w aspekcie nie
tylko ekonomicznym, lecz takze srodowiskowym i spotecznym. Wspotczesne
przedsiebiorstwa maja bowiem dazy¢ zaréwno do realizacji celéw ekonomicz-
nych, jak i — co réwnie istotne — do osiaggania celéw spotecznych i sSrodowisko-
wych.

Rozwdj zréwnowazony w sensie bardzo ogdlnym to taki, ktéry pozwala re-
alizowac potrzeby obecne, nie pozbawiajac przysztych pokolent mozliwosci ich
realizacji. Niepozbawianie przysztych pokolen mozliwosci realizacji potrzeb
oznacza, ze biezacy rozwdj nie powinien naruszaé, w sposob istotny i nieod-
wracalny, srodowiska zycia cztowieka.

Mozna wskazac wiele definicji rozwoju zréwnowazonego. Na podstawie ich
przegladu zadecydowano postawi¢ znak réwnosci miedzy rozwojem zréwno-
wazonym a ekorozwojem [Bartkowiak, 2008, s. 14-19], a w rezultacie przyjac,
ze rozwdj zréownowazony przedsiebiorstwa oznacza godzenie aspektéw srodo-
wiskowych rozwoju przedsiebiorstwa z wymogami efektywnosci ekonomicznej
oraz oczekiwaniami spoleczenstwa. A zatem rozwdj zréwnowazony przedsie-
biorstwa (ekorozwo6j) wymaga zapanowania nad procesami w przedsiebior-
stwie przy okazji dgzenia do osiggania zysku w taki sposéb, aby angazowanie
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1.2. Rozwdj zrownowazony oraz zwigzane z nim instrumenty informacyjne zarzadzania

i zuzywanie zasobow spelniato obowiazujace badZ pozadane kryteria ekolo-
giczne.

Jezeli przedsiebiorstwo podejmuje dziatania, ktére wywieraja wplyw na
sytuacje innych oséb lub przedsiebiorstw, ale nie sa rekompensowane odpo-
wiednig ptatnoscia, to mamy do czynienia z wystepowaniem tzw. efektéw
zewnetrznych. Prowadzi ono do nadmiernej wielkosci produkcji dobr wywo-
hujacych negatywne efekty oraz niedostatecznej wielkosci produkcji dobr wy-
wolujacych pozytywne efekty [Stiglitz, 2004, s. 254, 256].

Problem wystepowania efektéw zewnetrznych w przedsiebiorstwach moz-
na rozwiazywac poprzez wprowadzanie bodzcéw ekonomicznych (rozwigza-
nia bazujgce na mechanizmie rynkowym), regulacji bezposredniej oraz presji
na ujawnianie informacji. Rozwiagzania problemu efektéw zewnetrznych opar-
te na mechanizmie rynkowym moga przyjmowac wiele form, np. kary pieniez-
ne, podatki, subwencje, zezwolenia. Tymczasem regulacja bezposrednia moze
odnosic sie do regulacji efektow oraz nakladéw i przybieraé takie formy, jak
chociazby normy jakosci czy standardy technologiczne. Z kolei ujawnianie in-
formacji opiera sie na wywieraniu presji co do przekazywania do publicznej
wiadomosci informacji w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej i srodowisko-
wej [Stiglitz, 2004, s. 257-275].

Powstawanie efektéw zewnetrznych w nastepstwie dziatalnos$ci przedsie-
biorstwa powinno by¢ przedmiotem kontroli, i to nie tylko dla stwierdzenia: ile
zaptacono kar i podatkéw, ile wsparcia otrzymato przedsiebiorstwo na dziatal-
nos¢ srodowiskowa i spoteczna, czy przedsiebiorstwo wypetnia normy i stan-
dardy jakoSciowe oraz czy i jak ujawnia informacje w zakresie rozwoju zréw-
nowazonego. Powinna to by¢ kontrola w kontekscie zaplanowanych dziatan na
rzecz przeciwdziatania wystepowaniu efektéw zewnetrznych w wymiarach
spotecznym i Srodowiskowym oraz informowania o nich na forum publicznym.
Innymi stowy, kontrola powstawania efektéw zewnetrznych w przedsiebior-
stwie powinna by¢ przedmiotem controllingu.

Przeniesienie na grunt controllingu kontroli powstawania efektéw ze-
wnetrznych w wymiarach srodowiskowym i spotecznym wpisuje sie w zacho-
dzace w nim tendencje. Otdz wspdiczesny controlling nie powinien ograniczac
sie do tzw. rachunkowej kontroli, lecz coraz bardziej wptywac na rozwdj przed-
siebiorstwa poprzez poszukiwanie rozwigzan innowacyjnych. W wypadku
rozwoju zréwnowazonego oznacza to poszukiwanie sposobéw stymulowania
innowacji majacych na wzgledzie jednoczesnie aspekty ekonomiczne (gltéwnie
finansowe), Srodowiskowe i spoteczne [Kochalski, 2014, s. 11].
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O ile panistwo dazy do zapewnienia sobie kontroli nad efektami zewnetrzny-
mi poprzez rozwiazania bazujace na mechanizmie rynkowym, regulacje bezpo-
srednie oraz ujawnianie informacji, o tyle same przedsiebiorstwa, a scisle rzecz
ujmujac kierownictwa przedsiebiorstw, wykorzystujg do tego celu odpowiednie
narzedzia zarzadcze w ramach controllingu. Do takich narzedzi zarzadczych
trzeba zaliczy¢ analize ekonomiczna i rachunkowo$¢.

Na gruncie przedsiebiorstwa rozwdj zrownowazony oznacza rownowazenie
trzech obszarow: ekonomicznego, sSrodowiskowego oraz spotecznego. Majac to
na wzgledzie, mozna zaktada¢ rézne podejscia do interpretacji skutkéw tego
rownowazenia. Mozliwa jest interpretacja, wedle ktérej zysk nie powinien by¢
celem nadrzednym przedsiebiorstwa, ale takze taka, ktéra podkresla, ze podej-
mowanie dziatan w sferze sSrodowiskowej i spolecznej przyczynia sie w dtugim
okresie do budowania zysku. Pierwsza z nich wydaje sie bliska tym pogladom,
ktore podkreslaja pilng potrzebe stawiania na réwni celéw finansowych i po-
zafinansowych. Z kolei druga, typowa dla finansistéw, zaktada, ze celem gtéw-
nym przedsiebiorstwa powinien by¢ zysk, ktéry jest warunkiem rozwoju przed-
siebiorstwa zapewniajgcym wzrost jego wartosci. Majac na uwadze, ze panstwa
coraz bardziej staraja sie jezeli nie wymuszad, to przynajmniej naktaniaé przed-
siebiorstwa do ktadzenia nacisku na kwestie srodowiskowe i spoteczne, nie ma
potrzeby ostatecznego rozstrzygania, ktére z podejs$é jest wtasciwe. Przedsie-
biorstwa, podejmujac intensywniejsze dziatania w sferze srodowiskowej i spo-
tecznej, zawsze musza spojrzec na nie od strony finansowej, wszak wplywaja
one na koszty, przychody oraz ogdlng sytuacje przedsiebiorstwa na rynku.

Z definicji rozwoju zréwnowazonego mozna wnioskowad, ze wyznaczone
cele ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe moga nie by¢ zbiezne. Zachodzi
wtedy konieczno$¢ ich uzgodnienia, co oznacza, ze realizacja koncepcji rozwo-
ju zréwnowazonego nie moze polegac na prostym dodaniu celéw spotecznych
i srodowiskowych do celéw ekonomicznych, lecz na uzyskaniu konsensusu
[Marciniak, 2008, s. 248]. Tymczasem dazenie do osiagniecia celow ekono-
micznych, spotecznych i srodowiskowych na zasadach konsensusu wymaga ko-
ordynacji dziatan (proceséw) w przedsiebiorstwie. Rodzaje koordynacji dzia-
tan i proceséw pod katem osiagniecia celéw rozwoju zréwnowazonego
przedstawiono na rysunku 1.1.

Przedsiebiorstwa, aby rozwija¢ sie w sposéb zréwnowazony, muszg by¢
w stanie wlasciwie okresli¢ w controllingu zaréwno kierunki tego rozwoju, jak
isposoby dziatania. O kierunkach dziatania winna rozstrzygac strategia przed-
siebiorstwa, natomiast o sposobach dziatania — plan jej implementacji.
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Rzeczowa Formalna
Co? Jak?

] KOORDYNACJA |

Czasowa Personalna
Kiedy? Kto?

Rysunek 1.1. Rodzaje koordynacji dziatan i proceséw w przedsigbiorstwie pod katem osiggniecia celéw
rozwoju zréwnowazonego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Nowak, 2011, s. 22].

W procesach formutowania i implementacji strategii ekorozwoju przedsie-
biorstwa niezbedna jest ocena zachodzacych zjawisk z ekonomicznego, spotecz-
nego i srodowiskowego punktu widzenia, co wymaga identyfikacji czynnikéw
(przyczyn) ksztattujacych te zjawiska oraz ustalenia skutkéw ich oddziatywa-
nia. Innymi stowy, niezbedne sg informacje dostarczane przez analize ekono-
miczna.

Analiza ekonomiczna przedsiebiorstwa obejmuje dwa dzialy: analize fi-
nansowgq oraz analize techniczno-ekonomiczng. W ostatnich latach szczegdl-
ny nacisk w analizie ekonomicznej ktadziono na analize finansowa, a zatem
na analize stanu i wynikéw finansowych przedsiebiorstwa. Rozwoj koncepcji
rozwoju zréwnowazonego sktania¢ winien wiec do wzmocnienia zaintereso-
wania analizy ekonomicznej, w tym zwlaszcza analizy finansowej, kwestiami
spotecznymi i Srodowiskowymi. Jezeli gléwnym celem analizy finansowej jest
identyfikacja przyczyn zmian w sytuacji majatkowej i kapitatowej oraz rentow-
nosci przedsiebiorstwa, to wsrdd przyczyn tych zmian na pewno sg dziatania
przedsiebiorstwa w aspektach spotecznym i sSrodowiskowym.

W przedsiebiorstwie nastawionym na rozwdj zréwnowazony trzeba traktowaé
analize ekonomiczna jako metode opracowywania informacji, ktéra zajmuje sie mie-
rzeniem cech konkretnych zjawisk w aspektach ekonomicznym, spotecznym i sro-
dowiskowym oraz ustalaniem ich wzajemnych powigzan i oddziatywan. W takim
ujeciu analiza ekonomiczna akcent ktadzie na liczbowgq prezentacje wzajemnych po-
wigzan i zaleznosci zachodzacych miedzy okreslonymi zjawiskami.
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Kolejnym narzedziem w zarzadzaniu przedsiebiorstwem pod katem osig-
gniecia celéw ekonomicznych, spotecznych i Srodowiskowych jest rachunko-
wo$¢ zarzadcza (albo inaczej rachunek ekonomiczny), ktéra poréwnuje rézne
warianty przysztego dziatania, obejmujace naktady i efekty, oraz dokonuje
wyboru najlepszego sposrdd rozpatrywanych wariantéw. Przedstawiona isto-
ta rachunkowosci zarzadczej podkresla, ze jest ona nastawiona na rachun-
ki ex ante. Koncentruje sie na pomiarze oraz porownywaniu efektywnosci
mozliwych wariantéw przyszlego dziatania pod katem wyboru wariantu
najkorzystniejszego.

Z analiza ekonomiczna i rachunkowoscia zarzadcza jako instrumentami
zarzadzania Scisle wigze sie kontrola gospodarcza. Przez kontrole gospodar-
cza nalezy rozumie¢ poréwnywanie wykonania ze stanem pozadanym w celu
stwierdzenia odchylen lub ich braku. W wypadku przedsiebiorstwa zmierzaja-
cego do osiggania celéw ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych istotg
kontroli gospodarczej jest poréwnywanie dwéch standw rozwoju zréwnowazo-
nego, z ktérych jeden stanowi wyznacznik dla drugiego.

Trzeba dodaé¢ w tym miejscu, ze poréwnywanie dwoch stanéw w badanym
okresie badz pomiedzy przedsiebiorstwami jest analiza ekonomiczna. W niniej-
szym opracowaniu takie rozréznienie pomiedzy kontrolg gospodarcza a anali-
za ekonomiczng uznano za warte podkreslenia. Jednoczesnie nalezy dodaé, ze
sednem analizy ekonomicznej i kontroli gospodarczej jest dociekanie przyczyn
odchylen pomiedzy stanem faktycznym a stanem pozadanym po to, aby popra-
wic¢ efektywnos¢ gospodarowania, zas w wypadku rozwoju zréownowazonego
— ekoefektywnosc.

Osiaggniecie celéw zréwnowazonego rozwoju w aspektach ekonomicznym,
spotecznym i srodowiskowym, okreslonych w strategii rozwoju przedsiebior-
stwa, jest raczej niemozliwe bez planowania, skutecznej kontroli, wsparcia
informacyjnego ze strony analizy ekonomicznej i rachunkowosci zarzadcze;j.
Innymi stowy, w przedsiebiorstwie dazacym do skoordynowanego rozwoju po-
winny nierozerwalnie wystepowac: planowanie uwzgledniajace aspekty eko-
nomiczne, spoteczne i Srodowiskowe oraz kontrola umozliwiajaca poréwnywa-
nie stanu pozadanego z faktycznym.

Funkcjami wtérnymi w stosunku do kontroli powinny by¢ sterowanie oraz
regulacja. Sterowanie oznacza dzialania zorientowane na przysztosé¢, ktére
maja zapewnia¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa zgodnie z planem, a wiec
niedopuszczajace do powstawania zaktdcen. Z kolei regulacja wiaze sie z dzia-
taniami zorientowanymi na przesztos$¢ i majacymi usuna¢ zaktécenia w proce-
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sie realizacji zaplanowanych wynikéw poprzez usuniecie powstatych zaklécen
[Nowak, 2011, s. 26-27].

1.3. Pojecie controllingu

Utlatwieniem przy definiowaniu controllingu jest ukazanie jego genezy oraz
najwazniejszych etapéw rozwoju. W wiekszos$ci pozycji literaturowych z zakre-
su controllingu zwraca sie uwage na nastepujace wydarzenia:

» w XV wieku na angielskim dworze krélewskim ustanowiono funkcje coun-
trollour, ktéremu byty przypisane zadania dotyczace kontroli sprawozdan doty-
czacych wptywu i wyptywu débr i pieniedzy;

» controlling we wspotczesnym rozumieniu powstat i rozwinat sie w Sta-
nach Zjednoczonych: i tak, w 1778 roku utworzono w administracji panstwowej
stanowisko comptrollera oraz powotano komisje nadzorujaca zachowanie réw-
nowagi miedzy wptywami a wydatkami dokonywanymi z budzetu panstwa;

» do przedsiebiorstw controlling przeniknatl w roku 1880 wraz z utworze-
niem stanowiska comptrollera w Amerykarskim Towarzystwie Kolei Zelaznych
Atchison;

» przedsiebiorstwem przemystowym, w ktérym po raz pierwszy utworzono
komérke controllingu (1892), byto General Electric;

» w roku 1931 w Stanach Zjednoczonych utworzono Controller’s Institute of
America (CIA), ktéry zajat sie metodologig controllingu oraz jego zadaniami (to
woweczas przestano postrzegaé controlling przez pryzmat funkcji kontrolnej);

» do Europy controlling trafit w latach piecdziesiatych za posrednictwem
niemieckich spétek-cérek amerykanskich koncernéw;

» poczatkowo (lata pieé¢dziesigte XX w.) controlling koncentrowat sie na kal-
kulacji kosztéw, polityce podatkowej, doradztwie ekonomicznym, by nastepnie
(lata szesédziesiate) skupic¢ sie na sprawozdawczosci, budzetowaniu, kontroli
budzetowej;

» w roku 1962 CIA przemianowano na Financial Executives Institute, ktéra
to instytucja okreslita zadania controllingu.

Z analizy historii controllingu nasuwaja sie dwa wnioski, szczegdlnie wazne
w kontekscie przedmiotu zainteresowania nie tylko niniejszego rozdziatu, lecz
takze catego opracowania. Po pierwsze, controlling od poczatku byt $cisle i nie-
rozerwalnie zwigzany z finansami, i po drugie, dos¢ szybko zaczeto go stosowac
w przedsiebiorstwach.
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Powiazania controllingu z finansami mozna dostrzec w controllingu zarow-
no amerykanskim, jak i europejskim. Amerykanskie podejscie do controllingu
sytuuje go wprost w sferze finanséw, jako realizujacego funkcje doradcze w pro-
cesie zarzadzania. Z kolei controlling europejski wykazuje zwigzek z finansami
z punktu widzenia wszystkich obszaréw funkcjonalnych, a wiec wspiera zarza-
dzanie finansami, skupiajac sie na wszystkich dziatach przedsiebiorstwa.

Stosowanie controllingu w przedsiebiorstwie wigze sie z przeprowadzaniem
kontroli oraz koordynacjg dziatan réznych jednostek. Z tym jednak zastrzeze-
niem, ze kontrola dokonywana jest w zderzeniu z planem, a inaczej rzecz ujmu-
jac: w controllingu kontrola nie jest mozliwa bez planowania. Nierozerwalne
traktowanie planowania i kontroli powinno stanowi¢ punkt wyjscia do zdefi-
niowania controllingu.

Jak dotad nie udato sie wypracowac jednej, powszechnie akceptowanej defi-
nicji controllingu. Tego zadania nie utatwia tez subiektywizm, jaki towarzyszy
jego pojmowaniu. W rezultacie controlling rozumiany jest niekiedy w nastep-
stwie osobistych przekonan oraz posiadanej wiedzy, dla niektérych istnieje on
badz nie istnieje, zas w praktyce zarzadzania rozumiany jest i stosowany w for-
mie wynikajacej z wewnetrznych kompromiséw [Wisniewska, Antczak, 2014,
s. 86].

Niezaleznie od subiektywnego pojmowania controllingu za niezbedne trze-
ba uznad siegniecie do literatury przedmiotu oraz dokonanie analizy propozycji
zdefiniowania tego pojecia po to, by wyznaczy¢ ramy koncepcyjne dla rozwa-
zan w kolejnych rozdziatach niniejszego opracowania. Wybrane definicje con-
trollingu spotykane w literaturze przedmiotu ujeto w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Wybrane definicje controllingu

Autor Definicja
1 2

Controlling jest narzedziem wspomagajacym proces zarzadzania, ktéry prowadzi
R. Anthony organizacje w strong wyznaczonych celéw, stuzy osigganiu przewagi konkurencyjnej,
zapewnia skuteczna realizacje strategii i osigganie sukcesu

Controlling jest metoda gromadzenia i wykorzystywania informacji w celu
wsparcia i koordynacji proceséw planowania i kontroli w catym przedsigbiorstwie.
Celem controllingu jest ciggte doskonalenie wszystkich decyzji podejmowanych
w przedsigbiorstwie

Ch. Horngren
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1 2

Controlling jest procesem systematycznego poréwnywania planéw z ich rzeczywistg
realizacja, co pozwala na podjecie szybkich dziatan korygujacych. Majg one w petni

b et wykorzysta¢ wszelkie zasoby przedsiebiorstwa do efektywnego i skutecznego
osiggniecia zatozonych celéw
Controlling jest podsystemem zarzadzania, ktéry koordynuje planowanie, kontrole
P Horvéth i dostarczanie informacji i w ten sposdb wspiera adaptacje i koordynacje catego

systemu. Dziatania te sg ukierunkowane na wyznaczone cele, czyli na osiggnigcie
okreslonych wczesniej efektow

Controlling zorientowany na rachunkowo$¢ powinien umozliwi¢ stworzenie
instrumentarium stuzacego procesowi zasilania w informacje, gromadzeniu

PR. Preissler i przetwarzaniu danych. Instrumentarium to powinno zapewni¢ realizacje celéw
przedsigbiorstwa. Tak rozumiany controlling stanowi swoistego rodzaju ,ekonomiczne
sumienie przedsigbiorstwa”

Controlling wspiera kadre zarzadzajaca, poczynajac od kierownikéw centréw
odpowiedzialno$ci az po zarzad, w wypetnianiu ich zadan. Najwazniejszymi aspektami
controllingu s3: zapewnienie dostepu do rzetelnej informacji; forma kierowania, ktéra
umozliwia skuteczne osigganie zatozonych celéw przedsigbiorstwa; koordynacja
wszelkich obszaréw kierowania przedsiebiorstwa, co zwieksza efektywnos$¢
podejmowanych decyzji i utatwia wdrazanie strategii

J. Weber

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [Nesterak, 2015, s. 23-27].

Z punktu widzenia mozliwosci realizacji koncepcji ekorozwoju w przedsie-
biorstwie na szczegolne zainteresowanie zastuguja te definicje controllingu,
w ktérych eksponuje sie:

» ukierunkowanie controllingu na osiagganie celow,

» koordynacje proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie,

» znaczenie informacji w podejmowaniu decyzji.

Majac to na wzgledzie, definicje controllingu zaproponowane przez
P. Horvatha i J. Webera uznano za najodpowiedniejsze, tym bardziej ze sa one
powszechnie rekomendowane w polskiej literaturze przedmiotu.

Dokonany wybdr definicji controllingu oznacza, ze w niniejszym opracowa-
niu zaakcentowano ujecie funkcjonalne controllingu, a nie tylko traktowanie
go jako rozszerzonej na zarzadzanie rachunkowosci, charakterystyczne dla uje-
cia instrumentalnego. Funkcjonalne spojrzenie na controlling przedstawia go
jako proces ukierunkowany na osigganie celéw, realizowany przez planowanie,
kontrole i sprawozdawczos¢. Pojecie controllingu w ujeciu graficznym przed-
stawiono na rysunku 1.2.
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Controlling = controller + ing

!

Plan + Kontrola Sprawozdawczosé

A A

4 Y

Rysunek 1.2. Pojecie controllingu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Szczegdlne znaczenie w ujeciu funkcjonalnym ma koordynacja. Koordyna-

cje w systemie controllingu w ujeciu graficznym przedstawiono na rysun-

ku 1.3.

Wyznaczanie celéw oraz
miernikdw ich osiggnigcia
(planowanie)

Zasada: odchylenia nie
stuza jako ,dowody
winy”, lecz sa podstawa
dla $rodkéw
zaradczych

Korekta odchylen oraz
podejmowanie $rodkdw
zaradczych

Poréwnywanie wartosci
rzeczywistych z postulowanymi

v

Rysunek 1.3. Koordynacja w systemie controllingu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Nowak, 2011, s. 21].

Controlling mozna rozwaza¢ w ujeciu zaréwno szerokim, jak i waskim.
Przez controlling sensu largo mozna rozumie¢ pewna filozofie polegajaca
na wykorzystaniu analizy ekonomicznej oraz rachunku ekonomicznego (ra-
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chunkowosci zarzadczej) w planowaniu, kontroli i dostarczaniu informacji
pod katem jak najlepszego osiggania zaktadanych celéw finansowych i nie-
finansowych. Z kolei controlling sensu stricte polega na zabezpieczeniu in-
formacyjnym proceséw planowania, kontroli oraz raportowania [Brzezin,
2001, s. 23].

W swojej istocie controlling nie powinien by¢ utozsamiany z kontrola, ktéra
koncentruje sie na przesztosci. W przeciwienstwie do niej jest on bowiem ukie-
runkowany na sterowanie procesami w przysztosci. Procesy te powinny stuzy¢
zapewnieniu przedsiebiorstwu diugotrwatego rozwoju. Jezeli przedsiebior-
stwo ma sie rozwija¢ w sposob proekologiczny, to controlling musi dostosowac
swoje narzedzia w zakresie planowania, kontroli oraz dostarczania informacji
pod tym wiasnie katem.

Istotny gltos w wyjasnieniu, czym jest controlling, zabierajq profesjonalne
organizacje, w tym Miedzynarodowe Stowarzyszenie Controlleréw (niem. In-
ternationaler Controller Verein, ICV) oraz International Group of Controlling
(IGC), w ktérych opinii punktem wyjscia do rozwazan nad controllingiem
winno by¢ zalozenie, ze wspdlczesny controlling jest nastawiony na osiaga-
nie celdéw, realizacje funkcji kontrolnych i menedzerskich oraz odwolywanie
sie zaréwno do ,twardej” analityki, jak i do czynnikéw miekkich. Nowymi
zadaniami stawianymi przed wspotczesnym controllingiem sg: wsparcie przy
wdrazaniu strategii, zarzadzanie ryzykiem oraz zapewnienie zréwnowazone-
go rozwoju’.

W sensie metaforycznym ICV i IGC traktujgq controlling jako myslenie
z perspektywy celéw i ukierunkowywanie wszystkich podejmowanych decy-
zji na ich osiagniecie. Jezeli przyjaé, ze cele do osiggniecia wynikaja z przyje-
tej strategii, to controlling nalezy $cisle wigzac wtasnie ze strategia. A zatem
mozna rzec, ze realizacja wspotczesnego controllingu nie moze dokonywac
sie bez strategii.

! Zob. http://econtrolling.explanator.pl/aktualnosci/stanowisko-miedzynarodowego-stowarzy-
szenia-controllerow-icv-oraz-international-group-of-controlling-igc, s. 2 (28.01.2016).
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1.4. Klasyfikacje controllingu

O dynamicznym rozwoju controllingu swiadczy wykrystalizowanie sie, w za-
leznosci od przyjetych kryteriéw klasyfikacyjnych, wielu jego rodzajéw. Przy-
ktadowe kryteria klasyfikacyjne controllingu przedstawiono w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Kryteria klasyfikacyjne controllingu

Autor Kryteria wyodrebniania rodzajéw controllingu

przedmiot dziatalnosci
horyzont czasu

zakres

idea/cel dziatania

S. Marciniak

v v v Vv

» waga decyzji bedacych przedmiotem wspomagania

S LA 5 » obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa

szczebel zarzadzania
zakres dziatania
obszar funkcyjny
zakres kompetencji
forma organizacyjna

J. Nesterak

v v v v Vv

» zakres dziatania
M. Sierpinska, B. Niedbata » szczebel zarzadzania
» obszar funkcyjny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Marciniak, 2008, s. 56; Nowosielski, 2002, s. 10-12; Nesterak, 2015, s. 41; Sierpinska,
Niedbata, 2003, s. 50-52].

Z analizy kryteriéw klasyfikacyjnych controllingu ujetych w tabeli 1.2 wyni-
ka, ze powszechnie stosowanym, a jednoczesnie podstawowym podziatem con-
trollingu jest podziat ze wzgledu na szczebel zarzadzania®. Zgodnie z tym kry-
terium controlling w przedsiebiorstwie dzieli sie na controlling strategiczny
oraz controlling operacyjny. Controlling strategiczny odnosi sie do proceséw
o dtugim horyzoncie czasowym (ponad 1 rok), jesli bra¢ pod uwage wtasciwe
ich ukierunkowanie. Controlling operacyjny dotyczy proceséw o krétkim hory-
zoncie czasowym (do 1 roku), jesli bra¢ pod uwage osiagniecie celéw biezacych.
Na rysunku 1.4 przedstawiono dziatania w ramach controllingu strategicznego
i controllingu operacyjnego.

* Podzial ze wzgledu na szczebel zarzadzania jest $ci$le zwiazany z horyzontem czasowym
decyzji.
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Dziatania controllingowe

Controlling Controlling
strategiczny operacyjny
Kontrola Planowanie System Kontrola Planowanie
strategiczna strategiczne sprawozdawczosci budzetowa operacyjne
wewnegtrznej (budzetowanie)

Rysunek 1.4. Dziatania w controllingu strategicznym i controllingu operacyjnym

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: [Nowak, 2011, s. 24].

Do podstawowych narzedzi controllingu strategicznego nalezy zaliczy¢
metody analizy strategicznej, natomiast gléwnymi narzedziami controllingu
operacyjnego s3: rachunek kosztéw, budzetowanie, analiza wskaznikowa oraz
raportowanie.

Innym kryterium klasyfikacyjnym controllingu prezentowanym powszech-
nie w literaturze przedmiotu sg obszary funkcyjne. Z punktu widzenia tego kry-
terium wyroznia sie: controlling finansowy, controlling produkcji, controlling
personalny, controlling sprzedazy i marketingu, controlling badan i rozwoju,
controlling inwestycji oraz controlling gospodarki materiatowej. W najnowszej
literaturze przedmiotu podziat controllingu wedtug kryterium funkcjonalnego
wzbogaca sie o controlling ekologii [Nesterak, 2015, s. 41; Chomuszko, 2015,
s. 23].

Istotnym kryterium klasyfikacyjnym controllingu jest tez jego zakres i z tego
punktu widzenia mozna wyrdzni¢: controlling kompleksowy, controlling pro-
dukcyjno-finansowy oraz controlling finansowy. Controlling kompleksowy
obejmuje wszystkie obszary funkcyjne przedsiebiorstwa oraz pelne oddziaty-
wanie otoczenia na przedsiebiorstwo. Jezeli controlling w ograniczonym za-
kresie uwzglednia otoczenie, ale obejmuje wszystkie obszary funkcyjne przed-
siebiorstwa, to mamy do czynienia z controllingiem produkcyjno-finansowym.
Natomiast controlling finansowy obejmuje wszystkie obszary funkcyjne, ze
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szczegllnym uwzglednieniem funkcji finansowych i w ograniczonym zakresie
biorac pod uwage otoczenie [Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 50-51].

Pamietajgc, ze w opracowaniu akcent potozono na controlling ekologicz-
ny jako aktualnie dynamicznie rozwijajacy sie rodzaj controllingu i jednocze-
$nie szczegdlnie starano sie podkresli¢ znaczenie zagadnien finansowych oraz
zmian w otoczeniu przedsiebiorstw odnoszacych sie do aspektow srodowisko-
wych i spolecznych, dostrzec mozna w przysztosci mozliwos¢ wyodrebnienia
nowego typu controllingu, jakim jest controlling ekologiczno-finansowy, ktéry
uwzglednia otoczenie w odniesieniu do aspektéw srodowiskowych i spotecz-
nych oraz wszystkie obszary przedsiebiorstwa, w ktérych wystepuja one w po-
wiazaniu z finansami.

1.5. Istota i rola controllingu ekologicznego
w przedsiebiorstwie

Wspolczesne przedsiebiorstwa w coraz wiekszym stopniu musza by¢ zdolne do
radzenia sobie z mechanizmami rynkowymi, regulacjami bezposrednimi oraz
ujawnianiem informacji w odniesieniu do kwestii sSrodowiskowych i spotecz-
nych. Trzeba pamieta¢, ze oprécz wszelkiego rodzaju regulacji i ujawnien réw-
niez narastajaca konkurencja oraz wymagania konsumentéw wywierajq coraz
wieksza presje na rozwoj zréwnowazony.

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstw sprawiaja, ze przedsiebior-
stwa musza dazy¢ w coraz wiekszym stopniu do rozwoju jakosciowego, a wiec
takiego, w ktérym straty srodowiskowe i spoteczne bedg ograniczane. W przed-
siebiorstwach powinny by¢ wprowadzane systemy planowania, kontroli oraz za-
silania w informacje, a to po to, aby nie ulegaly zniszczeniu elementy srodowiska
naturalnego, nie wystepowato bezproduktywne zuzycie zasobéw naturalnych, aby
istniata mozliwos¢ ponownego uzycia odpadéw, aby nie wystepowaty nadmiernie
szkodliwe dla zdrowia warunki pracy, aby nie nastepowato obnizenie atrakcyjno-
$ci inwestycyjnej przedsiebiorstwa i regionu, w ktérym ono funkcjonuje.

Systemy planowania, kontroli oraz zasilania w informacje powinny przy-
nie$¢ wiele korzysci sSrodowiskowych i spotecznych, takich jak: poprawa jako-
$ci zycia i stanu zdrowotnego spoteczenstwa, poprawa jakosci wod, wzrost plo-
now, wolniejsze wyczerpywanie sie zasobow surowcowych, wydtuzenie okresu
eksploatacji majatku trwatego [Tyrata, Steplewski, 2003, s. 173-174].
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System planowania, kontroli oraz dostarczania informacji w celu osiggania
korzysci srodowiskowych i spotecznych to w skrdcie controlling ekologiczny
(ekocontrolling). Z jednej strony powinien on prowadzi¢ do obnizki kosztéw
w przedsiebiorstwie, z drugiej zas — do spetnienia oczekiwan (np. w odniesie-
niu do stosowanych materiatéw oraz postepowania z odpadami). Osiagniecie
tych celow jest uzaleznione od wielu czynnikéw, takich jak: aktualna kondycja
finansowa przedsiebiorstwa, umiejetnosci w zakresie planowania finansowego
oraz zdolnosci do dziatan proekologicznych we wszystkich procesach zacho-
dzacych w przedsiebiorstwie.

Controlling ekologiczny jest najnowszym rodzajem controllingu. W literatu-
rze przedmiotu jest zaliczany do ,nowej fali” controllingu [Radzikowski, Wierz-
binski, 1999, s. 80], a jego gtéwng trescig jest ustalanie celéw ekologicznych
przedsiebiorstwa, planowanie i kontrola wykorzystania zasobéw oraz obciazen
dla srodowiska i spoteczenistwa, dostarczanie informacji w aspektach srodowi-
skowym i spotecznym [Nesterak, 2015, s. 46].

Mozna wyrdznié trzy grupy Korzysci w zwigzku z realizacjq controllingu
ekologicznego w przedsiebiorstwie, a mianowicie: obnizke kosztéw, poprawe
relacji z interesariuszami, zwiekszenie szans rynkowych. Obnizka kosztéw
odnosi sie do zmniejszenia naktadéw na surowce i energie, odzysk i recykling
odpaddéw oraz eksploatacje urzadzen produkcyjnych i ochronnych. Poprawa
relacji z interesariuszami wiaze sie z budowgq stosunkéw zaufania z wladza-
mi, konsumentami, bankami, zakladami ubezpieczeniowymi, grupami ekolo-
gicznymi oraz wiekszg identyfikacjg pracownikéw z celami srodowiskowymi
i spotecznymi przedsiebiorstwa. Natomiast wieksze szanse rynkowe zwigzane
sg z tworzeniem nowych zrédetl przewagi konkurencyjnej, wykorzystywaniem
nisz rynkowych, zapewnieniem jakosci produktéw i proceséw technologicz-
nych, stabilizacja produktéw w dtugim okresie, przenikaniem do nowych seg-
mentéw rynku.

Controlling ekologiczny w przedsiebiorstwie moze odgrywac rézne role,
przy czym do podstawowych naleza: rola konsultanta, rola agenta zmian, rola
doradcy oraz rola bazy informacyjnej. W ujeciu graficznym role controllingu
ekologicznego przedstawiono na rysunku 1.5.

Z rysunku 1.5 wynika, Ze jezeli controlling ekologiczny wspiera zarzadzaja-
cych narzedziowo pod katem zmiany modelu biznesu, to odgrywa on role konsul-
tanta. W wypadku gdy controlling ekologiczny petni istotng funkcje w procesie
decyzyjnym przy zmianie modelu biznesu, to mamy do czynienia z rola agenta
zmian. Rola doradcza sprowadza sie do wspierania procesu decyzyjnego w aspek-
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tach srodowiskowym i spotecznym przy doskonaleniu obowiazujacych praktyk.
Natomiast rola gromadzenia informacji wigze sie z wykorzystaniem narzedzi
controllingu ekologicznego przy usprawnianiu proceséw w przedsiebiorstwie.

Zmiana modelu biznesu

A

Agent
zZmian
Instrumenty, Zaangazowanie przy

. » podejmowaniu
narzedzia » podel

decyzji
. Baza
informacji Doradca

v

Doskonalenie obowigzujacych
praktyk

Rysunek 1.5. Rola controllingu ekologicznego w przedsigbiorstwie

Zrddto: opracowanie wiasne.

1.6. Controlling ekologiczny a zarzadzanie finansami

Kazde przedsiebiorstwo potrzebuje kapitatu oraz musi zarzadzac¢ kapitatami.
Jednym z obszaréw tego zarzadzania sg finanse, ktére odnoszg sie do takich
kwestii, jak: ksztaltowanie wielkosci i struktury majatku, okreslanie kierun-
kéw i form inwestowania kapitatu przedsiebiorstwa, ocena i wybor projektéw
inwestycyjnych pod katem realizacji strategii przedsiebiorstwa, ksztaltowanie
wielkosci i struktury kapitatu, formutowanie rekomendacji w zakresie podzia-
tu zysku. Innymi stowy, finanse przedsiebiorstw sg odpowiedzialne za pozyski-
wanie kapitatu z r6znych Zrédet oraz efektywne jego wykorzystanie w biezacej
i rozwojowej dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Realizacja zadan wyznaczonych dla obszaru finanséw w przedsiebiorstwie
wymaga koordynacji decyzji w zakresie zarzadzania srodkami obrotowymi,
planowania finansowego, wydatkéw kapitalowych oraz rachunkowosci finan-
sowej, analizy finansowej, audytu [Nesterak, Kowalik, 2005, s. 11]. Pamietajac,
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ze decyzje i dziatania w aspektach rozwoju zréownowazonego przektadajg sie
na wymienione obszary finanséw przedsiebiorstwa, zwiazek controllingu eko-
logicznego z zarzadzaniem finansami mozna uznac za oczywisty.

Spojrzenie controllingowe i finansowe na kwestie sSrodowiskowe i spoteczne
w przedsiebiorstwie oznaczaja, ze dziatania w zakresie rozwoju zréwnowazo-
nego w przedsiebiorstwie powinny dokonywac sie przy jednoczesnej kontroli
stanu jego finanséw. I tak, po pierwsze, controlling ekologiczny nie moze by¢
realizowany w oderwaniu od oceny sytuacji w zakresie rentownosci, ptynno-
$ci finansowej, sprawnosci gospodarowania majatkiem, zadtuzenia, sytuacji
na rynku kapitatlowym, optacalnosci inwestycji, ryzyka i kosztu kapitatu, a po
drugie, controlling ekologiczny wymaga wsparcia ze strony controllingu finan-
sowego.

Do oceny sytuacji w zakresie rentownosci, ptynnosci finansowej, sprawnosci
gospodarowania majatkiem, zadtuzenia, sytuacji na rynku kapitatlowym, opta-
calnosci inwestycji, ryzyka i kosztu kapitatu stuzy analiza finansowa przedsie-
biorstwa, ktdrej celem jest rozpoznawanie zmian oraz identyfikacja przyczyn
zmian w wymienionych obszarach w badanym okresie. W konteks$cie wdraza-
nia controllingu ekologicznego w przedsiebiorstwie chodzi o wskazanie, jak
jego dziatania proekologiczne i prospoteczne pod katem obnizki kosztéw, po-
prawy relacji z interesariuszami oraz zwiekszenia szans rynkowych przetozyty
sie na sytuacje majatkowq i kapitatowa oraz wyniki przedsiebiorstwa z punktu
widzenia pomnazania jego wartosci.

Zadaniem controllingu finansowego w realizacji zréwnowazonego rozwoju
jest takie wsparcie kierownictwa przedsiebiorstwa w obszarze zarzadzania fi-
nansami, aby mozliwy byl niezaktécony przebieg wszystkich proceséw gospo-
darczych oraz aby zapewnione zostato osiagniecie zaktadanych celéw w zakresie
efektywnosci ekonomicznej. Od controllingu finansowego nalezy zatem oczeki-
wac, ze bedzie zorientowany na osiaganie celéw srodowiskowych i spotecznych.

Do podstawowych narzedzi controllingu ekologicznego ze szczegdlnym na-
wigzaniem do finanséw przedsiebiorstw zaliczy¢ trzeba:

» w wymiarze strategicznym: analize SWOT, analize luki strategicznej, ana-
lize scenariuszy, bilans strategiczny, analize kluczowych czynnikéw sukcesu,
benchmarking, analize wskaznikéw finansowych, analize techniczno-ekono-
miczng, analize portfelowa, analize oczekiwan interesariuszy, krzyzowa ana-
lize wptywu;

» w wymiarze operacyjnym: budzetowanie, krétkoterminowy rachunek
kosztéw i wynikéw, analize wskaznikowa oraz raportowanie.
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1.7. Uwagi koncowe

Zasadniczym zadaniem wspdlczesnego controllingu jest wspieranie rozwoju
przedsiebiorstwa. Jezeli rozwdj przedsiebiorstwa ma dokonywac sie zgodnie
z zatozeniami koncepcji rozwoju zréwnowazonego, to w controllingu niezbed-
ne jest poszukiwanie takich rozwigzan innowacyjnych, ktére w procesach pla-
nowania, kontroli oraz wsparcia informacyjnego w sposéb nalezyty zapewnia
jednoczesne i skoordynowane ujmowanie aspektéw ekonomicznych, spotecz-
nych i srodowiskowych. Postawienie takiego wyzwania przed controllingiem
oznacza, ze w koncepcji rozwoju zréwnowazonego nalezy przyjmowacé ujecie
funkcjonalne controllingu.

System planowania, kontroli oraz dostarczania informacji dla osiggania ko-
rzysci srodowiskowych i spotecznych to zielony controlling (ekocontrolling),
ktory nie moze abstrahowacd od finanséw przedsiebiorstwa. Decyzje i dziatania
w aspektach rozwoju zréwnowazonego przekladaja sie na rentownosé, ptyn-
nos¢ finansowa, sprawnosc¢ gospodarowania majatkiem, zadtuzenie, sytuacje
na rynku kapitalowym, optacalnos¢ inwestycji oraz ryzyko i koszt kapitatu.

Do podstawowych narzedzi controllingu ekologicznego, stosowanych gtow-
nie w analizie ekonomicznej i rachunkowosci zarzadczej oraz zwiazanych z fi-
nansami przedsiebiorstwa, zaliczy¢é mozna:

» w wymiarze strategicznym: analize SWOT, analize luki strategicznej, ana-
lize scenariuszy, bilans strategiczny, analize kluczowych czynnikéw sukcesu,
benchmarking, analize wskaznikéw finansowych, analize techniczno-ekono-
miczna, analize portfelowa, analize oczekiwan interesariuszy, krzyzowa ana-
lize wptywu;

» w wymiarze operacyjnym: budzetowanie, krétkoterminowy rachunek
kosztéw i wynikdw, analize wskaznikowgq oraz raportowanie.



2 Zarzadzanie przedsiebiorstwem
zorientowanym na cele srodowiskowe

2.1. Uwagi wstepne

Przyjecie zalozenia, ze organizacje sa systemami pozostajacymi w oddziatywa-
niu ze swoim otoczeniem, niesie ze sobg istotne konsekwencje dla ich funk-
cjonowania — aby przetrwac, organizacje musza sie znajdowaé¢ w odpowiedniej
relacji z otoczeniem. A zatem otoczenie stanowi swoistego rodzaju metasy-
stem, powigzany z organizacja dwustronnymi zaleznos$ciami [Krzakiewicz,
Cyfert, 2013c], w istotny sposob wptywajacy na ksztalt procesu zarzadzania.
Relacje zawiazujace sie pomiedzy organizacja a otoczeniem, analizowanym
w kategoriach srodowiska, stanowig przedmiot szczegdlnego zainteresowania
koncepcji spotecznej odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstwa (biznesu) (ang. Cor-
porate Social Responsability, CSR).

U podstaw koncepcji CSR, odwotujacej sie do zasady praw korporacji, lezy
zalozenie, iz organizacja musi ponosi¢ odpowiedzialnos$ci za wplyw podejmo-
wanych przez nia dziatan i decyzji na spoteczenstwo i srodowisko. Spotecz-
na odpowiedzialnos$¢ biznesu to strategia, zgodnie z ktdéra przedsiebiorstwa
w swoich dziataniach dobrowolnie uwzgledniajg interesy spoteczne, aspekty
$rodowiskowe oraz oczekiwania réznych grup interesariuszy. Coraz czesciej
interesariusze oczekuja od przedsiebiorstwa odpowiedzialnego prowadzenia
biznesu i angazowania sie w zycie spotecznosci i sSrodowiska, w ktérym ono
dziata [Wachowiak, 2011]. W wiekszosci przypadkéw przedsiebiorstwa od-
wotujace sie do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci traktujg te koncepcje
raczej w kategoriach ,,mody” niz rzeczywistego dazenia do przeprojektowania
modelu biznesu i zmiany sposobu funkcjonowania. Istnieje jednak duza grupa
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podmiotéw traktujacych zatozenia spotecznej odpowiedzialnosci i zarzadzania
srodowiskowego w sposéb odpowiedzialny [Cyfert, Hoppe, 2011].

Celem niniejszego rozdziatu jest wlgczenie sie w dyskusje nad uwarunko-
waniami realizacji procesu zarzadzania w przedsiebiorstwach zorientowanych
na cele srodowiskowe, bedace sktadowa celéw spotecznej odpowiedzialnosci.
Punktem wyjscia w niniejszym rozdziale uczyniono charakterystyke celow sro-
dowiskowych w systemie celéw organizacji, co w dalszej czesci stanowi¢ be-
dzie podstawe do zdefiniowania uwarunkowan proceséw zarzadzania przed-
siebiorstw zorientowanych na cele srodowiskowe oraz opisania podstawowych
mechanizmdw te orientacje wspierajacych.

2.2. Cele srodowiskowe w systemie celéw organizacji

Struktura przedsiebiorstwa jako systemu okreslona jest przez wiazke celow ge-
nerowanych w procesie decyzyjnym, wyznaczajacych stan lub efekty, do jakich
dziatania przedsiebiorstwa zmierzaja i jakich osiggniecie zapewni przedsiebior-
stwu przetrwanie i rozwdj [Famielec, 1997]. Bazowy, podstawowy dla kazdego
przedsiebiorstwa uktad celéw mozna okresli¢, odwotujac sie do celéw uczest-
nikéw organizacji, wzglednie za punkt odniesienia przyjmujac istote strategii.
Punktem wyjsciaw podejsciu definiujacym uktad celéw przedsiebiorstwa po-
przez pryzmat celow uczestnikéw organizacji jest przyjecie zatozenia, ze funk-
cjonowanie kazdej organizacji sktada sie z dziatan zmierzajacych do zaspoko-
jenia zréznicowanych potrzeb réznych grup intereséw, wzglednie zaspokojenia
intereséw dominujacej koalicji [Cyfert, Krzakiewicz, 2009]. Do tego zatozenia
odwotluyje sie teoria réwnowagi organizacyjnej opracowana przez Ch. Barnarda
[Barnard, 1997], a nastepnie rozwinieta przez J. Marcha i H. Simona [March,
Simon, 1964]. Punktem wyjscia w rozwazaniach nad natura organizacji March
i Simon uczynili definicje organizacji, postrzeganej jako system powigzanych
zachowan spotecznych pewnej liczby ludzi, ktérych okresla sie mianem uczest-
nikéw organizacji. Podejscie behawioralne odchodzi zatem od koncepcji hierar-
chicznej struktury organizacyjnej, ktorej cele sa identyczne z celami przedsie-
biorcy, co oznacza postrzeganie organizacji jako koalicji jednostek, wzglednie
grup koalicji [Wiszniewski, 1994]. W sktad koalicji wchodza wszyscy, ktorzy
maja powod oczekiwad czegokolwiek od firmy, przy czym ze wzgledu na turbu-
lentne otoczenie i zmienno$¢ wewnetrznych sktadowych organizacji nie moz-
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na okresli¢ ani trwatych granic, ani tez sktadu koalicji. Mozna jedynie okresli¢
pewne jej klasy.

Zgodnos¢ dziatan poszczegdlnych uczestnikéw z celami organizacji jest za-
pewniana dzieki wyptatom (ptace i dywidendy) i tzw. ptatnosciom pomocni-
czym (nagrody i inne korzysci) dokonywanym przez organizacje, przy czym
cele organizacji przyjmuja raczej forme aspiracji niz imperatywnego ustalenia.
Kazdy z uczestnikéw daje okreslony wktad, pod jakims wzgledem dla organiza-
¢ji cenny i przyczyniajacy sie do realizacji jej celéw. Organizacja ze swojej stro-
ny oferuje uczestnikowi zachete, ktéra jest w jakis sposéb dla niego uzyteczna,
a zatem zaspokaja jakas jego konkretna potrzebe. W efekcie tych dziatan moz-
na przyja¢é, ze kazdy uczestnik bedzie tak dtugo nalezat do danej organizacji,
jak dtugo otrzymywana przez niego zacheta bedzie taka sama, jak wymagany
od niego wktad, lub od niego wieksza.

Podobng zaleznos¢ jak w przypadku relacji wewnetrznych, zawigzujacych
sie pomiedzy uczestnikami organizacji a organizacja, mozna wskazaé¢ w odnie-
sieniu do relacji zewnetrznych pomiedzy organizacjq i jej otoczeniem, do czego
nawiazuje teoria ekologii populacji. W teorii tej przyjmuje sie, ze ze wzgledu
na ograniczony dostep do zasobow wyksztatca sie relacja zaleznosci pomiedzy
organizacja a jej otoczeniem, zas otoczenie w swiadomy sposob dokonuje selek-
cji konkurujacych przedsiebiorstw, wybierajgc te, ktére w najwiekszym stopniu
potrafig zaspokoi¢ potrzeby otoczenia. Otoczenie w stosunku do organizacji
wykorzystuje trzy mechanizmy: réznicowanie, selekcje i przejmowanie zaso-
bow z otoczenia [Hatch, 2002]. W tym miejscu mozna odwotaé sie do celow
srodowiskowych, ktére wspodtczesnie silnie eksponowane sa przez podmioty
w otoczeniu, jezeli bowiem organizacja nie bedzie realizowata tych celéw, zo-
stanie negatywnie zweryfikowana przez otoczenie, to zas doprowadzi do jej
upadku.

Druga metoda definiowania uktadu celéw organizacji opiera sie na zatoze-
niu odnoszacym sie do istoty i natury strategii, zgodnie z ktérym strategia jest
koncepcyjnym wzorcem funkcjonowania organizacji w zmieniajacym sie oto-
czeniu. Akceptacja tego zatozenia narzuca koniecznos¢ udzielenia odpowiedzi
na pytanie o sposoby realizacji wzorca, a zatem pytanie o realizowany przez
przedsiebiorstwo uklad celéw strategicznych. Podstawowym celem kazdego
przedsiebiorstwa wydaje sie che¢ przetrwania i zapewnienia bezpieczenstwa —
przedsiebiorstwo, zeby méc realizowac jakiekolwiek cele, musi istnieé, jednak
przetrwac w dlugim okresie i realizowac swoje cele moze ono tylko pod warun-
kiem permanentnego wzrostu i rozwoju. Do uktadu celéw, na ktéry sktadajg
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sie przetrwanie (a wlasciwie, ujmujac nieco szerzej, bezpieczenstwo) i wzrost,
dochodzi jeszcze jeden cel, a mianowicie zysk jako podstawowy warunek i nie-
zbedny $rodek do zapewnienia bezpieczenstwa i wzrostu [Banaszyk, 1998].

2.2.1. Cel: zysk

Zysk pelni w przedsiebiorstwie funkcje miernika stopnia realizacji wyznaczo-
nego celu finansowego — ocena osiggnie¢ przedsiebiorstwa nastepuje zawsze
przy uwzglednieniu wielko$ci wygenerowanego wyniku finansowego. Zysk
okre$la bowiem zwrotno$¢ poniesionych w procesie gospodarczym naktadéw
oraz potencjalne korzysci witascicieli z wniesionego do przedsiebiorstwa kapi-
talu. Takie postrzeganie natury zysku powoduje, ze zysk wykorzystywany jest
w praktyce jako podstawowy miernik oceny zdolnosci kierownictwa do wyko-
rzystywania i przeksztatcania posiadanych zasobéw w cele przedsiebiorstwa
[Sierpinska, 1999].

W neoklasycznej teorii przedsiebiorstwa przyjmuje sie, ze przedsiebiorstwo
wybiera taki uklad zmiennych bedacych pod jego kontrola, ktérego efektem
jest maksymalizacja zysku pienieznego mierzonego w okreslony sposob.

Podstawowym warunkiem maksymalizacji zysku jest zréwnanie utargu
krancowego (MR) z kosztem krancowym (MC), a zatem:

MC = MR, 2.1)

co oznacza, ze zysk jest definiowany jako réznica miedzy globalnymi przycho-
dami a globalnymi kosztami. Tak sformutowana definicja jest oczywista i po-
wszechnie akceptowana, ale tkwi w niej powazne ograniczenie — nie jest ona
jednoznaczna.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna bowiem rozréznienie pomiedzy
zyskiem ekonomicznym a zyskiem ksiegowym. I tak, w modelu neoklasycznym
zaklada sie, ze przedsiebiorstwa maksymalizujg zysk ekonomiczny, co jednak
nie do konca odpowiada prawdzie. W wyborze ekonomicznym firmy musza
by¢ uwzglednione pelne koszty uzycia wszystkich czynnikéw produkeji, trzeba
wiec bra¢ pod uwage utracone korzysci oraz ryzyko zwigzane z zastosowaniem
czynnikéw produkcji.

Tymczasem w tradycyjnym modelu firmy chodzi o koszty catkowite i o zysk
obliczany z ich uwzglednieniem. Tu jednakze pojawia sie problem, nie znamy
bowiem wszystkich kosztéw alternatywnych, ktére maja charakter subiektyw-
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ny, oparty na prognozach, i dotyczg mozliwosci, ktére nigdy nie zostaty zreali-
zowane. W rezultacie praktyczne zastosowanie zasady maksymalizacji zysku
przez firmy powoduje, ze utatwiajg one sobie rachunek i liczg te koszty, ktére
tatwo zidentyfikowaé, a wiec koszty ksiegowe, co z punktu widzenie modelu
maksymalizacji zysku oznacza niedozwolone podstawienie. W ten sposéb moz-
na maksymalizowac zysk ksiegowy, ale juz nie ekonomiczny. A zatem niemoz-
liwe jest okreslenie, czy firma osiggneta zysk ekonomiczny, co oznacza, Ze nie-
mozliwe jest jego maksymalizowanie [Gruszecki, 1994].

Zwolennicy kierowania sie zyskiem jako podstawowym wyznacznikiem
funkcjonowania organizacji dowodza, zZe jest on najbardziej ogélnym (o tzw.
najszerszym polu recepcji zdarzen zachodzacych w przedsiebiorstwie), trwa-
lym i najsilniejszym motywem kierujacym dziataniami przedsiebiorstwa. A za-
tem jesli nawet istniejg inne cele, ktére przedsiebiorstwo w swojej dziatalno-
Sci bierze pod uwage, to ich rola jest zdecydowanie mniejsza, pozwalajg one
bowiem na znacznie mniejsze mozliwosci eksplanacyjne zachowania przed-
siebiorstwa, powodujac istotne zwiekszenie ztozonosci i nieczytelnos$¢ analizy
[Noga, 2009].

P. Drucker uwaza, ze przedsiebiorstwo nie moze i nie powinno maksymalizo-
wacé zyskow, a uzasadnia to w nastepujacy sposob. Jezeli przecietnemu biznes-
menowi zada sie pytanie, co to jest biznes, odpowie prawdopodobnie: to organi-
zacja, ktéra ma osiagac zyski. Tej samej odpowiedzi udzieli najprawdopodobniej
kazdy ekonomista. Tymczasem odpowied? jest falszywa, a dla tematu jest takze
nieistotna. Nie oznacza to, Ze zysk i rentownos¢ sa niewazne. Oznacza natomiast,
ze rentowno$¢ nie jest celem przedsiebiorstwa ani dziatalnosci w biznesie, lecz
ich czynnikiem ograniczajagcym. Zysk nie stanowi wyjasnienia przyczyny czy
racji bytu organizacji, lecz jedynie sprawdzian jej wartosci. Problemem kazdego
biznesu nie jest bowiem maksymalizacja zysku, lecz osiggniecie zysku, ktdry po-
krywalby ryzyko dzialalnosci ekonomicznej, w ten sposéb pozwalajac uniknaé
strat. Dlaczego zysk nie moze by¢ jedynym i dominujacym celem? Kontynuujac
swdj wywod, Drucker dowodzi, ze dla dzisiejszych zyskéw menedzerowie beda
podwazac celowos¢ dziatan dotyczacych przysztosci. Beda wyciskali, ile sie da,
z najlatwiej sprzedawanych w danym momencie produktéw, zaniedbujac te,
ktore sa rynkiem przyszlosci. Bedg przychylni badaniom o szybkich wynikach,
awansom i innym inwestycjom, ktére z powodzeniem mozna by odtozy¢. Przede
wszystkim zas$ beda unikali wydatkéw na nowe urzadzenia, poniewaz podnosi to
baze kapitatowa, do ktérej przyréwnuje sie zysk. Innymi stowy, zepchnie ich to
ku najgorszym w zarzadzaniu praktykom [Drucker, 1994].
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2.2.2. Cel: wzrost

Przyjecie zaltozenia, ze podstawowym celem przedsiebiorstwa jest bezpieczen-
stwo, a tym samym akceptacja zalozenia, ze podstawowymi wyznacznikami
tego celu jest zaspokojenie potrzeb otoczenia i oczekiwan uczestnikéw organi-
zacji, stwarza podstawy do postawienia tezy, iz przedsiebiorstwo moze zreali-
zowac cel bezpieczenstwa tylko poprzez permanentny wzrost i rozwdj. Podczas
gdy nastawienie na przetrwanie zmierza do przeciwdziatania zagrozeniom,
uzyskiwania doraznych korzysci, bez zmiany zaréwno stanu wewnetrznego,
jak i pozycji w otoczeniu, rozwdj i wzrost przedsiebiorstwa wigzg sie ze zwiek-
szaniem skali dziatania i czynnikéw wytwoérczych, zmianami technologiczny-
mi oraz zwiekszeniem efektywnosci.

Owa potrzeba wzrostu i rozwoju wynika z ciagglej zmiennosci potrzeb oto-
czenia i zmiennosci potrzeb uczestnikéw. Przedsiebiorstwo, jezeli chce istnieé,
musi zmieniaé sie przynajmniej w takim samym stopniu, jak otoczenie, i musi
stwarzac¢ warunki do zaspokajania coraz to bardziej zréznicowanych potrzeb
uczestnikdw, to zas oznacza konieczno$¢ rozwoju. Zaniechanie rozwoju (oczy-
wiscie w dtugim okresie) jest rownoznaczne z decyzjg o samounicestwieniu
przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu nie wypracowano jak dotad wspdlnego podejscia
do definiowania pojecia rozwoju i wzrostu. Wedtug B. Karléfa rozwdj przed-
siebiorstwa oznacza skoordynowane zmiany systeméw przedsiebiorstwa do-
stosowujace je do ciagle zmieniajacego sie otoczenia [Karlof, 1992]. Owe do-
stosowanie do otoczenia jest skuteczne, ale tylko wdéwczas, gdy zapewnia
przedsiebiorstwu, po pierwsze, osiggniecie, a po drugie, utrzymanie przewagi
konkurencyijne;j.

Nieco odmienne podejscie do interpretacji pojecia rozwoju, a wlasciwie do
natury rozwoju, mozna spotkac u K. Fabianskiej [Fabianska, 1990] i J. Rokity
[Rokita, 1991], wedtug ktérych rozwdj odnosi sie do procesu (czyli ciagu na-
stepujacych po sobie i wzajemnie uzaleznionych zmian standéw rzeczy) prze-
biegajacego w czasie, w ktérym kolejno nastepujace zmiany sg uporzadkowane
iutrzymuja sie wzglednie trwale az do powstania sytuacji kryzysowe;j.

Rozwdj oznacza przede wszystkim zmiany o charakterze jakosciowym, po-
legajace na wprowadzeniu innowacji produktowych, procesowych, systemo-
wych oraz strukturalnych, podczas gdy wzrost stanowi kategorie ilosciowa.
Rozwdj jest traktowany jako synonim wzrostu, ale tylko wéwczas, gdy zmiany
przedsiebiorstwa maja charakter zaréwno jakosciowy, jak i ilosciowy. W odnie-
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sieniu do przedsiebiorstwa rozwodj oznacza powiekszanie zasoboéw przedsie-
biorstwa zwiekszajace skale jego dziatalnosci i z reguly prowadzace do zwiek-
szania udziatu w rynkach, oraz dywersyfikacje struktury dziatalnosci. Wzrost
przedsiebiorstwa jest mierzony przez dynamike wartosci sprzedazy, dynamike
udziatu w rynku, dynamike wzrostu wartosci aktywow, dynamike zatrudnie-
nia oraz potencjatu umiejetnosci. Akceptacja takich zatozen powoduje, ze roz-
wdj przedsiebiorstwa utozsamia sie z jego wzrostem, a strategie rozwoju — ze
strategiami wzrostu.

Relacja pomiedzy wzrostem a rozwojem moze by¢ zdefiniowana na zasadzie
zaleznosci: cele — srodki realizacji celéw. Wychodzac od definicji rozwoju, moz-
na zauwazy¢, ze podstawowym warunkiem wzrostu przedsiebiorstwa jest jego
permanentny rozwoj. Z drugiej strony wzrost przedsiebiorstwa stwarza lepsze
warunki do adaptacji przedsiebiorstwa do otoczenia, a zatem do rozwoju, co
oznacza, ze pomiedzy wzrostem a rozwojem wystepuje sprzezenie zwrotne.
Jego specyficzna rola sprawia, ze wzrost przedsiebiorstwa jest uwazany za im-
manentng ceche rozwoju. Powiekszanie zasoboéw przedsiebiorstwa umozliwia
bowiem konkurowanie na innych obszarach, co oznacza, ze ilos¢ przechodzi
w jako$¢. W literaturze przedmiotu przyjmuje sie, Zze nie ma rozwoju, jezeli
nie ma wzrostu. Tak wiec mozna uznad, ze pojecie rozwoju obejmuje réwniez
wzrost [Famielec, 1997].

Rozwdj przedsiebiorstwa nie jest celem przedsiebiorstwa, lecz stanowi
srodek realizacji celu, jakim jest wzrost. Wzrost wystepuje natomiast w roli
dualnej: z jednej strony bedac podstawowa metodq realizacji celéw przedsie-
biorstwa poprzez kreowanie sity konkurencyjnej, z drugiej za$ stanowiac cel
przedsiebiorstwa sam w sobie.

Odnoszac sie do modelu I. Ansoffa i przyjmujac zalozenie, ze rozwoj przed-
siebiorstwa wymaga ponoszenia naktadéw w procesie wzajemnego wspoétdzia-
lania elementow strukturalnych systemu wytwarzania, mozna wyrdzni¢ dwa
podstawowe typy wzrostu [Fabianska, Rokita, 1991].

Po pierwsze, chodzi o wzrost wewnetrzny, bedacy konsekwencja dotychcza-
sowego rozwoju przedsiebiorstwa, osiaggnietych rezultatéw finansowych i kon-
dycji ekonomicznej. Rozwdj wewnetrzny oznacza ekspansje wewnetrzna odby-
wajaca sie poprzez dywersyfikacje dziatalnosci gospodarczej, wigze sie zatem
z rozwojem intensywnym, nakierowanym na wykorzystanie przede wszystkim
posiadanego juz potencjatu. W przypadku wzrostu wewnetrznego, wychodzac
z formuty produkt —rynek, szuka sie mozliwosci osiggniecia celéw przedsiebior-
stwa poprzez zintensyfikowanie lub udoskonalenie dotychczasowej aktywnosci
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w sferze rynku i/lub produktu. Dziatania nakierowane na wzrost wewnetrzny
w sferze rynku mogg polegad na nasileniu penetracji rynku, wzglednie na daze-
niu do jego rozszerzenia. Z kolei wzrost wewnetrzny w sferze produktu wiaze
sie z jego modyfikacjami i rozwojem.

Z rozwojem wewnetrznym mamy do czynienia w sytuacji:

» likwidowania waskich przekrojow, wykorzystywania rezerw, usprawnie-
nia organizacji produkcji, zmiany struktury produkcji, wprowadzania nowych
wyrobodw, technologii i maszyn,

» powiekszania zmianowosci,

» rozbudowy potencjatu produkcyjnego w drodze nowych inwestycji, roz-
woju filii,

» zwiekszania poziomu zatrudnienia.

Po drugie, mozemy wyrézni¢ wzrost zewnetrzny, okreslany niekiedy mia-
nem ekspansji zewnetrznej, realizowany przez zewnetrzne dzialania przed-
siebiorstwa, nakierowane na réznego rodzaju fuzje z innymi podmiotami. Ze
wzrostem zewnetrznym mamy do czynienia na ogét wtedy, kiedy kierownic-
two przedsiebiorstwa dochodzi do wniosku, ze stwierdzonej w rozwoju przed-
siebiorstwa luki pomiedzy linig zakltadanych celow strategicznych a linig osia-
gnietych rezultatéow nie da sie zapeini¢ dziataniami zwigzanymi z ekspansjg
wewnetrzna, a zatem zasadne jest wyjscie poza dotychczasowe obszary dzia-
lalnosci. Zauwazmy, ze z punktu widzenia przedsiebiorstwa fuzje oznaczaja
daleko posunietg dywersyfikacje dziatalnosci gospodarczej — spostrzezenie to
pozwala na przyjecie zalozenia, ze podstawowa metodg umozliwiajacq cigglty
wzrost jest wtasnie dywersyfikacja.

2.2.3. Cel: bezpieczenstwo

Punktem wyjscia w rozwazaniach nad istotg bezpieczenstwa jako kluczowe-
go celu strategicznego przedsiebiorstwa jest przyjecie zatozenia, ze organiza-
cja, aby mogta realizowac jakiekolwiek cele, a zatem by mogta funkcjonowac,
musi istnie¢ [Obtdj, 1987, s. 5]. Owe istnienie wiaze sie z koniecznoscia reali-
zacji celow, ktdre, po pierwsze, spetniaja wymagania otoczenia, po drugie za$,
satysfakcjonuja uczestnikdow organizacji. Rekonstruujac bowiem system celéw
przedsiebiorstwa, nalezy zauwazy¢, ze znajduja w nim swdj wyraz interesy
przedsiebiorstwa w zakresie ksztaltowania stosunkéw w jego wnetrzu oraz sto-
sunkdw z otoczeniem.
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W pewnych przypadkach bezpieczenstwo jako cel zostalo awansowane do
celu nadrzednego w firmie. J. O’Shaughnessy dowodzi, ze cele przedsiebior-
stwa uktadaja sie w pewien ciag, przy czym celem ostatecznym jest zawsze bez-
pieczenistwo i przetrwanie, a inne cele, ktére mozna okresli¢ jako posrednie,
zajmuja kolejne miejsca w tym ciggu [O’Shaughnessy, 1975, s. 26]. Tymczasem
J.K. Galbraith sugeruje, ze dla kazdej organizacji, tak jak dla kazdego organi-
zmu, celem, ktéry z natury dominuje, jest bezpieczenstwo [Galbraith, 1967].
Pewnych zatozen koncepcji o preferowaniu bezpieczenstwa poszukiwac mozna
takze w teorii ograniczonej racjonalnosci sformutowanej przez H. Simona, do-
wodzacej, ze decydent szuka satysfakcji, a nie optimum, co oznacza, ze bedzie
przywiazywatl wieksza wage do bezpieczenstwa niz do maksymalizacji wyni-
ku. Podobne stanowisko zajmuje K. Rothschild, ktéry sugeruje, Ze pragnienie
bezpiecznych zyskéw ma prawdopodobnie zblizone znaczenie do pragnienia
maksymalnych zyskéw, a to oznacza, ze stanowia one pod pewnymi wzgleda-
mi konkurencyjne cele [Wiszniewski, 1994]. Bezpieczenstwo a priori zaktada
unikanie ryzyka, podczas gdy maksymalizowanie zyskéw wiaze sie z koniecz-
noscia realizacji projektéw o podwyzszonym poziomie ryzyka. Jednak bez-
pieczenstwo to nie tylko unikanie ryzyka, w duzym stopniu bowiem jest ono
zwigzane z poszukiwaniem trwatej rdwnowagi organizacyjnej, w tym takze
rownowagi ze srodowiskiem.

Zarzadzajacy przedsiebiorstwami, dazac do maksymalizacji poziomu bez-
pieczenstwa i zapewniajgc mozliwo$¢ osiggania celéw srodowiskowych, kieruja
sie zalozeniem o koniecznosci uwzglednienia przez przedsiebiorstwo, w ramach
podejmowanych dziatan, interesu spotecznego i kwestii ochrony srodowiska
przy jednoczesnym dazeniu do podnoszenia wartos$ci firmy, umacnianiu repu-
tacji, rozwoju nowych produktéw i ustug, a takze usprawnianiu relacji z intere-
sariuszami. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci wskazuje na koniecznosé
dbatosci o zasady etyczne, przestrzeganie praw pracownikéw, praw cztowieka,
troski o otoczenie spoteczne i sSrodowisko naturalne przy jednoczesnym daze-
niu do osiggania zatozonych celéw ekonomicznych [Cyfert, Jézefczyk, 2013].
Tym samym odwotuje sie ona do zalozen zasady praw korporacji, dowodzacej,
ze korporacja i zarzadzajacy nigq nie powinni narusza¢ praw do decydowania
o wlasnej przysztosci [Evan, Freeman, 1999]. Zalozenie to jest czesto negowane
w literaturze przedmiotu, niektdrzy autorzy bowiem, kwestionujgc zasadnosé
realizacji celéw spoteczno-srodowiskowych kosztem wtascicieli, wskazuja, iz
podstawowym zadaniem i zobowigzaniem przedsiebiorstwa jest zwiekszanie
zyskéw, a udowadniajg to w nastepujacy sposob [Black i in., 2000, s. 25]:

41



2. Zarzadzanie przedsiebiorstwem zorientowanym na cele srodowiskowe

1) w gospodarce rynkowej, uznajacej prawo do prywatnej wtasnosci, jedy-
na odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsiebiorstwa to tworzenie wartosci dla ak-
cjonariuszy w sposob legalny i etyczny; problemy spoteczne, takie jak edukacja,
ochrona zdrowia, naduzywanie narkotykéw i ochrona srodowiska naturalne-
go stanowia wielkie wyzwanie; zarzady przedsiebiorstw nie majq jednak ani
politycznej legitymacji, ani wiedzy, by méc decydowac o tym, co jest, a co nie
jest zgodne z interesem spolecznym; realizacja celéw spotecznych przez mene-
dzeréw reprezentujacych przedsiebiorstwo oznaczataby, ze wydaja oni cudze
pienigdze na cele wiazace sie z interesem spotecznym, a to wigzaloby sie ze
zmniejszaniem przychodéw akcjonariuszy; akcjonariusze, wzglednie pozostate
grupy tracace na takiej polityce realizowanej przez menedzerdw, sami mogliby
wydawac¢ wlasne pienigdze na jakie$ szczegdlne dziatania, jezeli chcieliby to
uczyni¢; w konsekwencji tychze dziatani menedzerowie z jednej strony nakta-
daja podatki na akcjonariuszy, wzglednie na pozostate zainteresowane grupy,
z drugiej zas decyduja o sposobie wydatkowania przychodéw ze sprzedazy na
cele spoteczne, a zatem realizuja dziatania zastrzezone wytacznie dla rzadu
i panstwa;

2) postulaty zrownowazenia interesow wszystkich podmiotéw zwigzanych
z przedsiebiorstwem utatwiajg menedzerom uzasadnienie nieekonomicznych
dywersyfikacji lub nadmiernego inwestowania w znajdujaca sie w fazie schytko-
wej dziatalnos¢ podstawowa, poniewaz dziatania te beda ocenianie przez inne
podmioty niz akcjonariusze; w krotkim okresie dla pracownikéw oznacza to
wiecej miejsc pracy, dostawcy cieszg sie z perspektywy dodatkowych i ciggtych
dostaw, a spotecznosc lokalna zyskuje wieksza baze podatkowa wynikajacq ze
wzrostu rozmiaréw przedsiebiorstwa [Friedman, 1970], jednakze w dlugim
okresie dziatania takie musza doprowadzi¢ do upadku przedsiebiorstwa;

3) podkreslajac imperatyw celu — zysku, krytycy teorii stakeholders nie
twierdza, ze menedzerowie reprezentujacy przedsiebiorstwa nie powinni re-
alizowa¢ interesow swoich stakeholders: moga realizowac ich cele, ale tylko
pod warunkiem, ze stuzy to celowi maksymalizacji zysku, wzglednie realizacji
wzrostu wartosci dla akcjonariuszy; argumentuja to w nastepujacy sposéb: na-
danie nadrzednego charakteru wartosci dla akcjonariuszy wcale nie powodu-
je ignorowania intereséw innych zainteresowanych stron, personel zwolni sie
bowiem, jezeli bedzie za mato zarabiat lub jesli bedzie Zle traktowany, klienci
pojda gdzie indziej, jesli nie bedq zadowoleni, a trzeba réwniez usatysfakcjo-
nowaé¢ dostawcéw; stosujac srodki maksymalizujgce warto$é spéiki, przed-
siebiorstwo moze promowac réwniez interesy innych zainteresowanych stron
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i akcjonariuszy, a tym samym tworzy tez warto$¢ dodang dla spoleczenstwa,
w ktérym funkcjonuje; natomiast jezeli nie bedzie w stanie zarabiaé pieniedzy,
bez wzgledu na to, czym by sie zamiast tego zajeto, przedsiebiorstwo takie staje
sie bezuzyteczne dla swoich pracownikdéw, tudziez dla szerokiej spotecznosci.

Zapewnienie celu, jakim jest bezpieczenistwo, ze strony zarzadzajacych or-
ganizacjami wymaga dowartosciowania powigzan pomiedzy gospodarka, spo-
leczenstwem i srodowiskiem [Kronenberg, 2010]. Kazdy produkt wytwarzany
jest na bazie zasoboéw pochodzacych ze srodowiska naturalnego, i dotyczy to
takze niematerialnych ustug, ktére wymagaja wykorzystania zasobéw do ich
$wiadczenia, np. transportu. Po wykorzystaniu produkt staje sie odpadem
i wraca do $rodowiska. Srodowisko dostarcza zasoby niezbedne do produkcji
produktéw, ale réwniez posrednio niezbedne do ich wytworzenia. A zatem go-
spodarka i spoteczenstwo stanowia element systemu przyrodniczego i sa od
niego zalezne. Warunkiem zréwnowazonego rozwoju jest takie gospodarowa-
nie zasobami naturalnymi, ktére nie narusza zdolnosci srodowiska do ich do-
starczania w przyszlosci [Jozefczyk, 2014].

2.3. Uwarunkowania procesow zarzadzania
w przedsiebiorstwach zorientowanych na cele
srodowiskowe

Zachowanie wspdiczesnych organizacji zdeterminowane jest wzrastajaca ztozo-
noscia zjawisk i proceséw zachodzacych w otoczeniu. Organizacje w celu prze-
trwania i rozwoju na konkurencyjnym rynku musza zmienia¢ sie przynajmniej
w podobnym tempie i stopniu, co ich otoczenie, w systemie celéw uwzglednia-
jac jednoczesnie postulaty zgtaszane przez srodowisko, w ktérym funkcjonuja.
Oznacza to, ze organizacja, optymalizujac procesy zarzadzania, powinna dgzy¢
do harmonizowania dziatan organizacji z wymaganiami stawianymi przez oto-
czenie. Przyjecie tego zatozenia wymusza koniecznos¢ poszukiwania odpowie-
dzi na pytanie o sktadowe systemu zarzadzania, ktdre majq najwiekszy wptyw
na skuteczno$¢ wdrozenia nowego rozwiazania.

Przeprowadzone postepowanie badawcze [Jézefczyk, 2014] pozwala na
sformutowanie wniosku, iz krytycznymi czynnikami warunkujacymi skutecz-
nos¢ wdrozenia koncepcji zrownowazonego rozwoju, jak réwniez potencjalnie
istotnymi barierami w jego wdrozeniu, sg zmienne zaliczane do miekkich czyn-
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nikéw zarzadzania. Doprecyzowujac konfiguracje owych miekkich czynnikdw
zarzadzania, mozna wskaza¢ na nastawienie kadry kierowniczej (przywodz-
two), zmienne kulturowe oraz procesy organizacyjnego uczenia sie. Przepro-
jektowanie tych zmiennych i dopasowanie wykorzystywanych w organizacji
rozwigzan do realizacji zaktadanych celéw spotecznych i sSrodowiskowych za-
pewnia optymalny poziom skutecznosci strategii. Wyniki przeprowadzonego
rozumowania stanowia podstawe do wyprowadzenia wniosku, ze wdrozenie
celéw srodowiskowych do systemu zarzadzania organizacja wymaga opraco-
wania dtugofalowego planu dziatania i nastawienia raczej na dtugookresowe
niz krétkookresowe korzysci [Cyfert, Jozefczyk, 2013].

2.3.1. Kulturowe uwarunkowania proceséw zarzadzania
w przedsiebiorstwach zorientowanych na cele
srodowiskowe

Harmonia dziatan wewnatrz organizacji osiggana jest w konsekwencji zrozu-
mienia przez wszystkich uczestnikéw organizacji misji okreslajacej cel funkcjo-
nowania organizacji i wskazujacej, w jaki sposéb wewnatrz organizacji doko-
nywany jest proces alokacji zasobdw. W sytuacji, w ktdrej misja, rzeczywisty
zakres dziatania organizacji i system wzorcéw zachowan uczestnikéw orga-
nizacji sq spdjne, wyksztalca sie zintegrowany model kultury organizacyjnej,
wyznaczajacy algorytm decyzyjny nadajacy sens dzialaniom realizowanym
przez uczestnikow organizacji i stanowiacy podstawowy wyznacznik w proce-
sach podejmowania decyzji [Krzakiewicz, 2009]. To, w jakim stopniu system
indywidualnych wartosci i percepcja pracownikéw sg spdjne z obowiazujacym
modelem kultury organizacyjnej, stanowi czynnik determinujacy efektywnos¢
funkcjonowania organizacji [Nogalski, 1998]. Tak pojmowana kultura organi-
zacyjna, bedaca zbiorem norm i wartosci wyznaczajacych sposéb zachowania
uczestnikéw organizacji, okresla cechy odrdzniajace dang organizacje od in-
nych [Hofstede, 2000; Sikorski, 2002].

D. Teneta-Skwiercz wskazuje, ze zaangazowaniu sie przedsiebiorstw w roz-
wigzywanie probleméw spotecznych i $rodowiskowych sprzyjaja [Teneta-
-Skwiercz, 2013]:

» koncentracja na nagrodach i uznaniu: wzmacnianie zaangazowania pra-
cownikéw w realizacje koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci poprzez sys-
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tem identyfikowania, wdrazania i nagradzania oddolnych inicjatyw w zakresie
CSR; wlasciwe nagrody i uznanie zwiekszajg motywacje pracownikéw do sys-
tematycznego wdrazania zatozen spotecznej odpowiedzialnosci w biezacych
procesach podejmowania decyzji;

» uczenie sie i zarzadzanie zmiang: w organizacji nastawionej na realizacje
postulatéw spotecznej odpowiedzialnosci wymagane sg silne nastawienie na
ciagle uczenie sie, tolerancja dla btedéw, akceptacja ryzyka, otwarto$¢ na ze-
wnetrzne idee oraz cigglte doskonalenie;

» sSwiadomos¢ i zaangazowanie: zapewnienie sukcesu organizacji wymaga
nie tyle swiadomosci tego, kto jest interesariuszem przedsiebiorstwa i jakie sa
jego problemy, ile przede wszystkim zaangazowania pracownikéw w rozwiazy-
wanie probleméw;

» dociekliwosé, identyfikowanie i rozwigzywanie problemdéw: przyzwole-
nie na wyrazanie przez pracownikéw uwag i watpliwosci co do realizowanych
w przedsiebiorstwie celéw, standardéw i praktyk stanowi punkt wyjscia do do-
skonalenia systemu zarzadzania; w krotkim okresie brak dyskusji i zachecania
pracownikéw do analizy sposobdw i kierunkéw dziatania organizacji bedzie
sprzyjat spéjnosci organizacji, jednak w dtugim obrdci sie przeciwko niej;

» szacunek: realizacja celéw organizacji wymaga nalezytego dowartos$cio-
wania postulatéw wszystkich interesariuszy, promowania tolerancji dla no-
wych idei, poprawy wiarygodnosci i efektywnosci systemu komunikacji oraz
podsycania dumy z indywidualnych i organizacyjnych sukceséw.

Dazac do zmiany kultury organizacyjnej w taki sposob, aby wspierata ona
realizacje celow srodowiskowych, nalezy mie¢ na wzgledzie, ze zmiana cha-
rakteru organizacji i jej podstaw kulturowych jest niezwykle ztozonym przed-
siewzieciem. Aby w procesie zmiany kultury organizacyjnej w kierunku or-
ganizacji zorientowanej na cele srodowiskowe nie doprowadzi¢ do obnizenia
efektywno$ci organizacji, niezbedna staje sie realizacja dziatan zmierzajacych
do budowy zaufania, wzrostu aktywnosci i zaangazowania wszystkich uczest-
nikdw organizacji. Oczywiscie, w tego typu dziataniach nie obedzie sie bez
potknie¢ i niepowodzen, jednak liderzy musza mie¢ odwage, by formutowac
ogdlne zasady dziatania, ktére beda dla pracownikéw punktem odniesienia.
Muszg tworzy¢ poczucie dynamizmu i réwnoczesnie poswiecaé wiele uwa-
gi tym, ktdrzy chca sie rozwijaé, akceptujac misje firmy [Krzakiewicz, Cyfert,
2013a]. Kluczowym czynnikiem sukcesu staje sie budowanie wtasciwej kultury
organizacyjnej, ktérag mozna przyréwnaé do budowli konsekwentnie, cegta po
cegle, konstruowanej. Proces tworzenia kultury organizacyjnej mozna przy-

45



2. Zarzadzanie przedsiebiorstwem zorientowanym na cele srodowiskowe

rownac nie tyle do ,wielkiego wydarzenia”, ile raczej do zbioru drobnych przed-
siewziel, realizowanych w dlugim okresie. Te pozytywne przedsiewziecia inte-
gruja uczestnikéw organizacji i ksztattuja wlasciwg panujaca w niej atmosfere.

2.3.2. Przywddztwo jako determinanta proceséw zarzadzania
w przedsiebiorstwach zorientowanych na cele
srodowiskowe

Przedsiebiorstwa, ktére pragng budowac przewage konkurencyjna w dtugim
okresie, musza skierowac¢ swoja uwage i energie nie na wnetrze i wewnetrz-
na demonstracje produktywnosci, lecz na zewnatrz — na rynek, konkuren-
téw, odbiorcéw i srodowisko. Jednoczesnie oparcie rozwoju organizacji na
czynnikach niematerialnych powoduje, ze w nowej rzeczywistosci tradycyj-
ni przywddcy nie sg w stanie zapewni¢ organizacji sukcesu, co oznacza, ze
potrzebni sg innowacyjni liderzy posiadajacy charakterystyki odmienne od
tych, ktére do tej pory stanowity podstawe ksztattowania przewag konku-
rencyjnych. W miejsce kierownikéw dysponujacych zasobami, dazacych do
optymalizacji proceséw pozyskiwania i alokacji zasobéw materialnych, mu-
sza pojawi¢ sie liderzy posiadajacy wyraznie zarysowang wizje kierunkdéw
rozwoju organizacji oraz wewnetrzny autorytet, ktéry pozwoli im na urze-
czywistnienie wizji. D. Teneta-Skwiercz definiuje w tym kontekscie cechy
efektywnego przywddcy, bedacego etycznym liderem, a mianowicie: poczu-
cie osobistej odpowiedzialnosci, prowadzace do zdecydowanego zaangazo-
wania, umiejetnosci analityczne potrzebne do podjecia stosownych decyzji,
umiejetnosci interpersonalne pozwalajace sktonic¢ ludzi do dziatania, odwaga
moralna polegajaca na wyborze mniej uczeszczanej drogi, poszanowanie dla
débr osobistych wykluczajace jakakolwiek forme dyskryminacji, uczciwosé,
czyli zgodne z prawdg przedstawianie pracownikom, w jakiej sytuacji znaj-
duje sie zaréwno firma, jak i oni sami, sprawiedliwo$¢ dystrybutywna przeja-
wiajaca sie w dokonywaniu bezstronnych ocen i wynagradzaniu stosownie do
zastug [Teneta-Skwiercz, 2013]. Teneta-Skwiercz, powotujac sie na badania
A.H.B. De Hoogh i D.N. Den Hartog, wskazuje, ze atrybuty lidera spotecznej
odpowiedzialnosci sa pozytywnie skorelowane z przywddztwem etycznym
i negatywnie z przywodztwem despotycznym. Badaczki dowodza przy tym,
ze przywodztwo etyczne sprzyja efektywnosci dziatan zarzadu oraz wzbu-
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dza optymistyczne myslenie pracownikow o przysztosci, podczas gdy wplyw
przywodztwa despotycznego zarowno na dziatania zarzadu, jak i na odczu-
wanie optymizmu przez pracownikéw jest negatywny.

Odnoszac sie do cech przywddcy nastawionego na realizacje celéw srodo-
wiskowych, nalezy wspomnie¢ o jeszcze jednej istotnej jego charakterystyce.
Wiekszos¢ menedzeréw dokonuje zmian w stylach kierowania w sposéb reak-
tywny, koncentrujac sie na konkretnych zadaniach, i jest przeswiadczonych, ze
przywodztwo powinno by¢ nakierowane na rozwiazywanie pojawiajacych sie
probleméw. To zatozenie w nowych uwarunkowaniach wydaje sie niewtasciwe
—skuteczne przywoédztwo powinno by¢ zorientowane na tworzenie probleméw,
nie za$ na ich redukcje i eliminacje. Rola przywddcy nie polega na petryfikacji
metod i technik, ktére obecnie firma wykorzystuje. Wrecz przeciwnie — przy-
waédcy powinni stymulowaé wyobraznie organizacyjng i dopuszczacé mozliwosé
eksperymentowania [Northouse, 2012], wzmacniajac tym samym nacisk na re-
alizacje celéw srodowiskowych. Zadaniem menedzeréw jest rzucanie wyzwan
organizacji, a nie kontrolowanie jej funkcjonowania. Formutujac zadanie dla
pracownikow, nalezy postawi¢ im pewne wyzwanie, zmuszajac do dziatania
na granicy ich mozliwosci, a przedstawiajac problemy, nie wskazywac ani goto-
wych rozwigzan, ani sposobéw dziatania. Niekiedy, wskazujac na celowosé wy-
raznego okre$lenia przywddztwa, przyjmuje sie zalozenie, ze brak przywddz-
twa prowadzi do chaosu. Kwestionujac przyjete zalozenie, mozna wykazad,
ze brak przywddcy najczesciej prowadzi do powtarzania i odtwarzania stanu
istniejacego, w wyniku czego organizacja staje sie statyczna i konserwatywna.
Oznacza to, ze podstawowym zadaniem przywodcow jest integracja chaosu
i porzadku — pobudzanie pracownikéw do zrezygnowania z rutyny i zniszcze-
nia schematdw dziatania przynoszacych obecnie zyski, a nastepnie do stworze-
nia w to miejsce nowych wzorcéw dziatania [Krzakiewicz, Cyfert, 2013a].

2.3.3. Wplyw organizacyjnego uczenia sie na sprawnos¢
proceséw zarzadzania w przedsiebiorstwach
zorientowanych na cele srodowiskowe

U podstaw skutecznego przywddztwa lezy dazenie do nieustannego poszu-
kiwania nowych idei, powigzane z realizacjq dziatan nakierowanych na
wzrost poziomu zaangazowania pracownikéw w procesy decyzyjne. Owe
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poszukiwanie nowych idei i zapewnienie zaangazowania pracownikéw
w organizacjach nakierowanych na realizacje celéw srodowiskowych bedg
skuteczne tylko wowczas, gdy przedsiebiorstwa bedg potrafity przeksztatci¢
sie w organizacje uczace sie, generujace i uogdlniajace produktywne idee.
Organizacje nakierowane na realizacje celéw srodowiskowych powinny da-
zy¢ do tego, aby stac sie liderami idei w swoich branzach, aby okresla¢ i na-
rzucac innym reguty gry, nie za$ ogranicza¢ swoje mozliwosci, podazajac to-
rem cudzych wyboréw strategicznych. Cztonkowie tych organizacji musza
miec zdolno$é ,,pozbywania” sie nieaktualnej wiedzy, aby pozyskiwac nowa,
rezygnowania z dotychczasowych sposobéw dziatania, aby przyswoic sobie
nowe wzorce i by¢ gotowym do podejmowania wyzwan i ciggtego ekspery-
mentowania. Jednoczesnie menedzerom nalezy zapewnic takie warunki, by
mogli nieustannie poszukiwac¢ nowych podejs¢, rozwigzan i metod pracy.
Wiedza to jedyny zaséb, ktéry powinien reprodukowaé sam siebie. Gdy wie-
dza deprecjonuje sie, erozji ulega takze system wartosci organizacji, nato-
miast gdy jest rozwijana, system wartos$ci ulega wzmocnieniu [Krzakiewicz,
Cyfert, 2013b].

Oczywiscie, budowa organizacji uczacej sie nie moze sprowadzac sie tylko
i wylacznie do zapewnienia odpowiednich warunkéw podejmowania decyzji
dla menedzeréw. Sukces wdrozenia koncepcji organizacji uczacej sie w duzej
mierze zalezy od zapewniania atmosfery zaufania i wspétuczestnictwa. Orga-
nizacja uczaca sie stanowi istotny problem dla organizacji w ujeciu tradycyj-
nym. Menedzerowie organizacji uczacych sie to badacze i konstruktorzy, a nie
kontrolerzy i nadzorcy, i majq ksztattowaé u wspdtpracownikéw otwartosé na
nowe idee, gotowos¢ do otwartej wspdipracy interpersonalnej w ramach do-
ktadnego zrozumienia metod dziatania ich firmy i gotowos¢ do wspdlnej pracy,
by osiagnac wspdlny cel [Cyfert, Krzakiewicz, 2009].

Proby przeksztatcenia przedsiebiorstw w organizacje uczace sie pozwolily
na identyfikacje licznych probleméw. Jednak problem podstawowy polega na
tym, ze menedzerowie nie chcg rezygnowaé z tradycyjnych funkcji kontroli
i uprawnien decyzyjnych, ktére powinni przekazac¢ podwtadnym. Ponadto cze-
sto ignoruje sie zalozenie, ze jezeli cztonkowie organizacji ucza sie, to powinni
mie¢ prawo do eksperymentowania i popetniania btedéw. Przy obecnie domi-
nujacej orientacji, ktora charakteryzuje sie poszukiwaniem oséb odpowiedzial-
nych za powstajgce problemy, nowe podej$cie wymaga szeroko zakrojonych
zmian. Zastosowanie konstrukcji systemu zarzadzania dopuszczajacej popet-
nianie btedéw, angazujacej pracownikdw w procesy decyzyjne, zmuszajacej ich
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do ciagltego rozwoju i poszukiwania zewnetrznych okazji sprzyjac¢ bedzie wdra-
zaniu celéw srodowiskowych. Wtasciwie zmotywowani pracownicy, majacy
Swiadomos¢ wyraznie wytyczonych celéw organizacji, w ktérych tworzeniu
wspdtuczestniczyli, niewatpliwie stanowi¢ bedg istotny czynnik wpltywajacy
na skuteczno$¢ wdrozenia zatozen organizacji zorientowanej na cele srodowi-
skowe.

2.4. Mechanizmy wspierajace orientacje na cele
srodowiskowe

Nowe technologie, w powigzaniu z nieograniczonym dostepem do informacji,
w spos6b trwatly zmienity ksztatt i charakter wspétczesnych proceséw pracy,
rynkoéw i stylu zycia. O ile jednak wymienione elementy mozna wymodelowac
badz zaprojektowad, o tyle proby mechanistycznego dopasowania i przeksztat-
cenia zasobow ludzkich skazane sa na niepowodzenia — cztowieka bedacego
uczestnikiem organizacji nie mozna zaprogramowac. Podstawowym proble-
mem w procesach zarzadzania wspotczesnymi organizacjami stajg sie pozyski-
wanie, selekcja i alokacja informacji, co kreuje sytuacje stresowe i wywotuje
chaos. Niezbedne staje sie zatem takie ksztattowanie nowych systemdéw komu-
nikacyjnych, ktére pozwoli na zapewnienie przetomu w produkcji wyrobdw,
ustug i wykorzystaniu zasobéw ludzkich.

Powodzenie wdrozenia celéw srodowiskowych do systemu zarzadzania
organizacja wymaga przeksztalcenia systemu komunikacji w taki sposob,
aby inspirowat on uczestnikéw organizacji, by ci zaangazowali sie w proces
zmian i byli sktonni podja¢ wyzwania. Dazenie do zaangazowania pracow-
nikéw powinno wyzwoli¢ ,ponowne odkrycie” znaczenia kontaktéw inter-
personalnych. W wiekszosci organizacji systemy, na ktérych bazujq systemy
komunikacyjne wspdtczesnych organizacji — Internet i Intranet — sg w wiek-
szym stopniu efektownymi niz efektywnymi mechanizmami wymiany infor-
magcji, za$ ich wykorzystywanie wymaga ponoszenia znacznych nakladéw.
Dziatania takie nalezy uznac za wtasciwe, lecz menedzerowie bardzo czesto
popetniajg btad, nie dostrzegajac réznicy miedzy sposobami i instrumenta-
mi komunikowania sie. Intranet jest jedynie instrumentem komunikacji i nie
komunikuje sie z ludZmi — komunikacja dokonuje sie miedzy ludZmi. Nawet
najlepszy system oparty na kanatach elektronicznych nie zagwarantuje efek-
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tywnej komunikacji. Emocjonalne zaangazowanie pracownikow w proces
komunikacji, a nastepnie w proces zarzadzania jest niezwykle wazne dla po-
prawnego wdrazania celow srodowiskowych. Dlatego tez system zarzgdzania
w organizacjach nastawionych na cele sSrodowiskowe powinien zostaé oparty
na miekkich sktadowych, wsréd ktérych istotne miejsce powinno zajaé za-
ufanie. Przy czym istnieje ogromna réznica miedzy akceptacja czegos$ a za-
ufaniem. Czestym bledem popelnianym przez wspoélczesnych kierownikéw
jest ksztatltowanie takiej kultury organizacyjnej, ktéra cztonkowie organizacji
akceptuja, zamiast w nig wierzy¢. Budujac system zarzadzania organizacji na-
stawionej na cele srodowiskowe, nalezy ksztattowac taka atmosfere, w ktdrej
cztonkowie organizacji bedq wierzy¢ w skutecznos$¢ strategii, zaufaja decy-
zjom menedzeréw i uwierza w sens wykonywanej pracy.

Skutecznos¢ wdrozenia organizacji nakierowanej na cele $rodowisko-
we zalezy w duzej mierze od akceptacji przez pracownikéw proceséw zmian
i umiejetnosci elastycznego przeformutowywania celéw. W nowych uwarun-
kowanych menedzerowie i pracownicy muszg zrozumie¢ znaczenie wykorzy-
stywania doswiadczen z przeszlosci — zaréwno tych pozytywnych, jak i tych
negatywnych. Niepowodzenia ucza, jak osiggnac¢ sukces w przysztosci, dlate-
go pracownicy musza przeanalizowac procesy, ktore dokonaty sie w ubiegtych
dziesiecioleciach.

Zarzadzanie nie moze opierac¢ sie na zatozeniach, ze ludzi w organizacji
mozna przypisac¢ do stanowisk organizacyjnych, odnoszac sie do z goéry okre-
Slonych jednostek, i ze organizacja stanowi stosunkowo stabilng i z reguty hie-
rarchiczng strukture stanowisk. Pracownicy powinni posiada¢ duza swobode
w tworzeniu zespoléw lub grup roboczych, ktére powinny mdc sie komuniko-
wac i integrowad, zapewniajac maksymalny wktad w efektywnos¢ funkcjono-
wania organizacji. Procesy ksztaltowania zespoldw powinny zosta¢ oparte na
przemieszczaniu cztonkow organizacji w taki sposéb, aby efektywnie wspot-
pracowali w celu poszukiwania nowych mozliwos$ci i opanowania sposobéw
skutecznego ich wykorzystania.

Kolejnym obszarem wymagajacym zmian w procesie przeksztalcenia orga-
nizacji w kierunku orientacji na cele srodowiskowe jest system motywowania.
Wazne jest przy tym, aby stworzy¢ specjalny system motywacyjny dla zespo-
1éw, ktdére beda tworzy¢ i wdrazac pionierskie programy srodowiskowe oraz
powigzane z nimi inicjatywy — nalezy zbudowa¢ system wynagradzania pre-
miujacy wspolprace pomiedzy zespotami i dzialalnos¢ wzmacniajacq zrdédta
przewagi konkurencyjne;.
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2.5. Uwagi koncowe

Zarzadzanie celami srodowiskowymi nie tylko oznacza spelnienie wszyst-
kich wymogéw formalnych i prawnych, odnoszacych sie do funkcjonowania
przedsiebiorstwa, ale tez musi zosta¢ powigzane z potozeniem odpowiedniego
nacisku na inwestowanie w zasoby ludzkie, ochrone §rodowiska oraz dbatos¢
o wynikajaca z dobrowolnego zaangazowania relacje z otoczeniem [Jézefczyk,
2014]. Nalezy przy tym pamietac, ze odpowiedzialny biznes i zréwnowazone
zarzadzanie to podejscia systemowe bazujace na zasadach dialogu spoteczne-
go i poszukiwaniu rozwigzan korzystnych zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak
i dla jego otoczenia [Cyfert, Jézefczyk, 2013]. Realizacja procesu zarzadzania
bazujacego na zasadach odpowiedzialnego biznesu wymaga odpowiedniego
roztozenia akcentéw w poszczegdlnych sktadowych procesu oraz silnego do-
wartosciowania rozwigzan korzystnych dla srodowiska, w ktérym organizacja
funkcjonuje. Sukces przedsiebiorstwa podejmujacego probe przeorientowania
systemu zarzadzania w kierunku dowartosciowania celéw srodowiskowych
w duzej mierze zalezy od zaangazowania pracownikéw, umiejetnosci zarza-
dzania wiedzg i zbudowania systemu uczenia sie oraz przemodelowania syste-
mu komunikacji.



3 Uwarunkowania ekologiczne
funkcjonowania
i rozwoju przedsiebiorstwa

3.1. Uwagi wstepne

Celem niniejszego rozdziatu jest wskazanie uwarunkowan ekologicznych na-
rzedzi zarzadzania srodowiskowego stosowanych w organizacjach majacych
wplyw na funkcjonowanie i rozwdj przedsiebiorstw w kontekscie controllingu
i finanséw. Omoéwiono tu prawne aspekty ochrony srodowiska z uwzglednie-
niem funkcjonowania przedsiebiorstw, a w szczegélnosci sprawozdawczosci
w zakresie ochrony srodowiska, oraz podstawowe narzedzia przyczyniajace sie
do usprawnienia dziatan w zakresie zarzadzania obszarami majacymi wptyw
na srodowisko i spoteczenstwo. Zdefiniowano, czym jest skutecznos¢ i efektyw-
nos¢ dziatalnosci srodowiskowej organizacji, oraz wskazano znormalizowane
narzedzia oceny efektéw dziatalnosci srodowiskowej organizacji. Zwrécono
rowniez uwage na role audytéw w zarzadzaniu $rodowiskowym w aspekcie
controllingu i finanséw.

3.2. Prawne aspekty ochrony srodowiska
w dzialalnosci organizacji

Dziatania zwiazane ze spelnieniem wymagan prawnych w obszarze dotycza-
cym ochrony srodowiska dla wielu organizacji staja sie niematym wyzwaniem.
Wielu przedsiebiorcéw nie zdaje sobie sprawy z ogromu wymagan prawnych
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z obszaru ochrony $rodowiska, jakie musi spetniaé¢ organizacja funkcjonujaca
na rynku. Dlatego w polityce gospodarczej wielu krajéw, jak réwniez w strate-
giach organizacji, zwraca sie uwage na kwestie dotyczace nie tylko poprawy
jakos$ci wyrobdw, ale tez minimalizowania negatywnego wplywu na srodowi-
sko oraz poprawy wizerunku. Istotnego znaczenia nabieraja takze coraz bar-
dziej zaostrzajace sie wymagania prawne w dziedzinie ochrony Srodowiska
oraz wieksza konkurencja. Dlatego organizacje powinny wykorzystywac rézne
narzedzia majace na celu zwiekszenie produktywnosci i recyklingu oraz mini-
malizujace ilo§¢ wytwarzanych odpadéw i ograniczajace energochtonnosc i ma-
teriatlochtonno$é. Realizacja tych dziatan zalezy od wielu czynnikéw, w tym
od strategii przedsiebiorstwa oraz wynikajacych z niej celéw uwzgledniajgcych
aspekty srodkowiskowe, ekonomiczne i spoteczne [Kulczycka, 2011]. Ponadto
dziatania te powinny by¢ rozszerzone o sprawozdawczos¢ finansowa uwzgled-
niajacq réwniez aspekty dotyczace ochrony srodowiska i identyfikacji kosztow
ochrony $rodowiska w poszczegdlnych procesach, rachunek efektywnosci in-
westycji z uwzglednieniem ekologicznego cyklu zycia produktu oraz braé pod
uwage aspekty srodowiskowe w projektowaniu wyrobu i mozliwosci ponoszenia
wyzszych kosztoéw badan i nowych wdrozen, innowacyjnych rozwigzan i wpro-
wadzania nowych produktéw na rynek. W realizacji tych dziatan podstawe
stanowi spelnianie przez organizacje wymagan prawnych w aspekcie ochrony
$rodowiska, co nierzadko staje sie olbrzymim wyzwaniem dla przedsiebiorcéw.

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wymaga zezwolen i decyzji nie
tylko odnosnie do samego funkcjonowania organizacji, ale réwniez w kwe-
stii wytwarzania odpadow, emisji gazéw i pyléw do powietrza, zuzycia wody
w przypadku korzystania ze studni, odprowadzania $ciekéw czy innego typu
ingerencji w srodowisko. Nalezy tez podkresli¢, ze w przypadku gdy w danej or-
ganizacji instalacja lub instalacje maja znaczacy wptyw na srodowisko, organi-
zacja taka musi posiadaé tzw. pozwolenie zintegrowane'. Optaty za gospodar-
cze korzystanie ze srodowiska — wynikajace z podstawowej sprawozdawczosci
z zakresu korzystania ze Srodowiska, zwiazanej z finansowym instrumentem
ochrony srodowiska — stanowig kolejny problem przedsiebiorcéw. Wielu z nich
nawet nie zdaje sobie sprawy, ze takie optaty powinni kazdego roku uiszczac
albo przynajmniej wylicza¢ na podstawie Rozporzadzenia ministra srodowi-

! Pozwolenie zintegrowane — instrument formalnoprawny wprowadzony do prawa unijnego Dy-
rektywa Rady nr 96/61/WE z dnia 24 wrzesnia 1996 r. dotyczaca zintegrowanego zapobiegania zanie-
czyszczeniom i ich kontroli, zwana Dyrektywa IPPC (ang. Integrated Pollution Prevention and Control
— Zintegrowane Zapobieganie i Ograniczanie Zanieczyszczen).
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ska w sprawie optat za gospodarcze korzystanie ze srodowiska. Mimo iz opta-
ty uiszcza sie dopiero wowczas, gdy ich roczna wysoko$¢ przekracza 800 zt,
obowigzek sprawozdawczy ma charakter powszechny i nie jest w zaden spos6b
powigzany z wysokoscig optaty. Zgodnie z rozporzadzeniem wykazy prowadzi
sie w postaci papierowej lub elektronicznej, w uktadzie tabelarycznym. Organi-
zacje powinny prowadzi¢ aktualizowana co roku ewidencje zawierajaca:

» informacje o ilosci i jako$ci pobranej wody powierzchniowej i podziemnej,

» informacje o ilosci, stanie i sktadzie Sciekéw wprowadzanych do wéd lub
do ziemi,

» informacje o wielkosci, rodzaju i sposobie zagospodarowania terenu,
z ktérego odprowadzane sa scieki,

» informacje o wielkos$ci produkcji ryb innych niz tososiowate badz innych
organizméw wodnych oraz powierzchni uzytkowej stawow eksploatowanych
w cyklu produkcyjnym w obiektach chowu lub hodowli tych ryb badz tych or-
ganizmow.

Ogolny obowiagzek prowadzacego instalacje oraz uzytkownika urzadzenia od-
nosnie do sprawozdawczo$ci wynikéw pomiaréw naktada art. 149 ust. 1 Ustawy
z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony srodowiska. Jezeli pomiary maja szcze-
goélne znaczenie ze wzgledu na potrzebe zapewnienia systematycznej kontroli
wielkosci emisji lub innych warunkéw korzystania ze srodowiska, podmioty te
sa zobligowane do ich przedstawienia organowi ochrony srodowiska oraz woje-
waddzkiemu inspektorowi ochrony srodowiska. Problematyka sprawozdawczosci
w zakresie emisji gazéw i pytoéw do powietrza jest przedmiotem regulacji Ustawy
z dnia 17 lipca 2009 r. o systemie zarzadzania emisjami gazow cieplarnianych
i innych substancji’. Nalezy réwniez podkresli¢, ze wielu przedsiebiorcéw nie za-
rejestrowato sie jeszcze w KOBiZE®. Kazdy podmiot gospodarczy korzystajacy ze
srodowiska powinien ztozy¢ coroczny raport do KOBiZE o emisjach gazéw cie-
plarnianych i innych substancji. Docelowo sprawozdawczo$¢ ta ma zastapi¢ do-
tychczasowe naliczanie optat za gospodarcze korzystanie ze srodowiska.

Sprawozdawczos¢ w zakresie produktéw, opakowan oraz gospodarki odpa-
dami ma charakter informacyjny oraz kontrolny. Roczne sprawozdania o pro-
duktach, opakowaniach i o gospodarowaniu powstajacymi z nich odpadami
sporzadzaja:

* Ustawa z dnia 17 lipca 2009 r. o systemie zarzadzania emisjami gazéw cieplarnianych i innych
substancji (Dz.U. z 2013 r., poz. 1107 z pézn. zm.).

® KOBiZE - Krajowy O$rodek Bilansowania i Zarzadzania Emisjami.
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» wprowadzajacy opakowania oraz eksportujacy opakowania,

» wprowadzajacy produkty w opakowaniach, eksportujacy i dokonujacy we-
wnatrzwspolnotowej dostawy produktéw w opakowaniach,

» wprowadzajacy pojazdy,

» wprowadzajacy sprzet elektryczny i elektroniczny,

» wprowadzajacy baterie lub akumulatory.

W przypadku gdy obowiazki te wykonuje za wprowadzajacego, odpowied-
nio, organizacja odzysku albo organizacja odzysku sprzetu elektrycznego
i elektronicznego albo organizacja odzysku opakowan, to ona sporzadza spra-
wozdanie w zakresie realizacji tych obowigzkdéw.

Roczne sprawozdanie o wytwarzanych odpadach i o gospodarowaniu odpa-
dami sporzadza:

» wytworca obowigzany do prowadzenia ewidencji odpadow,

» prowadzacy dziatalno$¢ polegajaca na gospodarowaniu odpadami, z wy-
taczeniem prowadzacego odbieranie odpadéw komunalnych, w zakresie:

— zbierania odpadow,

— przetwarzania odpadéw — obowiazany do prowadzenia ewidencji od-
padow,

— podmiot prowadzacy dziatalnos¢ polegajaca na wydobywaniu odpa-
déw ze sktadowiska odpadéw lub ze zwatowiska odpadéw na podstawie zgody
na wydobywanie odpadéw lub decyzji zatwierdzajacej instrukcje prowadzenia
sktadowiska odpadéw w fazie poeksploatacyjne;j.

Sprawozdawczos¢ srodowiskowa w podmiotach gospodarczych ma zasad-
niczo charakter informacyjno-kontrolny, a wiec stuzy gtéwnie administracji
publicznej, nie zas samym podmiotom. Jest to czesciowo zwigzane z obowiaz-
kami sprawozdawczymi panistwa na poziomie miedzynarodowym i Unii Euro-
pejskiej. Poza sprawozdawczos$cig srodowiskowa sensu stricte wystepuje takze
sprawozdawczo$¢ panstwowa ogolna, zwigzana z ochrona srodowiska i prowa-
dzona przez urzedy statystyczne.

Proces identyfikacji wymagan prawnych oraz uwzglednienia wymagan do-
tyczacych danej organizacji, a nastepnie spelnienia tych wymagan dla wielu or-
ganizacji jest procesem niezmiernie trudnym, tym bardziej ze niejednokrotnie
w organizacjach nie ma dzialu ochrony srodowiska czy chocby specjalisty ds.
ochrony srodowiska. Tego typu zadania w wielu organizacjach dedykowane sg
przedstawicielom dziatu ksiegowosci.

Wiele organizacji, chcac sprosta¢ wymaganiom prawnym, podejmuje decy-
zje o wdrozeniu systemu zarzadzania Srodowiskowego zgodnego z wymaga-
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niami miedzynarodowej normy ISO 14001 lub unijnego rozporzadzenia EMAS
(ang. Eco-Management and Audit Scheme — System Ekozarzadzania i Audytu),
ktére w sposob systemowy zapewnia planowanie, nadzorowanie i kierowanie
dzialaniami majacymi na celu minimalizowanie negatywnego wptywu na sro-
dowisko i osigganie efektow dziatalnosci sSrodowiskowej organizacji.

Dlatego idealnym narzedziem do zapewnienia zgodnos$ci z wymaganiami
prawnymi w zakresie ochrony srodowiska, a jednoczesnie osiggania efektéw
dziatalno$ci sSrodowiskowej organizacji jest miedzynarodowa norma ISO 14001
lub Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1221/2009
z dnia 25 listopada 2009 r. w sprawie dobrowolnego udziatu organizacji w sys-
temie ekozarzadzania i audytu we Wspdlnocie (EMAS), uchylajace rozporza-
dzenie (WE) 761/2001 oraz decyzje Komisji 2001/681/WE i 2006/193/WE,
zwane dalej rozporzadzeniem EMAS.

Systemy zarzadzania srodowiskowego zbudowane na podstawie wyma-
gan miedzynarodowej normy ISO 14001 staja sie coraz bardziej popularne za-
réwno na swiecie, jak i w Polsce. W ostatnim wydaniu corocznego przegladu
prowadzonego przez Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjna, zwana
w skrocie ISO, dotyczacego liczby wydanych certyfikatéw ISO 14001 na swie-
cie [ISO Survey, 2014], odnotowano znaczny wzrost ich liczby. Stwierdzono,
iz na koniec roku 2014 na swiecie wydano ponad 324 tysiace certyfikatow, co
w poréwnaniu z rokiem 2007 stanowi wzrost o ponad 100%. Niekwestiono-
wanym liderem, je$li chodzi o liczbe certyfikatéw potwierdzajacych zgodnos¢
funkcjonujacego systemu zarzadzania srodowiskowego z wymaganiami normy
ISO 14001, sg Chiny, gdzie do grudnia 2014 roku wydano ich ponad 117 tysie-
cy. W Europie dominuja z kolei Wtochy z ponad 27 tysigcami certyfikatéw ISO
14001, podczas gdy Polska uplasowata sie na miejscu dziesigtym. Natomiast
zdecydowanie gorzej przedstawia sie liczba rejestracji w systemie EMAS. Na
dzien 31 grudnia 2015 roku w Polsce zarejestrowanych bylo zaledwie 59 orga-
nizacji*, tymczasem w Europie zarejestrowano ich 2899°. Nalezy przy tym pod-
kresli¢, ze najwiecej organizacji zarejestrowanych w systemie EMAS pochodzi
z Wloch (993) oraz Hiszpanii (960).

* Zob. emas.gdos.gov.pl.
° Zob. www.ec.europa.eu.
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3.3. Systemowe podejscie do zarzadzania
srodowiskowego w organizacji
wedlug normy ISO 14001

Miedzynarodowa norma ISO 14001 zawiera wymagania w zakresie syste-
mowego podejscia do zarzadzania srodowiskowego. Norma ISO 14001 jest
dokumentem stosowanym przez organizacje na zasadzie dobrowolnosci,
powszechnie dostepnym i zaakceptowanym przez akredytowana jednostke
normalizacyjna. Zawiera specyfikacje w zakresie systemowego podejscia do
zarzadzania srodowiskowego i zostata opracowana w sposéb umozliwiajacy
zastosowanie jej do réznych warunkow geograficznych, kulturowych i spo-
tecznych. Nalezy rowniez podkresli¢, ze w normie ISO 14001 nie ustalono
wymagan bezwzglednych, ktére dotycza efektéw dziatalnosci srodowisko-
wej [Raines, 2002]. Zawarto w niej jedynie wymagania dotyczace podjecia
przez kierownictwo organizacji zobowigzania wyrazonego w polityce srodo-
wiskowej, ze organizacja bedzie postepowata zgodnie z odpowiednimi wy-
maganiami prawnymi zwigzanymi z aspektami srodowiskowymi i znacza-
cym wptywem na srodowisko. Ponadto w polityce sSrodowiskowej organizacja
powinna zamiesci¢ zobowigzanie do minimalizacji zanieczyszczen, ciaglej
poprawy wobec srodowiska oraz ciagltego doskonalenia efektéw dziatan sro-
dowiskowych. W zwigzku z tym organizacje prowadzace podobna lub r6zna
dziatalno$¢, bedace podobnej lub réznej wielkosci, mieszczace sie w podob-
nej lub réznej okolicy oraz majace rézne efekty dziatalnosci srodowiskowej
mogg spelnia¢ wymagania miedzynarodowej normy ISO 14001 [Ammen-
berg, Hjelm, 2002]. Norma ISO 14001 moze mieé zastosowanie do celéw
wewnetrznych, zwigzanych przede wszystkim z zapewnieniem skuteczne-
go systemowego podejscia do zarzadzania, a takze dla celéw zewnetrznych
zwiazanych z efektami ekologicznymi dotyczacymi dziatalnosci organizacji,
majacymi na celu spelnienie oczekiwan zainteresowanych stron. Dlatego tez
stosowanie systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wymaganiami
normy ISO 14001 moze by¢ wykorzystane przez organizacje jako wiarygodne
i udokumentowane dziatania, do ktérych organizacja zobowiazuje sie w swo-
jej polityce sSrodowiskowej oraz ktdre realizuje poprzez odpowiednie cele sro-
dowiskowe [Matuszak-Flejszman, 2007]. Przyktadowo, moze sie to odnosic
do oceny zgodnosci dostawcy, np. przez klienta przedsiebiorstwa oraz zain-
teresowane strony, i do certyfikacji przez niezalezng jednostke certyfikujaca.
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W normie ISO 14001 wyszczegolnione sg zasadnicze elementy, na ktdre
organizacja powinna zwrdci¢ uwage, wdrazajac, utrzymujac oraz doskonalgc
swoj system zarzadzania srodowiskowego. Do najwazniejszych z nich nalezy
zaliczy¢:

» zobowiazanie do ciagltego doskonalenia, ktére definiowane jest jako po-
wtarzajace sie dzialanie w odniesieniu do systemu zarzadzania srodowiskowe-
g0, majace na celu poprawe efektéw dziatalnosci sSrodowiskowej zgodnie z poli-
tyka $rodowiskowgq organizacji®,

» zobowiazanie do zgodnosci z obowigzujacym ustawodawstwem dotycza-
cym ochrony srodowiska, zwigzanym z aspektami srodowiskowymi wystepu-
jacymi w organizacji,

» zapobieganie zanieczyszczeniom.

Organizacja chcaca wdrazaé, utrzymac i doskonali¢ system zarzadzania
srodowiskowego, po dokonaniu oceny jej aktualnego stanu wobec srodowiska,
powinna: zaplanowaé, wdrozy¢, ocenic i okresowo przegladaé swoj system za-
rzadzania sSrodowiskowego zgodnie z czteroetapowym podejsciem Deminga.

Etap pierwszy zwiazany jest z zaplanowaniem systemu zarzadzania srodo-
wiskowego i obejmuje ustanowienie celéw srodowiskowych i proceséow nie-
zbednych do osiggniecia wynikéw zgodnych z polityka srodowiskowa organi-
zacji, w szczegdlnosci’:

» zrozumienie i okreslenie kontekstu organizacji oraz zakresu SZS,

» zapewnienie zaangazowania kierownictwa wraz z przypisaniem rdl, od-
powiedzialnos$ci i uprawnien,

» planowanie dziatan odnoszacych sie do zagrozen i szans,

» identyfikacje aspektéw srodowiskowych i zwigzanych z nimi wptywow na
srodowisko,

» identyfikacje i monitorowanie majacych zastosowanie wymagan praw-
nych i innych wymagan, do ktérych spelnienia organizacja sie zobowiazata,

» ustalenie celéw srodowiskowych oraz planowanie dziatan prowadzacych
do ich osiagania.

Etap drugi dotyczy wsparcia i dziatania systemu zarzadzania srodowisko-
wego i w jego ramach organizacja powinna [ISO 14001, 2015]:

» zapewni¢ odpowiednie zasoby niezbedne do wdrozenia, utrzymania i do-
skonalenia systemu zarzadzania sSrodowiskowego,

¢ Zob. SO 14001:2015 — Environmental management systems — Requirements with guidance for use.
7 Zob. tamze.
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» przeszkoli¢ osoby pracujace dla organizacji lub w jej imieniu oraz zapew-
ni¢ wlasciwy poziom ich sSwiadomosci i kompetencji,

» ustanowic procesy wewnetrznej i zewnetrznej komunikacji,

» dokumentowac informacje dotyczace systemu zarzadzania $rodowisko-
wego oraz zapewni¢ nad nim nadzdr,

» zaplanowad, ustanowic i utrzymac odpowiednie dziatania operacyjne,

» zapewni¢ gotowo$¢ i reagowanie na awarie.

Etap trzeci zwiagzany jest z oceng efektéw dziatalnosci i organizacja moze go
zrealizowaé poprzez [I1SO 14001, 2015]:

» wykonywanie monitorowania pomiardw, analizy i oceny,

» ocene zgodnosci w wymaganiami prawnymi i innymi,

» prowadzenie audytow wewnetrznych,

» prowadzenie przegladdéw zarzadzania.

Ostatni, czwarty etap — doskonalenie — zawiera elementy dotyczace iden-
tyfikacji niezgodnosci i podejmowania dziatan korygujacych w celu doskona-
lenia systemu zarzadzania srodowiskowego. W ramach tego etapu najwyzsze
kierownictwo powinno identyfikowac obszary do doskonalenia.

3.4. System ekozarzadzania i audytu w organizacji

Kolejnym waznym narzedziem w zakresie systemowego podejscia do zarza-
dzania srodowiskowego w organizacji, majacym znaczenie w controllingu
srodowiskowym, jest rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady doty-
czace systemu ekozarzadzania i audytu (EMAS). Podstawowym jego celem
jest skorzystanie przez organizacje z mozliwosci ciagltego zmniejszania nega-
tywnego wplywu na srodowisko, redukcji odpadéw, wzrostu efektywnosci,
poprawy wizerunku, latwiejszego spelnienia wymagan prawnych i wzrostu
Swiadomosci ekologicznej konsumentéw, bankéw i instytucji ubezpieczenio-
wych, uwzgledniania czystych technologii w swojej dziatalno$ci [Matuszak-
-Flejszman, 2014].

EMAS opiera sie na systemie zarzadzania srodowiskowego zgodnym z wy-
maganiami miedzynarodowej normy ISO 14001 z 2004 r., uzupelnionym naste-
pujacymi elementami:

» wzmocnionym mechanizmem zgodnosci,

» wzmocniong sprawozdawczos$cig srodowiskowg w odniesieniu do ekolo-
gicznosci z wykorzystaniem gtéwnych wskaznikéw jej poziomu,
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» wytycznymi dotyczacymi najlepszych praktyk zarzadzania srodowisko-
wego [Matuszak-Flejszman, 2011b].

Podstawowym celem EMAS, jako waznego instrumentu planu dziatania
na rzecz zréwnowazonej konsumpcji i produkeji oraz zréwnowazonej polityki
przemystowej, jest wspieranie ciaglej poprawy efektéw dziatalnosci srodowi-
skowej organizacji przez ustanowienie i wdrazanie przez organizacje systemdow
zarzadzania Srodowiskowego, systematyczng, obiektywna i okresowa ocene
efektywnosci takich systemow, dostarczanie informacji o efektach dziatalnosci
$rodowiskowej, prowadzenie otwartego dialogu ze spoteczenstwem i innymi
zainteresowanymi stronami oraz aktywne zaangazowanie pracownikow orga-
nizacji, a takze odpowiednie szkolenia [EMAS, 2009].

Ustanowiony system ekozarzadzania i audytu srodowiskowego okresla sie
jako zespot srodkow podejmowanych przez przedsiebiorstwo w celu ochrony
srodowiska, uwzgledniajacych procesy techniczne, wyposazenie, srodki za-
radcze, zasady nadzoru i kontroli. System ten powinien stanowi¢ czes¢ calego
systemu zarzadzania obejmujacego strukture organizacyjna, zakresy odpo-
wiedzialnosci, procedury, sposoby postepowania i zasoby srodkéw stuzace do
okreslania i realizacji polityki srodowiskowej [EMAS, 2009].

Ekoaudyt jest takze elementem nowej koncepcji dziatania, polegajacej na
czesciowej rezygnacji z systemu nakazowego na rzecz obowigzku kontroli
speitniania przez przedsiebiorstwo odpowiednich wymagan prawnych w za-
kresie ochrony srodowiska. System ten pozostaje jednak systemem publicz-
no-prawnym, gdyz wprowadzajace go wymagania prawne zastrzegajg prawo
nadzoru dla akredytowanej jednostki weryfikujacej prawidlowe wypeinia-
nie przez przedsiebiorstwo zatozen systemu EMAS, a tym samym wymagan
prawnych w zakresie ochrony srodowiska. Nadzér jest wéwczas wykonywany
przez wiele instytucji: nie tylko niezaleznych akredytowanych weryfikatoréw
srodowiskowych, ale réwniez przez organy zajmujace sie przyznawaniem
akredytacji, panstwa cztonkowskie, komisje koordynujaca i nadzorujaca
wdrazanie systemu EMAS, a wreszcie przez opinie publiczng weryfikujaca
jego skutecznosé.

System ekozarzadzania i audytu rézni sie od systemu zarzadzania srodo-
wiskowego zgodnego z wymaganiami normy ISO 14001 przede wszystkim
tym, ze w jego przypadku organizacja co roku zobowigzana jest do upublicz-
niania deklaracji srodowiskowej, w ktérej przedstawia informacje na temat
wplywu, jaki wywiera na srodowisko, oraz efektéw swojej dziatalnosci $ro-
dowiskowej. Komunikacja zewnetrzna oraz informowanie interesariuszy
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zaréwno o bezposrednich, jak i o posrednich aspektach srodowiskowych sa
bezwzglednie wymagane. Zgodnie z wymaganiami zawartymi w zalaczniku
IT do rozporzadzenia EMAS organizacje musza by¢ w stanie wykazaé, ze pro-
wadza otwarty dialog ze spoteczenstwem i innymi zainteresowanymi strona-
mi, w tym z lokalna spotecznoscig i klientami [EMAS, 2009]. Dialog ten ma
dotyczy¢é wplywu, jaki dzialania organizacji, jej wyroby i ustugi wywieraja na
srodowisko, natomiast jego celem jest zidentyfikowanie kwestii zajmujacych
spoleczenstwo i inne zainteresowane strony. Ponadto EMAS od innych syste-
mow zarzadzania srodowiskowego odrdznia otwartosé, przejrzystosé i okre-
sowe przedstawianie informacji w celu budowania zaufania interesariuszy
[Matuszak-Flejszman, 2014].

Rozporzadzenie EMAS umozliwia przedsiebiorstwom dobrowolny udziat
w europejskim systemie zarzadzania srodowiskiem. Jako dowdd uczestnictwa
w tym systemie przedsiebiorstwa otrzymuja tzw. numer rejestracyjny Unii Eu-
ropejskiej i moga korzystaé z logo EMAS.

3.5. Audyty srodowiskowe jako element controllingu
W organizacji

Ocena zgodnosci funkcjonowania systemu zarzadzania srodowiskowego z wy-
maganiami normy ISO 14001 lub rozporzadzenia EMAS oraz skutecznosci
dziatalnos$ci sSrodowiskowej organizacji prowadzona jest poprzez audyty — we-
wnetrzne i zewnetrzne.

Audyty wewnetrzne, nazywane audytami pierwszej strony, sa przeprowa-
dzane przez pracownikdéw organizacji lub w jej imieniu dla potrzeb przegladu
zarzadzania oraz do innych celéw wewnetrznych. Moga one stanowi¢ dla orga-
nizacji podstawe do zadeklarowania przez nia zgodnosci z wymaganiami, sku-
tecznosci dziatan oraz wskazania mozliwo$ci do doskonalenia w danym obsza-
rze. Czesto sg one traktowane jako narzedzie, ktére umozliwia zbadanie, czy
system zarzadzania srodowiskowego jest zgodny z wczesniej zaplanowanymi
zalozeniami oraz czy jest doskonalony. Ponadto, w ramach EMAS, wymaga sie,
aby podczas audytéw oceniane byly efekty dziatalnosci srodowiskowej organi-
zacji [EMAS, 2009, zat. III].

Audyty zewnetrzne natomiast obejmuja audyty strony drugiej lub audyty
strony trzeciej. Audyty strony drugiej sa przeprowadzane przez strony zain-
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teresowane dziatalno$cig srodowiskowgq organizacji, a naleza do nich klienci
lub tez przez inne osoby wystepujace w imieniu klientéw. Tymczasem audyty
trzeciej strony sa przeprowadzane przez niezalezne organizacje zewnetrzne, do
ktérych naleza jednostki certyfikujace lub weryfikujace funkcjonujacy system
zarzadzania srodowiskowego na zgodno$¢ z wymaganiami normy ISO 14001
lub rozporzadzenia EMAS. Nalezy przy tym podkreslié, ze o ile podczas audy-
tu certyfikujacego audytorzy skupiaja sie na ocenie zgodnosci funkcjonujacego
systemu zarzadzania srodowiskowego z wymaganiami normy ISO 14001 czy
rozporzadzenia EMAS, o tyle podczas audytéw kontrolnych oceniana jest sku-
tecznosc systemu zarzadzania sSrodowiskowego i wynikajace z tego efekty dzia-
talnosci sSrodowiskowej organizacji.

W celu zdefiniowania zasad audytowania Miedzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna opracowata odrebny dokument — norme ISO 19011, w ktdrej
zawarte zostaly wytyczne w zakresie prowadzenia audytéw wewnetrznych
i zewnetrznych systeméw zarzadzania. Zgodnie z wytycznymi zawartymi
w normie ISO 19011 audyt srodowiskowy ma na celu:

» stwierdzenie zgodnosci systemu zarzadzania Srodowiskowego audyto-
wanego z kryteriami audytu, takimi jak m.in. polityka srodowiskowa, aspekty
srodowiskowe, wymagania prawne i inne dotyczace ochrony srodowiska, do-
kumentacja srodowiskowa,

» stwierdzenie, czy system zarzadzania srodowiskowego zostat wtasciwie
wdrozony i jest wlasciwie utrzymywany,

» okreslenie slabych elementéw systemu zarzadzania srodowiskowego,
w ktdérych mozna sie doskonalié,

» ocene zdolnosci wewnetrznego procesu przegladu zarzadzania w celu za-
pewnienia ciagtej odpowiedniosci i skutecznosci systemu zarzadzania srodo-
wiskowego,

» przedstawienie klientowi wynikéw audytu w sposéb jasny i stanowczy
w czasie uzgodnionym w planie audytu,

» przedstawienie zalecen dotyczacych doskonalenia systemu zarzadzania
srodowiskowego, jezeli uzgodniono to w zakresie audytu.

W wyniku przeprowadzenia obiektywnej oceny systemu zarzadzania srodo-
wiskowego audytorzy powinni zaproponowac zalecenia dotyczace doskonale-
nia systemu zarzadzania srodowiskowego. Oczywiscie zalecenia te sg uzalez-
nione od tego, czy zostaly poczynione uzgodnienia w tym zakresie, poniewaz
audytor przeprowadzajacy audyt trzeciej strony nie powinien niczego zalecaé
badanej organizacji. W celu zapewnienia skuteczno$ci realizacji procesu au-
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dytowania audytorzy powinni przestrzega¢ podstawowych zasad, na ktérych
opiera sie audyt systemu zarzadzania [Matuszak-Flejszman, 2010a].

Nalezy podkresli¢, ze audyt jest narzedziem stuzacym nie tylko do oceny
zgodnosci z wymaganiami czy do wskazania mozliwo$ci doskonalenia sys-
temu zarzadzania Srodowiskowego, ale réwniez do oceny skutecznosci tego
systemu zarzadzania w organizacji. Odnosi sie on wiec do wszystkich skta-
dowych wynikajacych z istoty systemu zarzadzania srodowiskowego, wy-
stepujacych w kazdej organizacji, bez wzgledu na jej wielko$¢ i ztozonos¢,
charakter dziatalnosci czy forme wtasnosci [Krasniewski, 2009]. Audyt $ro-
dowiskowy powinien odnosi¢ sie do wszystkich znaczacych aspektéw srodo-
wiskowych zwigzanych z dziatalnoscia organizacji, jej wyrobami lub ustu-
gami, majacych bezposredni i posredni wpltyw na srodowisko. W zwiazku
z tym audyt powinien skupi¢ sie na ocenie stopnia realizacji celéw srodo-
wiskowych organizacji oraz przyjetej strategii dzialania srodowiskowego
poprzez ustalenia zawarte w dokumentacji systemu zarzadzania srodowi-
skowego, dokumentach organizacyjnych i normatywnych (regulaminach,
zarzadzeniach, poleceniach) oraz dokumentach operacyjnych tworzonych
dla konkretnych przedsiewzie¢ (planach, harmonogramach), az do dziatan
rzeczywiscie wykonywanych na stanowiskach pracy w komérkach organi-
zacyjnych [Dunaj-Gryzio, 2002].

Jednym z elementéw, jakie powinny by¢ poddawane ocenie podczas audytu,
sq efekty dziatalnosci sSrodowiskowej osiggniete przez organizacje w wyniku
utrzymania i doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego.

W wyniku kazdego audytu powstaje raport, ktéry w ramach systemu
zarzadzania $rodowiskowego omawiany jest na spotkaniu kierownictwa,
zwanym przegladem zarzadzania, na ktérym kadra zarzadzajaca organiza-
cji spotyka sie w celu oceny adekwatnosci i skutecznosci funkcjonujacego
systemu zarzadzania. Poza tym na przegladach zarzadzania omawiane sg
rowniez informacje zwrotne od zainteresowanych stron, tgcznie z wszelki-
mi skargami, wyniki oceny zgodnosci z wymaganiami prawnymi i innymi
w zakresie ochrony srodowiska, stopien realizacji celéw srodowiskowych
oraz efekty dzialalnosci srodowiskowej, jak rowniez status dziatan korygu-
jacych, a takze zalecenia z poprzednich audytéw. Celem przegladu zarza-
dzania jest wskazanie obszarow do doskonalenia oraz wykazanie skutecz-
nosci funkcjonowania systemu zarzadzania srodowiskowego. W wyniku
przegladu zarzadzania powstaje raport, ktérego zalecenia omawiane sg na
kolejnym przegladzie.
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3.6. Ocena skutecznosci i efektywnosci sSrodowiskowej
organizacji

Istotnym wyznacznikiem zarzadzania organizacja i dziatania w sposéb przyno-
szacy sukces jest zapewnienie sprawnego i skutecznego osiggniecia celéw orga-
nizacji, poprzez ktore jest ona oceniana. Ocena organizacji oraz sposéb wywia-
zywania sie organizacji ze swoich zadan najczesciej sprowadzajg sie do oceny
jej efektywnosci, ta z kolei zdeterminowana jest efektywnoscia dziatania kadry
zarzadzajacej [Lancucki, 2004]. Pod pojeciem skutecznosci dziatania rozumie
sie pozytywnie oceniang zgodnos¢ wyniku dziatania z celem, a takze umiejet-
nos¢ wyboru wtasciwych celéw, wlasciwych rzeczy do zrobienia, a wiec tego,
co jest organizacji potrzebne i pozadane dla jej sprawnego funkcjonowania
i rozwoju [Penc, 1997]. Skutecznos¢ dziatania jest funkcja zaréwno wtasciwo-
Sci systemu realizujacego zadanie, jak i specyfiki samego zadania. A zatem sku-
tecznosc systemu zarzadzania srodowiskowego moze by¢ postrzegana w aspek-
cie zgodnos$ci wyniku dziatania z postawionymi i umiejetnie dobranymi przez
organizacje celami srodowiskowymi, jak réwniez zgodnosci z wymaganiami
obowiazujacymi organizacje.

Podobnie jest ze zdefiniowaniem pojecia ,efektywnos$é”. W ujeciu ekono-
micznym pojecie to utozsamiane jest ze sprawnoscig ekonomiczng jednostek
gospodarczych, polegajacq na ich zdolnosci do wytwarzania w danym czasie
i przy uzyciu danych zasobédw okreslonej ilosci débr i ustug zapewniajacych
zaspokojenie potrzeb odbiorcy. Przy czym nieroztacznymi cechami sprawno-
Sci jest szybko$¢ i celowos¢ dziatania. Miarg efektywnosci moze by¢ wielko$é
relatywna, w ktorej stopien efektywnosci zalezy od tego, czy przychdd dzielony
przez koszt jest mniejszy, czy tez wiekszy. Miarg ta moze by¢ réwniez réznica,
przy ktorej efektywnos¢ jest mniejsza lub wieksza, zaleznie od tego, jaki jest
przychdd po odjeciu kosztu.

Niektérzy autorzy przypisuja pojeciu efektywnosci definicje skutecznosci,
twierdzac, ze efektywnos$¢ organizacji dotyczy stopnia realizacji zaktadanych
celéw [Kaczmarek, 2001]. K. Piotrkowski twierdzi, ze efektywnos¢ organiza-
cji zalezna jest od trzech czynnikéw: czynnika ludzkiego, kadry kierowniczej
oraz pracownikéw [Piotrkowski, 2004], a najwazniejszg role¢ w zapewnieniu
efektywnosci organizacji odgrywaja kierownicy, ktorzy przyjete cele realizuja
przez ludzi i z ludZmi.

Przy calej pozornej prostocie konstrukcyjnej pojecia ,efektywnos¢” nie
mozna, jak z przedstawionych uwag wynika, méwic o efektywnosci w ogdle,
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poniewaz nie ma i nie moze by¢ jednego uniwersalnego kryterium efektywnej
dziatalnosci cztowieka, w tym dziatalnosci gospodarczej [Matuszak-Flejszman,
2001]. Dlatego tez duze przelozenie na efektywno$¢ dziatan srodowiskowych
bedzie miato budzetowanie — stad olbrzymia rola i obowigzek zaangazowania
najwyzszego kierownictwa organizacji w realizacje polityki srodowiskowej
oraz planowanie dziatan majacych na celu minimalizowanie negatywnego
wplywu na srodowisko. Wszystko to powinno by¢ ujete w budzecie organizacji
na dany rok przy uwzglednieniu ryzyka biznesowego i srodowiskowego, jakie
organizacja moze ponies¢ w przypadku niezrealizowania zalozonych celéw
srodowiskowych, a tym samym niewykazania efektywnosci dziatan srodowi-
skowych. Nalezy réwniez podkresli¢, ze ocena efektywnosci zalezy od tego,
jaki podmiot oceny tej dokonuje, czego ona dotyczy, jakiego momentu i jaki jest
jej punkt odniesienia [Milczewska, 1991].

A zatem, chcac jednoznacznie zdefiniowaé pojecie efektywnos¢, nalezy
uwzgledni¢ ujecie zaréwno techniczno-ekonomiczne, jak i organizacyjno-biu-
rokratyczne czy prakseologiczne oraz humanistyczne. Efektywnos¢ zarza-
dzania organizacjgq bedzie stanowita wynik poniesionych nakladéw do osia-
gnietych efektéw z uwzglednieniem stopnia realizacji postawionych przez
kierownictwo organizacji celdw strategicznych przy zachowaniu funkcjonalno-
$ci dziatan i sprawnosci przeptywu informacji oraz innych dziatan w organiza-
¢ji. Zdaniem E. Skrzypek efektywno$¢ to proces interakeyjny, ktéry obejmuje
zjawiska wewnatrz organizacji, a takze pomiedzy nig i otoczeniem [Skrzypek,
1998]. Takim procesem we wspotczesnym zyciu gospodarczym jest na pewno
komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna oraz uwarunkowania rynkowe mogace
mie¢ wplyw na dziatalno$¢ organizacji. Z tego tez powodu, méwiac o efektyw-
nosci dziatan organizacji, nie nalezy zapomina¢ o czynnikach zewnetrznych,
od ktérych w réznym stopniu jest ona uzalezniona.

Dlatego tez chcac ocenié efektywnosé systemu zarzadzania, nalezy poddac
ocenie efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa jako wynik mierzony
przez poréwnanie efektéw i naktadéw albo osiggnietych przychoddéw i po-
niesionych kosztéw przy uwzglednieniu planowanych dziatan w poréwnaniu
z osiagnietymi wynikami oraz wpltywem tych wynikéw na kondycje rynkowa
organizacji. Tak wiec w planowaniu budzetu powinny by¢ uwzglednione zato-
zone cele srodowiskowe oraz wszelkie wydatki dotyczace utrzymania i dosko-
nalenia systemu zarzadzania srodowiskowego, jak rowniez kwestie dotyczace
podnoszenia swiadomosci pracownikéw, oséb pracujacych na zlecenie organi-
zacji oraz innych zainteresowanych stron.
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Organizacje posiadajace wdrozony system zarzadzania Srodowiskowego
powinny skupi¢ sie na ocenie efektéw wynikajacych z funkcjonowania tego
systemu zarzadzania, jak tez efektywnosci ekologicznej wynikajacej z systemo-
wego podejscia do zarzadzania srodowiskowego. A zatem chcac zdefiniowacd,
czym jest efektywnos$¢é w ujeciu ekologicznym, mozna stwierdzié¢, ze efektyw-
nos¢ ekologiczna silnie zwiazana jest z efektywnosciag ekonomiczna. Wyzsza
efektywnos$¢ ekologiczna oznacza uzyskanie mozliwie najwyzszej wydajnos$ci
ekonomicznej przy jednoczesnym utrzymaniu obcigzen srodowiskowych na
mozliwie najnizszym poziomie. Jako efektywnos¢ ekologiczng rozumie sie
skutecznos¢ wykorzystania zasobéw naturalnych, minimalizacje powstawania
odpadéw i zanieczyszczen na kazdym etapie produkcji przy zapewnieniu od-
powiedniej jakoSci dostarczanych débr i ustug. I dlatego elementy te powinny
by¢ brane pod uwage w controllingu i finansowaniu dziatan srodowiskowych.

W dokumentach Unii Europejskiej efektywnog$¢ ekologiczna okreslana jest
jako relacja efektéw ekonomicznych i presji Srodowiskowej zwigzanej z wy-
tworzeniem tych efektéw [Matuszak-Flejszman, 2011a]. Tak wiec efektyw-
nos¢ ekologiczna to relacja pomiedzy wyznaczonym przez organizacje celem
srodowiskowym a naktadami poniesionymi na uzyskanie efektu ekologiczne-
go. Dotyczy ona dziatalnosci srodowiskowej organizacji i pozwala na ocene
efektéw tej dziatalnosci. Nalezy podkreslié, ze w przypadku efektywnosci
ekologicznej wazny jest stopien realizacji przyjetych celéw srodowiskowych
(priorytetéow) dziatania. Ponoszony na ich realizacje naklad ma znaczenie
drugorzedne, co nie oznacza, ze nalezy marnowa¢ wydatkowane srodki (pie-
niadze). Jednak przedsiebiorcy, ponoszac inwestycje srodowiskowe, w krot-
kim okresie nie zawsze mogg spodziewacd sie efektéw ekonomicznych. Dlate-
go tez pojawia sie nowa kategoria efektywnosci ekologiczno-ekonomicznej,
utatwiajaca dtugookresowa celowosé podejmowania dziatan. Moze to by¢ po-
wiazane ze skutecznos$cia zarzadzania, gdyz w tym przypadku moze wystgpic
sprzecznos¢ celéw krétkookresowych z celem dtugookresowym, poniewaz
mozliwo$¢ osiggniecia zyskéw w przysztosci zmniejsza ich mozliwos¢ osiag-
niecia w krétkim okresie [Matuszak-Flejszman, 2011a]. W krétkim czasie
zwiekszone naktady na inwestycje srodowiskowe przyczyniaja sie do wzro-
stu kosztéw dzialalnosci organizacji, utrudniajgc w ten sposob ich dziatanie
i mozliwos¢ zwiekszenia zysku w krétkim okresie. Jednakze w dtugim okre-
sie organizacja, ktéra chce utrzymac sie na rynku, powinna prowadzi¢ tego
typu dziatania w celu minimalizowania negatywnego wplywu na srodowisko
i utrzymania ekologicznego wizerunku.
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Roznice w efektywnosci i skutecznos$ci zarzadzania powoduja, ze z tych sa-
mych zasobéw i w tych samych warunkach ekonomicznych organizacje moga
osiagna¢ zupetnie inne rezultaty ekonomiczne i ekologiczne. Dlatego kierow-
nicy w swoich dziataniach muszg by¢ zaréwno efektywni, jak i skuteczni. Przy
czym w przypadku oceny systemu zarzadzania srodowiskowego trudno jest
jednoznacznie oddzieli¢ skutecznos¢ funkcjonowania tego systemu zarzadza-
nia od jego efektywnosci [Matuszak-Flejszman, 2011a]. Bardzo czesto stopien
realizacji celéw Ssrodowiskowych powigzany jest z naktadami, natomiast efekty
ekonomiczne trudne sg do skwantyfikowania. Ponadto organizacja moze nie
osiaggac efektéw w ujeciu finansowym, lecz osiagac efekty w ujeciu ekologicz-
nym. I z tego punktu widzenia dla kierownictwa organizacji taki system zarza-
dzania przynoszacy efekty dziatalnosci Srodowiskowej jest nie tylko skuteczny,
ale réwniez efektywny [Matuszak-Flejszman, 2011a].

3.7. Ocena efektéw dziatalnosci sSrodowiskowej

Efekty dziatalnosci sSrodowiskowej sa wynikiem zaréwno utrzymania, jak i do-
skonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego, natomiast podstawe dla ana-
lizy skutecznosci systemu zarzadzania srodowiskowego stanowiq zapisy zawar-
te w normie ISO 14031. Nalezy podkresli¢, ze wytyczne zawarte w normie ISO
14031 nie sa wigzace nawet dla tych organizacji, ktére wdrozyty i certyfikowaty
system zarzadzania srodowiskowego zgodny z wymaganiami normy ISO 14001.
Jednak zastosowanie wskaznikéw proponowanych w normie do oceny efektéw
dziatalnosci sSrodowiskowej moze pozytywnie wptynaé na jakosé systemu zarza-
dzania srodowiskowego, a przede wszystkim na ocene stopnia doskonalenia tego
systemu zarzadzania. Zgodnie z definicjg zawarta w normie ISO 14001 efekty
dziatalnos$ci srodowiskowej to wyniki zarzadzania przez organizacje jej aspek-
tami srodowiskowymi [ISO 14001, 2015]. W kontekscie systemu zarzadzania
srodowiskowego wyniki mogg by¢ mierzone w odniesieniu do polityki sSrodowi-
skowej oraz celéw lub innych kryteriéw przy wykorzystaniu wskaznikéw srodo-
wiskowych organizacji. W celu oceny efektéw dziatalnosci sSrodowiskowej nalezy
okresli¢ kryteria efektow dziatalnosci sSrodowiskowej [ISO 14031], ktérymi moga
by¢: sSrodowiskowy cel, sSrodowiskowe zadanie lub inny zamierzony poziom efek-
tow dziatalnosci srodowiskowej ustalony przez kierownictwo. Jak wspomniano,
celem systemu zarzadzania srodowiskowego jest osigganie efektéw dziatalnosci
srodowiskowej w wyniku doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego.
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Ocena efektow dziatan srodowiskowych to proces utatwiajacy decyzje w ob-
szarze zarzadzania efektami dziatalnosci srodowiskowej organizacji poprzez
wybdr wskaznikéw, gromadzenie i analize danych, ocene informacji w odnie-
sieniu do kryteriow efektéw dziatalnosci sSrodowiskowej, raportowanie i komu-
nikowanie oraz okresowe przegladanie i doskonalenie tego procesu. W normie
ISO 14031 opisano wiele wskaznikdw, ktérych stosowanie moze przyczynic sie
do doskonalenia systemu zarzadzania srodowiskowego. Ocena efektow dzia-
talnosci sSrodowiskowej i audyty sSrodowiskowe stanowig narzedzie pomagajace
kierownictwu organizacji ocenié¢ stan efektéw jej dziatalnosci srodowiskowej
oraz zidentyfikowaé obszary doskonalenia stosownie do potrzeb. Ocena efek-
téw dziatalnosci sSrodowiskowej jest wewnetrznym procesem cigglego groma-
dzenia i oceny danych oraz informacji w celu dostarczania na biezaco kierow-
nictwu wiarygodnych i sprawdzalnych informacji, stuzacych do okreslenia, czy
efekty dziatalnos$ci sSrodowiskowej organizacji spetniaja kryteria ustalone przez
jej kierownictwo [Wathey, O'Reilly, 2002]. Natomiast audyty srodowiskowe sg
prowadzone okresowo w celu sprawdzenia zgodnosci ze zdefiniowanymi kry-
teriami.

W normie ISO 14031 dotyczacej oceny efektéw dziatalnosci srodowiskowe;j
wskazniki efektéw zostaty podzielone na dwie kategorie (zob. rys. 3.1):

1) wskazniki stanu Srodowiska (ang. environmental condition indicator,
ECI) - dostarczaja informacji na temat lokalnego, regionalnego, krajowego lub
globalnego stanu Srodowiska,

2) wskazniki efektéw dziatalnosci srodowiskowej (ang. environmental per-
formance indicator, EPI) — dostarczajg informacji o efektach dziatalnosci srodo-
wiskowej organizacji, a zaliczamy do nich:

— wskazniki efektéw zarzadzania (ang. management performance indica-
tor, MPI), dostarczajace informacji o wysitkach podejmowanych w zakresie za-
rzadzania w celu wptywania na efekty dziatalnosci Srodowiskowej organizacji,

— wskazniki efektéw dziatalnosci operacyjnej (ang. operational perfor-
mance indicator, OPI), dostarczajace informacji o efektach dziatalnosci srodo-
wiskowej zwigzanych z dzialaniami operacyjnymi organizacji.

Stosowanie wymienionych na rysunku 3.1 wskaznikéw przy ocenie efektéw
dzialalnosci srodowiskowej pozwala na upowszechnienie danych bez obawy
o wyjawienie tajemnic handlowych. Stosowanie oceny efektow dziatalnos$ci
srodowiskowej stanowi zatem narzedzie informowania ,zainteresowanych
stron” zaréwno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz. Wykorzystanie wy-
mienionych wskaznikéw wzrasta wraz z liczba publikowanych raportéw sro-
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dowiskowych, poprzez ktére organizacje chca demonstrowac swoje osiggniecia
na zewnatrz.

WSKAZNIKI WYKORZYSTYWANE
W OCENIE EFEKTOW DZIAtALNOSCI SRODOWISKOWEJ
(ang. environmental performance evaluation, EPE)

! !

Wskazniki efektéw dziatalno$ci Srodowiskowej Wskazniki stanu $rodowiska
(ang. environmental performance indicator, EP1) (ang. environmental condlition indicator, ECI)

| !

Wskazniki efektdw zarzadzania (ang. Wskazniki efektdw dziatalno$ci operacyjnej
management performance indicator, MPI) (ang. operational performance indicator, OPI)

Rysunek 3.1. Rodzaje wskaznikéw stosowanych w ocenie efektow dziatalnosci Srodowiskowej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [ISO 14031].

Wskazniki efektéw dziatalnosci sSrodowiskowej wiazq sie z bezposrednim
wplywem dziatalnosci organizacji na sSrodowisko poprzez zarzadzanie srodo-
wiskowe oraz nadzor operacyjny. Stosowanie wskaznikéw efektow dziatalnosci
operacyjnej moze by¢ pomocne dla organizacji przy ustalaniu celéw srodowi-
skowych. Wskazniki te pozwalajg takze na wtasciwe nadzorowanie proceséw,
zwlaszcza w przypadku tych, ktdre sq zwiazane ze znaczacymi aspektami $ro-
dowiskowymi. Uzyskujac na biezaco informacje, mozna $ledzi¢ trendy i w razie
potrzeby dokonywacé korekt procesu, co przyczynia sie do doskonalenia dziatan
w tych obszarach. Odpowiednio czeste wyliczanie wartosci okreslonych wskaz-
nikéw utatwia identyfikacje niepozadanych sytuacji. Dobrane wskazniki moga
stanowi¢ kryteria operacyjne wymagane przez norme ISO 14001. Wskazniki
efektéow zarzadzania dostarczajg tez informacji o wysitkach podejmowanych
w zakresie zarzadzania w celu wpltywania na efekty dziatalno$ci srodowisko-
wej organizacji. Nie sg one tak oczywiste, jak wskazniki dziatalnosci opera-
cyjnej, ale warto mierzy¢ wysitki i podejmowane przez kierownictwo decyzje
wplywajace na skuteczno$¢ i efektywnosé dziatan organizacji. Tym bardziej,
ze dziatania te przyczyniaja sie do calosciowych efektéw dziatalnosci Srodowi-
skowe;j.

Rozwazajac zastosowanie w organizacji wskaznikow dziatalnosci zarzad-
czej, nalezy szuka¢ wskaznikdw pokazujacych funkcjonowanie systemu za-
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rzadzania sSrodowiskowego w poréwnaniu z zaplanowanym funkcjonowaniem
jego roznych elementéw. Przyktadami takich obszaréw moze by¢ wdrozenie
polityki i programoéw, zapewnienie zgodnosci z wymaganiami lub oczekiwa-
niami, aspekty finansowe oraz relacje ze spoteczenstwem.

Analizujac te wskazniki, mozna okresli¢ potencjat efektywnosci srodowi-
skowej w obszarze dziatalnosci zarzadczej. Aby jednak wskazniki dziatalno$ci
zarzadczej miaty znaczenie dla kierownictwa, zazwyczaj powinny by¢é wyrazo-
ne np. przy uzyciu wielkosci procentowych, wielkosci odniesionych do jakiegos
okresu, jak chodby rok, itp. Jest to uzaleznione od celu zbierania informacji.
Zainteresowanie kierownictwa liczba osiagnietych celow srodowiskowych
zwykle nie bedzie dotyczyto ogdlnej liczby, ale liczby zrealizowanych celéw
w stosunku do liczby wszystkich zaplanowanych celéw. Kierownictwo moze
porownywac ten udzial procentowy w czasie i bedzie mie¢ dobre rozeznanie,
czy postep osiagnieto z odpowiednia szybkoscia.

Tabela 3.1. Przyktadowe wskazniki efektow dziatalno$ci srodowiskowej

EPI — wskazniki efektow dziatalnos$ci srodowiskowej

MPI — wskaznik efektow
zarzadzania

1

» liczba wdrozonych inicjatyw
dotyczaca zapobiegania
zanieczyszczeniom

» liczba osdb przeszkolonych
w stosunku do liczby
o0s6b, ktére powinny by¢
przeszkolone

» liczba godzin szkolenia
Srodowiskowego na
1 pracownika

» liczba wyrobdw, dla ktérych
przewidziano demontaz,
recykling lub ponowne
uzycie

» stopien zgodno$ci

» 2z przepisami prawnymi

» koszty zwigzane z karami lub
grzywnami

70

v

v

v

v

v

v

0PI — wskaznik efektow
dziatalnosci operacyjnej

2

ilo$¢ zuzytych chemikalidw
na 1 kilogram czyszczonych
tekstyliow

ilo§¢ materiatéw zuzytych na
jednostke wyrobu

zuzycie energii

elektrycznej na jednostke
wyprodukowanego produktu
zuzycie wody

na 1 zatrudnionego/na
jednostke produktu

ilo§¢ wody ponownie
wykorzystanej w procesie
produkcyjnym

zuzycie paliwa przez pojazd
na 1 kilometr

ilo$¢ odpadéw
niebezpiecznych na
jednostke produktu

ECI — wskazniki stanu
Srodowiska

3

zmiana poziomu wéd
gruntowych

szybko$¢ odnawiania
zasobéw

ilo$¢ bakterii E.coli na 1 litr
wody

stopien erozji gleby
stwierdzenie zanieczyszczen
w tkankach roslin

poziom otowiu we krwi
lokalnej populacji

stezenie zanieczyszczen

w powietrzu wynikajace

z emisji pojazdéw
silnikowych

jako$¢ powietrza w regionie
temperatura oceanéw
zubozenie warstwy
0zonowej



3.7. Ocena efektéw dziatalnos$ci sSrodowiskowej

1
oszczedno$ci osiggnigte
dzieki redukcji zuzycia
zasobow

2
ilo§¢ odpadéw
przekazywanych do
recyklingu

3

stopien przezroczystosci
powietrza od strony
nawietrznej i zawietrznej

udziat inwestyciji » ilo$¢ zuzytego oleju organizacji
prosrodowiskowych (np. opatowego na $redni poziom hatasu
dotyczacych czystszych 1 roboczogodzing zapachy/odory

technologii lub udoskonalen
procesu) w ogdlnej puli
inwestyciji

liczba osdb przeszkolonych
sposréd podwykonawcdow
liczba propozycji ulepszen
Srodowiskowych zgtaszana
przez pracownikdw

liczba dostawcow

i podwykonawcéw

z wdrozonym systemem
zarzadzania $rodowiskowego
czas reagowania na
incydenty Srodowiskowe

masa opakowan
przypadajaca na jednostke
produktu

masa opakowan
przeznaczona do
wielokrotnego uzycia lub
recyklingu (np. palety)

w stosunku do catkowitej
masy opakowan

ilo$¢ Sciekow

stezenie zanieczyszczen

w $ciekach

ilo§¢ surowcow ponownie
uzytych w procesie

stezenie zanieczyszczen

w wierzchniej warstwie
gleby

powierzchnia wybrukowana
i nieuzytki na danym
wybrukowanym terenie
plony uzyskane z pdl

na otaczajagcym terenie

w okreslonym czasie
przypadki choréb wsréd
populacji na podstawie
badan epidemiologicznych
w skali lokalnej lub
regionalnej

liczba przeprowadzonych produkcyjnym stopien nienaruszenia
¢wiczen awaryjnych » liczba sytuacji awaryjnych powierzchni budowli
liczba audytow w ciggu roku historycznych na obszarze
przeprowadzonych do » ilos¢ okreslonych emisji na lokalnym

planowanych

4

jednostke wyrobu
emitowany hatas, ciepto

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Szyszka, Matuszak-Flejszman, 2013].

Stosowanie odpowiednich wskaznikéw powinno pomdc organizacjom
definiowad i mierzy¢ postepy w osigganiu celéw, ktére moga dotyczy¢ m.in.:
zmniejszenia ilosci odpaddéw i zuzycia zasobéw, zmniejszenia emisji gazéw
i pyltdw, projektowania i produkcji wyrobéw o zminimalizowanym wptywie
na srodowisko (zaréwno w czasie produkeji, jak i podczas eksploatacji, a takze
poOzniejszej likwidacji), minimalizowania wszelkich niekorzystnych wpltywdéw
na srodowisko, promowania swiadomosci prosrodowiskowej wsréd pracowni-
kéw i spoteczenstwa.

Wskazniki efektéw dziatalnosci srodowiskowej moga by¢ uznane za kluczo-
we wskazniki wydajnosci (ang. key performance indicators, KPI) dla proceséw
zwigzanych z nadzorem operacyjnym. Prawidlowo okreslone wskazniki efek-
téw powinny zatem spetniaé¢ ogélne zasady przyjete dla KPI, a wiec odnosic¢
sie do celéw organizacyjnych, by¢ mierzalne oraz by¢ kluczem do osiagniecia
sukcesu. Ponadto powinny by¢ zgodne z metodg SMART, czyli specyficzne
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(ang. specific), mierzalne (ang. measurable), osiagalne (ang. achievable), realne
(ang. realistic) oraz okre$lone w czasie (ang. time-bound). Aby prawidtowo mo-
nitorowac KPI (a wiec réwniez wskazniki efektow dziatalnosci sSrodowiskowe;j),
nalezy spetnié kilka warunkdéw:

» okresli¢ wzor obliczania KPI,

» okresli¢ jednostke pomiarowa,

» okresli¢ okres sprawozdawczy i forme prezentacji wynikow,

» okresli¢ cel na dany okres sprawozdawczy,

» wskazad zrédta danych.

Ponadto nalezy wybraé¢ osobe odpowiedzialng za zbieranie danych. Sama
analiza danych nie jest wystarczajaca, uzyskane w jej wyniku wskazniki muszg
by¢ bowiem poddane interpretacji.

Nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze zapisy normy ISO 14031 dotyczacej efek-
téw dziatalnosci srodowiskowej nie sa wiazace nawet dla organizacji, ktére
wdrozyty i certyfikowaly system zarzadzania srodowiskowego wedtug normy
ISO 14001 czy tez zostaly poddane procesowi weryfikacji przez akredytowa-
nych weryfikatoréw EMAS.

W rozporzadzeniu EMAS w zalaczniku IV zostaly zdefiniowane wskazniki,
ktére obowiazkowo musza by¢ liczone przez organizacje posiadajaca system
ekozarzadzania i audytu bazujacy na rozporzadzeniu EMAS. Wskaznikom tym
postawiono pewne wymagania [EMAS, 2009], a mianowicie:

» musza umozliwia¢ ocene prowadzonych dziatan prosrodowiskowych,

» nie moga wprowadzac¢ w blad i muszg by¢ zrozumiate,

» muszg odzwierciedla¢ dynamike postepéw,

» musza dawad mozliwo$é poréwnania efektéw z krajowymi, regionalnymi
i branzowymi poziomami odniesienia,

» muszg dawac mozliwo$¢ odniesienia do wymagan prawnych.

Wskaznikami gléwnymi wymaganymi przez rozporzadzenie EMAS (obo-
wigzkowymi do obliczania i raportowania przez organizacje, ktére wdrozyty
EMAS) sg [EMAS, 2009]:

» efektywnosc energetyczna,

» efektywne wykorzystanie materiatow,

» woda,

» odpady,

» bioréznorodnosé,

» emisje gazéw i pytow.
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Kazdy ze wskaznikow sklada sie z liczby A, B oraz R, ktéra jest wynikiem
dzielenia A/B. Litera A wskazuje na catkowity roczny wptyw (np. zuzycie ener-
gii w MWh lub GJ, roczny przepltyw masy zuzywanych materiatéw, zuzycie
wody, ilo$¢ wytwarzanych odpadéw, uzytkowanie ziemi w mkw, emisja gazéw
cieplarnianych). Litera B odnosi sie do wielkos$ci organizacji (sektor nieproduk-
cyjny: liczba pracownikéw; sektor produkcyjny: wartos¢ dodana brutto w min
euro lub catkowity roczny wynik w tonach badz catkowity roczny obrot lub licz-
ba pracownikéw — dla matych przedsiebiorstw) [EMAS, 2009].

Obliczone przez organizacje wskazniki sa obowigzkowo ujawniane w de-
klaracji sSrodowiskowej, ktéra zawiera wyczerpujaca informacje udzielang spo-
leczenstwu i innym zainteresowanym stronom na temat efektéw dziatalnosci
srodowiskowej organizacji oraz zgodnoS$ci z majacymi zastosowanie wyma-
ganiami prawnymi i innymi dotyczacymi ochrony $srodowiska. Raportowanie
$rodowiskowe prowadzi m.in. do zwiekszania motywacji pracownikéw i zache-
cania spoteczenstwa do zrozumienia wysitkéw organizacji majacych na celu
osiaganie efektéw dziatalnosci srodowiskowe;j.

Nalezy podkresli¢, ze efekty dziatalnosci sSrodowiskowej i wskazniki efektéw
dziatalnos$ci sSrodowiskowej nie moga by¢ utozsamiane z efektywnoscig srodo-
wiskowa. Liczenie wskaznikow efektéw dziatalnosci srodowiskowej dotyczy
w wiekszym stopniu skutecznosci (stopienl osiggniecia celu srodowiskowego).
W wiekszosci przyjetych i rekomendowanych wskaznikéw nie bierze sie pod
uwage naktadow i zasobéw poniesionych na osiggniecie wynikéw. Jak pokazu-
ja badania, tylko nieliczne organizacje prowadza rachunek kosztow i korzysci
$rodowiskowych w ogdle [Szyszka, Matuszak-Flejszman, 2013].

Organizacje, ktére chciatyby rozpoczaé monitorowanie kosztéw $rodowi-
skowych i tym samym podja¢ dziatania w celu préby oceny efektywnosci swo-
ich dziatan, moga siegna¢ po norme ISO 14051, dotyczaca rachunkowosci kosz-
téw srodowiskowych.

3.8. Uwagi konicowe

W niniejszym rozdziale wskazano podstawowe narzedzia zarzadzania $rodo-
wiskowego, jakimi sa miedzynarodowa norma ISO 14001 oraz Rozporzadzenie
Parlamentu Europejskiego i Rady EMAS, przyczyniajace sie do usprawnienia
dziatan w zakresie minimalizowania negatywnego wptywu na srodowisko, za-
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pobiegania zanieczyszczeniom przy uwzglednieniu aspektéw ekonomicznych,
spotecznych i prawnych. Pokazano tez, jaka funkcje moga petni¢ w controllin-
gu srodowiskowym i w jaki sposéb mozna wykorzystaé elementy systemowe
w budzetowaniu srodowiskowym, a takze w sprawozdawczosci sSrodowiskowe;.



4 Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa
z uwzglednieniem aspektow
srodowiskowych i spotecznych

4.1. Uwagi wstepne

Celem rozdziatu jest zaprezentowanie i umiejscowienie koncepcji green con-
trollingu w kontekscie teorii przedsiebiorstwa oraz tworzenia wartosci z per-
spektywy interesow akcjonariuszy i interesariuszy. Cel ten obejmuje réwniez
przedstawienie koncepcji tworzenia warto$ci przedsiebiorstwa w ujeciu mode-
lowym, w tym wskazanie kluczowych nosnikéw wartosci oraz wptywu kwe-
stii Srodowiskowych, spotecznych i tadu korporacyjnego na tworzenie wartosci
w przedsiebiorstwie. Wypracowanie modelowego podej$cia w tym zakresie jest
kluczowe dla wlasciwego pojmowania zadan green controllingu w przedsie-
biorstwie, ktérego celem nadrzednym jest tworzenie wartosci.

Realizacji celu podporzadkowano uklad rozdziatu, w ktérym najpierw
przedstawiono koncepcje tworzenia wartosci przedsiebiorstwa oraz cele sta-
wiane przed green controllingiem w szerszym kontekscie teoretycznym, doty-
czacym struktury mozliwych celéw przedsiebiorstwa' czy teorii firmy w ogdle.
Nastepnie poréwnano koncepcje tworzenia wartosci z perspektywy wtasciciel-
skiej z konkurencyjna wobec niej teorig interesariuszy, wskazujac argumenty
przemawiajace za kazda z nich oraz poszukujac elementéw zbieznych.

! Znajomo$¢ podwalin teoretycznych koncepcji jest kluczowa dla wtasciwego zrozumienia oma-
wianej problematyki. Nieznajomo$¢ czesto tak réznych filozofii lezacych u podstaw okreslonych kon-
cepcji i technik wykorzystywanych w biznesie skutkuje zazwyczaj ich niezrozumieniem [Molthan-
-Hill, 2014, s. 18].
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Przedstawiono takze umiejscowienie aspektow spolecznych i srodowisko-
wych w strukturze kluczowych nosnikéw wartosci przedsiebiorstwa w ujeciu
modelowym. Na koricu zaprezentowano wyniki badann empirycznych dotycza-
cych wptywu kwestii srodowiskowych, spotecznych i tadu korporacyjnego na
tworzenie wartosci w przedsiebiorstwie.

4.2. Koncepcja tworzenia wartosci w kontekscie teorii
przedsiebiorstwa

Koncepcja tworzenia wartosci przedsiebiorstwa® zbudowana jest na stwier-
dzeniu, ze celem dziatalnosci przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej jest
zwiekszanie wartosci. Kwestia celu dziatalnos$ci przedsiebiorstwa jest central-
nym punktem teorii firmy’, bedac zarazem jednym z gtéwnych wyrdéznikéw
poszczegolnych teorii.

W neoklasycznej teorii firmy za cel dziatalnosci przedsiebiorstwa uznawa-
no maksymalizacje zysku. Neoklasyczna teoria firmy nie jest w zasadzie wy-
pracowang odrebnie teorig przedsiebiorstwa, a raczej wynikiem zastosowa-
nia zasady ekwimarginalnej do przedsiebiorstwa [Blaug, 2000, s. 306-309;
Landreth, Colander, 2005, s. 237] oraz przyjecia zatozenia o maksymaliza-
cji zysku*. Trudno$¢ poréwnania neoklasycznej zasady maksymalizacji zy-
sku z celami wynikajgcymi z alternatywnych teorii przedsiebiorstwa polega
m.in. na tym, ze maksymalizacja zysku przez przedsiebiorstwo utozsamiane
z przedsiebiorca jest jednym z zalozen teorii’. Natomiast alternatywne teorie
przedsiebiorstwa, ktére podejmujg dyskusje z kolejnymi zalozeniami teorii

*> Tworzenie wartodci dla wtascicieli stanowi o$ zarzadzania warto$cia przedsiebiorstwa (ang. va-
lue-based management), nazywanego takze w polskiej literaturze zarzadzaniem przez warto$¢ [Mi-
chalski, 2001; Szczepankowski, 2007].

% Zwracaja na to uwage m.in. A. Noga [Noga, 2009, s. 64, 212] czy T. Gruszecki [Gruszecki, 2002,
s. 156]. Noga stwierdza nawet, ze tzw. autonomiczne cele przedsiebiorstwa sg budulcem teorii firmy
[Noga, 2009, s. 65, 224]. W niniejszym opracowaniu pojecia ,.teoria firmy” i ,,teoria przedsiebiorstwa”
uzywane sa zamiennie.

* Dyskusje nad maksymalizacja zysku jako celem dziatania przedsiebiorstwa znalez¢ mozna
w: [Nowicki, 2012].

* Jest to jedno z wielu zatozeri modelowania neoklasycznego. Przyktadowo, w odniesieniu do mo-
delu konkurencji doskonalej wymienia sie cztery [Rekowski, 1997, s. 206], szes¢ [Stoelhorst, Van
Raaij, 2002, s. 2], dwanascie [Gorynia, 1998, s. 14-15], a nawet szesnascie [Gruszecki, 2002, s. 60-61]
zalozen, ktére mozna podzieli¢ na zalozenia gtéwne oraz dodatkowe badz implikowane przez po-
zostate.
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neoklasycznej, podnoszg kwestie celu dziatania przedsiebiorstwa w odmien-
ny sposob, dzieki czemu cele dziatania przedsiebiorstwa ujete w teoriach al-
ternatywnych podzieli¢ mozna na dwie grupy, a mianowicie empiryczne (po-
zytywne) oraz normatywne®,

Do pierwszej grupy nalezy zaliczy¢ te teorie przedsiebiorstwa, ktére stara-
ja sie udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, co jest celem dziatania przedsiebiorstwa
wynikajacym z obserwacji rzeczywisto$ci gospodarczej. Teorie te, podejmujac
dyskusje z teorig neoklasyczna, wskazywaty, ze z obserwacji rzeczywistosci
gospodarczej wynika, iz przedsiebiorstwa nie dazg do maksymalizacji zysku,
tylko realizuja inne cele. Przykltadowymi teoriami z tej grupy sa tzw. teorie
menedzerskie. Na podstawie obserwacji empirycznych wskazuja one, ze za-
rzadzane przez menedzeréw Korporacje z rozproszong wtasnoscia realizuja cel
narzucony przez menedzerdw, a moze nim by¢ maksymalizacja sprzedazy, jak
w modelu Baumola [Baumol, 1959; Frackowiak, 1996, s. 48], wzrost aktywow
isprzedazy, jak w modelu Marrisa [Marris, 1963, s. 186-188; Marris, 1964], czy
maksymalizacja uzytecznosci dla menedzeréw osiggana dzieki zwiekszaniu
wydatkéw dyskrecjonalnych, jak w modelu Williamsona [Williamson, 1964;
Kozlowska, 2006, s. 36]".

Cel dzialania przedsiebiorstwa w ujeciu empirycznym rozpatruja takze inne
alternatywne teorie firmy. Koncepcja ograniczonej racjonalnosci Simona wska-
zuje, ze ze wzgledu na ograniczenia racjonalnosci decydentéw nie jest mozliwa
zadna ,maksymalizacja”, a jedynie osigganie wyniku (np. zysku) na poziomie
satysfakcjonujacym [Simon, 1976, s. 181; March, Simon, 1964, s. 228; Augier
iin., 2003, s. 196]. Teoria behawioralna R.M. Cyerta i J.G. Marcha uwypukli-
a rozbieznos¢ intereséw oséb dziatajacych w przedsiebiorstwie i tworzacych
pewne koalicje i wprowadzita koncepcje wigzki celéw kwantyfikowalnych
i niekwantyfikowalnych, realizowanych przez przedsiebiorstwo [Cyert, March,
1963, s. 26-40]. Podobna koncepcje wigzki celéw wywies¢ mozna z teorii
kontraktualnej, ktéra postrzega przedsiebiorstwo jako wigzke kontraktow
[Sobiech, Wozniak, 2005, s. 148; Foss, Klein, 2005, s. 2; Foss, 1996, s. 4.], jak
rowniez z nowej ekonomii instytucjonalnej, ktéra zauwaza konieczno$¢ szuka-

¢ Podziat celéw dziatania przedsiebiorstwa na empiryczne i normatywne wprowadzono w: [No-
wicki, 2012].

7 Do teorii menedzerskich, oprécz juz tu wymienionych, zalicza sie niekiedy takze teorie wzrostu
firmy autorstwa E. Penrose, prekursorki szkoty zasobéw i kompetencji (ang. resource-based view of the
firm, competency-based school) [Penrose, 1959; Stoelhorst, Van Raaij, 2002, s. 4; Foss, 1998, s. 3; Pra-
halad, Hamel, 1990, s. 79-91].
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nia kompromisu pomiedzy rozbieznymi interesami poszczegdlnych jednostek
w przedsiebiorstwie, reprezentujacych zachowania oportunistyczne [William-
son, 1998, s. 16-25]. Tymczasem w przypadku teorii agencji uwypukla sie kon-
flikt intereséw réznych grup w przedsiebiorstwie, w szczegélnosci sprzeczne
cele wlascicieli i menedzeréw [Jensen, Meckling, 1976, s. 7; Shleifer, Vishny,
1996, s. 7]. Odmienna definicje celu, ktéry mozna zaliczy¢ do celéw empirycz-
nych, daja biologiczne teorie przedsiebiorstwa, w ktoérych celem dziatalnosci
jest przetrwanie w krétkim oraz rozwdj w dtugim okresie [Gruszecki, 2002,
s. 227].

Do drugiej grupy, czyli normatywnych celéw przedsiebiorstwa, zaliczy¢
mozna koncepcje P.F. Druckera [Drucker, 1998, s. 52], ktdéry twierdzit, ze ce-
lem przedsiebiorstwa powinno by¢ tworzenie klienteli, jednak w warstwie
aplikacyjnej proponowat zarzadzanie przez cele w osmiu dziedzinach, zdajac
sobie sprawe z konieczno$ci réwnowazenia potencjalnie sprzecznych intere-
sow pochodzacych z tych obszaréw [Drucker, 1998, s. 79, 104]. Z perspek-
tywy prowadzonych rozwazan interesujaca wydaje sie ewolucja pogladéw
Druckera, ktéry pod koniec XX wieku byt zwolennikiem postrzegania biznesu
z dlugoterminowej perspektywy wiasciciela, krytykujac koncepcje réwno-
wazenia intereséw réznych grup [Drucker, 2000, s. 60; Ehrbar, 2000, s. 2]°.
Wspolczesnie bowiem dwie konkurujace ze sobg grupy pogladéw, stanowiace
odpowiedz na pytanie, co powinno by¢ celem dziatalnosci przedsiebiorstwa,
przybraty postaé teorii wilascicielskiej (ang. shareholder theory) oraz teorii
interesariuszy (ang. stakeholder theory). Poglady nalezace do obu tych ujec
wywodza sie z réznych teorii przedsiebiorstwa ugruntowanych w réznych
modelach gospodarki rynkowej. Pierwsze z uje¢, wywodzace sie i dominuja-
ce w finansach [Michalski, 2000, s. 69; Wasniewski, Skoczylas, 2002, s. 373;
Helfert, 2004, s. 21; Brigham, Gapenski, 2000b, s. 44], postrzega przedsie-
biorstwo z perspektywy wiascicieli i jako cel stawia zwiekszanie warto-
$ci. Natomiast w drugim z wymienionych ujeé stwierdza sie, nawigzujac do
przytoczonej wczesniej koncepcji wigzki celéw, ze przedsiebiorstwo powin-
no rownowazy¢ interesy wszystkich grup zwigzanych z przedsiebiorstwem,
czyli jego interesariuszy [Freeman i in., 2007, s. 303-314; Maas, Boons, 2010,
s. 159; Skoczylas, 1998, s. 30-33; Handy, 2007, s. 89]. Poréwnanie obu po-
dejs¢ zaprezentowano w kolejnym podrozdziale.

® Ewolucja pogladéw Druckera postrzegana moze by¢ jako wynik konwergencji problematyki
wartosci dla klienta z zagadnieniami wartos$ci dla wtascicieli [Black i in., 2000, s. 29].

78



4.2. Koncepcja tworzenia wartosci w kontekscie teorii przedsiebiorstwa

Odnoszac sie do normatywnego celu dziatania przedsiebiorstwa i majac
na uwadze tematyke niniejszego opracowania, wspomniec¢ trzeba takze o in-
korporowaniu zagadnien spotecznej odpowiedzialnosci biznesu do koncepcji
zarzadzania przez wartos¢. Wspdiczesnie zarzadzanie wartoscig przedsiebior-
stwa rézni sie od wczesniejszego postrzegania przedsiebiorstwa z perspektywy
inwestorskiej, ktéra poczatkowo kojarzona byta z osigganiem krétkotermino-
wych przyrostéw wartosci i dzieki temu generowaniu wysokich stép zwrotu
[Drucker, 2000, s. 60]. Obecnie podkresla sie, ze ukierunkowanie w dtugim
okresie na tworzenie wartosci nie stoi w sprzecznosci z korzy$ciami dla innych
interesariuszy [Cwynar, Cwynar, 2002, s. 60-74; Dudycz, 2005, s. 17; Pluta,
2009, s. 9], jak réwniez ze korzysci sSrodowiskowe i spoleczne nie sg sprzecz-
ne z dlugotrwalym wzrostem wartosci przedsiebiorstwa [Szot-Gabrys, 2013,
s. 32]. Uwzglednienie zagadnien spotecznej odpowiedzialnosci biznesu pozwa-
la méwic¢ obecnie o tzw. oswieconej maksymalizacji wartosci (ang. enlightened
value maximization) [Jensen, 2001, s. 16]°. Ujecie to moze by¢ postrzegane
dwojako: z jednej strony jako przejaw konwergencji teorii wlascicielskiej i teo-
rii interesariuszy'’, z drugiej za$ jako wyraz zyskiwania na znaczeniu perspek-
tywy strategicznej. Wraz z rozwojem zarzadzania strategicznego jako dyscy-
pliny naukowej i praktyki zarzadzania [Stabryta, 2000, s. 21-32; Strategor,
1999, s. 416—-425] w naukach ekonomicznych obserwuje sie wzrost roli spoj-
rzenia dtugoterminowego. W perspektywie strategicznej zachowania spotecz-
nie odpowiedzialne moga sie wlascicielom optacaé¢. Dbajac o pracownikdw,
dostawcow i innych interesariuszy, przedsiebiorstwo bowiem zapewnia sobie
tworzenie wartosci w dlugim okresie. Kaze to spojrze¢ na dziatania w ramach
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jak na przedsiewziecia inwestycyjne
z dtugim okresem zwrotu, jednak obliczone na generowanie wartosci poprzez
poprawe wizerunku przedsiebiorstwa czy dobre relacje z pracownikami, skut-
kujace wieksza lojalnoscia, przywigzaniem, wydajnoscia, jak réwniez mniejsza
rotacjg pracownikow.

° Wiecej na ten temat zob. w kolejnym podrozdziale.

' Konwergencja teorii whascicielskiej i interesariuszy przejawia sie m.in. w tym, ze wspétczesnie
menedzerowie wiedza, iz tworzenie wartosci dla pracownikéw, klientéw, dostawcdw, spotecznosci
lokalnej i innych interesariuszy wspomaga tworzenie wartosci dla wtascicieli [Epstein, 2008, s. 140],
a zaangazowanie interesariuszy w dzisiejszym $wiecie jest kluczowe dla prowadzenia odpowiedzial-
nego biznesu [Ralph, Kennedy, 2014, s. 322]. Przyczyny konwergencji tych podejs¢ omdéwiono w kolej-
nym podrozdziale.
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4.3. Wartos¢ dla akcjonariuszy a wartos¢ dla
interesariuszy

Interesariusz to pojecie wprowadzone przez Stanford Research Institute
w 1963 roku, oznaczajace osobe badz podmiot zainteresowany dziatalno-
Scia przedsiebiorstwa i ponoszacy ryzyko zwiazane z jego funkcjonowaniem.
W przeciwienstwie do akcjonariusza, zainteresowanego przede wszystkim
osigganiem dochodéw z dziatalnosci spotki, interesariusze to grupa bardziej
obszerna zakresowo, obejmujaca m.in. pracownikéw, klientéw, kredytodaw-
céw, dostawcoéw, a w szerszym kontekscie takze spoteczenistwo lokalne. We-
dtug R.E. Freemana interesariusz to kazda grupa czy jednostka, ktéra wywiera
wplyw lub na ktérg ten wplyw jest wywierany w trakcie realizowania przez
organizacje jej celéw [Freeman, 2004, s. 229]. Interesariuszy podzieli¢ mozna
na grupe podstawowa, zawierajaca podmioty bezposrednio powigzane z przy-
sztoscig przedsiebiorstwa (np. akcjonariusze i inwestorzy, klienci, dostawcy
i spotecznosé, wsrdd ktorej spétka dziata), oraz grupe drugorzedna, zwiazana
z przedsiebiorstwem posrednio (np. media, grupy nacisku oraz inne organiza-
cje spoteczne, handlowe itp.) [Svendsen i in., 2001, s. 3]. Dodatkowe podziaty
obejmujg wewnetrzne i zewnetrzne grupy intereséw (przy czym nie musi to by¢
podziat roztaczny) czy tez grupy spoteczne i pozaspoteczne [Marcinkowska,
2004, s. 19]. Definiujac interesariuszy, akcentuje sie takze aspekt utrzymywa-
nia przez nich relacji z przedsiebiorstwem (dobrowolny lub nie) oraz kwestie
finansowa relacji (ich efektywnos$¢, zdolnosé do tworzenia, zwiekszania warto-
$ci) [Postiin., 2002, s. 7].

Wyrdzni¢ mozna dwie gtéwne koncepcje'' tworzenia wartoéci w przedsie-
biorstwach z punktu widzenia stron, ktérym ma ona przypada¢ [Marcinkow-
ska, 2004, s. 30, 31], a mianowicie:

» koncepcje tworzenia wartosci dla akcjonariuszy (ang. shareholder value
creation) — jest to koncepcja dysharmonii celéw, zgodnie z ktérg przedsiebior-
stwo powinno zaspokaja¢ tylko interesy wtascicieli, zaspokajanie potrzeb in-

' Mozliwe sa bardziej szczegélowe podziaty. I tak np. wyrézni¢ mozna koncepcje: kapitalizmu
pracowniczego (ang. labor capitalism) (Marks i Engels), kapitalizmu panstwa (ang. government capita-
lism) (Keynes), kapitalizmu inwestorskiego/akcjonariusza (ang. investor capitalism) (Friedman), kapi-
talizmu menedzerskiego (ang. managerial capitalism) (Berle, Means, Marris), kapitalizmu przedsie-
biorcy (ang. entrepreneurial capitalism) (Schumpeter, Kirzner, Baumol) oraz kapitalizmu interesariuszy
(ang. stakeholder capitalism) (Freeman). Wiecej na temat wymienionych koncepcji zob. w: [Freeman
iin., 2007].
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nych grup prowadzi bowiem do spadku wartosci ze wzgledu na rozbieznos¢
celéw wlascicieli i pozostatych interesariuszy (jest to podejscie blizsze rozu-
mieniu przedsiebiorstwa jako projektu inwestycyjnego, akcentujace finansowy
wymiar dziatalnosci),

» koncepcje tworzenia wartosci dla interesariuszy (ang. stakeholder value
creation) — jest to koncepcja harmonii celéw, méwiaca, ze interesy wtasciciel-
skie mozna, a nawet trzeba pogodzi¢ z interesami innych grup, a takie potacze-
nie wptywa korzystnie na warto$¢ przedsiebiorstwa, oraz ze mozliwe jest jed-
noczesne zaspokajanie potrzeb wszystkich grup, choé¢ niekoniecznie w takim
samym stopniu (w koncepcji tej przedsiebiorstwo traktowane jest jako element
otoczenia).

Za podejsciem pierwszym przemawia fakt, ze w sytuacji, kiedy przedsiebior-
stwo realizuje kilka celéw oraz odpowiada przed wieloma interesariuszami,
odpowiedzialno$¢ rozmywa sie i wystepuja trudnosci w mierzeniu i rozlicza-
niu efektéw dziatan oraz operacjonalizacji wyniku [Black i in., 2000, s. 17-34;
Copelandiin., 1997, s. 3-20, 25-28; Damodaran, 2007, s. 49-92; Jensen, 2001;
Rappaport, 1999, s. 1-13]. Zwraca sie takze uwage na ograniczenia w konku-
rencyjnosci podmiotéw wypelniajacych wiele celéw oraz na to, ze cele te by-
waja czesto ze soba sprzeczne, co i tak prowadzi do koniecznosci dokonania
wyboru'®. Nalezy podkre§li¢, ze podejmowane przez zarzad decyzje sa de facto
czynione oficjalnie w imieniu wtascicieli. Dodatkowo przy rozwinietym rynku
kapitalowym rosnie tez presja na zarzad ze strony wtascicieli, ktérzy gotowi
sq sprzeda¢ swoje akcje w przypadku osiagania niewystarczajacych korzy-
$ci (grozba przejecia). Kolejny przytaczany argument to fakt, iz to wlasciciele
angazuja swdj kapital i podejmujag najwieksze ryzyko (w przypadku upadtosci
sg ostatnig grupg uprawniona do udziatu w masie upadtosciowej), musza wiec
by¢ za to wynagrodzeni. Badania [Cwynar, Cwynar, 2007, s. 16] wykazuja
tez, ze przyjecie tworzenia wartosci dla wtascicieli jako celu funkcjonowania
przedsiebiorstwa nie musi by¢ sprzeczne z interesami innych zainteresowanych
stron, a co wiecej moze przyczynia¢ sie do lepszej realizacji potrzeb intere-
sariuszy".

> M.C. Jensen zwraca uwage na fakt, ze nie jest logicznie mozliwa jednoczesna maksymalizacja
wielu celéw [Jensen, 2001, s. 10, 11].

3 Jak pokazuja do$wiadczenia gospodarek socjalistycznych oraz przedsiebiorstw pafistwowych,
mimo iz koncepcja wielu zainteresowanych stron obiecuje generowanie pozytkdw, czesto efekt ten nie
jest osiggany.
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Argumenty podawane za koncepcjg tworzenia wartosci dla interesariuszy
to przede wszystkim fakt, ze przedsiebiorstwo dziata w otoczeniu, w ktérym
istniejg wzajemne relacje i powigzania. Przedsiebiorstwo nie powinno by¢ za-
tem rozpatrywane jako instrument wiascicieli, lecz jako zorganizowana catos¢
sktadajgca sie z wielu czesci, grup. Przedsiebiorstwo nie moze wiec pozwoli¢ so-
bie na ignorowanie zainteresowanych stron, ale powinno funkcjonowac z nimi
w symbiozie. Efekty przedsiebiorstwa winny by¢ takze oceniane pod wzgledem
trzech obszaréw: efektywnosci ekonomicznej, jakosci sSrodowiskowej i sprawie-
dliwosci spotecznej [Svendseniin., 2001, s. 3]. Podejscie to jest takze tatwiejsze
do zaakceptowania przez spoteczenstwo'.

Odmienne punkty widzenia na tworzong warto$¢ w przedsiebiorstwie wy-
plywaja czesto z istniejacych w panstwach uwarunkowan gospodarczych,
kulturowych oraz wyznawanych zasad corporate governance. I tak np. zasady
tadu korporacyjnego oparte na modelu niemieckim podkreslajg potrzebe po-
strzegania przedsiebiorstwa jako odpowiedzialnego wobec szerokiego grona
interesariuszy — tzw. model grup udzialowych, podejscie pluralistyczne (m.in.
Niemcy, Holandia, Szwecja, Dania, Norwegia). Z kolei model anglosaski bliz-
szy jest rozumowaniu w kategoriach tworzenia wartosci dla wtascicieli — tzw.
model akcjonariuszy, podej$cie monistyczne (m.in. Stany Zjednoczone'®, Wiel-
ka Brytania). Modele charakterystyczne dla Francji, Wtoch i Hiszpanii oferuja
rozwigzanie posrednie, cho¢ wydaje sie, ze w wiekszym stopniu sklaniajg sie
do modelu niemieckiego [Jerzemowska, 2002, s. 25, 26; Marcinkowska, 2004,
s. 14]'°. W ciagu ostatnich lat dostrzec mozna konwergencje modeli, wynikaja-
cg m.in. z rosnacej ptynnosci rynkéw, zmian w akcjonariacie, efektéw globa-
lizacji, inwestycji zagranicznych czy rozwoju miedzynarodowych standardéw
rachunkowosci [Black i in., 2000, s. 205-210].

* M.C. Jensen uwaza nawet, ze wielu ludzi popiera koncepcje interesariuszy ze wzgledu na przy-
wigzanie do wartosci rodzinnych, plemiennych itp. oraz w wyniku niecheci do tworzenia grup uprzy-
wilejowanych [Jensen, 2001, s. 14, 15, 21]. Z drugiej strony to wlasnie czesto przestanki spoteczne
powoduja powstawanie takich grup (np. zwiazki zawodowe, grupy pracownicze, profesje).

> W latach dziewieédziesiatych okoto 65% duzych przedsiebiorstw w Stanach Zjednoczonych
twierdzito, ze przyjely one tworzenie wartosci dla akcjonariuszy jako cel zasadniczy swojej dziatalno-
$ci [Blackiin., 2000, s. 32].

16 Kraje, ktérym blizej do idei tworzenia wartosci dla wszystkich zainteresowanych stron, to
gtéwnie kraje i gospodarki, w ktérych: duza role odgrywa finansowanie posrednie (kredyty bankowe,
dotacje itp.), silnie rozwiniety jest sektor publiczny, dominuje model kapitalizmu spotecznego lub go-
spodarki socjalistycznej, gtéwne pakiety akcji znajdujq sie w rekach inwestoréw instytucjonalnych,
niska jest kultura inwestowania w akcje, wystepuja strategiczne udziaty i powiagzania (czesto na plan
dalszy schodzi osiagniecie zwrotu z kapitatu, liczy sie za to bezpieczenstwo i kontrola), silne sg zwigz-
ki zawodowe, maty natomiast jest udziat inwestoréw zagranicznych.
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Koncepcje harmonii i dysharmonii celéw, mimo iz czesto przeciwstawiane
sobie (postrzegane jako swoisty konflikt miedzy teorig praw wtasnosci a kon-
cepcja interesariuszy, koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebior-
stwa), nie muszg by¢ wzgledem siebie konkurencyjne”. Jesli przyja¢ za cel
funkcjonowania przedsiebiorstwa maksymalizacje wartosci dla akcjonariuszy
w dtugim horyzoncie czasowym, to wymagac¢ ona bedzie od zarzadzajacych
utozenia dobrych relacji z otoczeniem, a wiec takze zaspokajania jego potrzeb'®.
Wprowadzenie rozumowania opartego na dtugofalowym rozwoju i tworzeniu
wartosci zapewnia zlagodzenie konfliktu intereséw pomiedzy interesariusza-
mi. Maksymalizacja wartosci w dtugim okresie nie moze by¢ bowiem osiggana
z pominieciem intereséw innych stron'.

Mozliwo$¢ realizacji celéw akcjonariuszy z uwzglednieniem potrzeb inte-
resariuszy dobrze obrazuje sporzadzany w niektorych spoétkach (np. z Wielkiej
Brytanii i Niemiec) rachunek tworzenia wartosci dodanej (ang. Value Added
Statement, niem. Wertschopfungsrechnung), ktory stanowi swoiste przeksztat-
cenie rachunku zyskoéw i strat w celu prezentacji partycypacji poszczegolnych
grup interesariuszy, tj. wtascicieli (poprzez dywidende i zysk zatrzymany), pra-
cownikéw (poprzez wynagrodzenia i Swiadczenia), wierzycieli (poprzez kosz-
ty finansowe) oraz panstwa (poprzez podatki), w wytworzonej przez podmiot
wartosci dodane;.

Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa mozna zatem postrzegac z perspek-
tywy ,,0$wieconej” wartosci dla akcjonariuszy (ang. enlightened shareholder
value)®, a wiec jako koncepcje, w ktdrej tworzenie wartosci dla akcjonariuszy
stanowi perspektywe nadrzedna, przy jednoczesnym podkresleniu roli, jaka

7 Kwestie te porusza takze R.E. Freeman [Freeman, 2004, s. 231]. Nie powinno konfrontowa¢ sie
akcjonariuszy z interesariuszami, poniewaz ci pierwsi nalezg takze do tej ostatniej grupy, a zatem ich
cele powinny by¢ w czesci zbiezne z celami szeroko rozumianych interesariuszy. Wybor perspektywy
wiascicielskiej nie wyklucza wiec utrzymywania dobrych relacji z innymi interesariuszami. Mozna
podad takze liczne badania potwierdzajace pozytywng zaleznos¢ miedzy bogactwem akcjonariuszy
a korzysciami innych interesariuszy [Cwynar, Cwynar, 2007, s. 16].

' Zwraca na to uwage m.in. [Jensen, 2001, s. 16].

¥ Wyjatkiem bedzie tu sytuacja, w ktérej mamy do czynienia z monopolem, zawyzajacym ceny,
zmniejszajacym podaz i niezainteresowanym dobrymi kontaktami z otoczeniem, lub taka, w ktérej
przedsiebiorstwo nie ponosi zadnej odpowiedzialnos$ci za swoje dziatania i decyzje, np. te dotyczace
sfery ekologii (zatruwanie srodowiska i nieponoszenie zwiazanych z tym kosztéw).

* Jest to podejscie bardzo zblizone do prezentowanego przez M.C. Jensena pod nazwa enligh-
tened value maximization [Jensen, 2001]. Termin ,,o§wiecona warto$¢ dla akcjonariuszy” w wiekszym
stopniu akcentuje jednak znaczenie perspektywy wiascicielskiej. Pojecie ,,o§wiecona wartos¢ dla ak-
cjonariuszy”, ,oswiecony kapitalizm wtascicielski” mozna takze spotkaé¢ w: [Cwynar, Cwynar, 2007,
s. 15].
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odgrywaja w jej tworzeniu inni interesariusze i sSrodowisko naturalne. Ta ostat-
nia bedzie rosta w sytuacji, gdy dana grupa jest w posiadaniu kluczowych dla
danego przedsiebiorstwa aktywow. Strategia przedsiebiorstwa jest bowiem
wypadkowa celéw, odpowiedzialnosci i ograniczen bedacych kompromisem
ustalonym miedzy poszczegdlnymi grupami intereséw. Cele te zaleza nato-
miast od oczekiwan poszczegdlnych grup interesow oraz od sity ich wpltywdw
[Marcinkowska, 2004, s. 30].

Istnieje wiele badan® potwierdzajacych pozytywny wptyw uwzgledniania
w dziatalnos$ci przedsiebiorstwa kwestii srodowiskowych, spotecznych i tadu
korporacyjnego, tzw. ESG issues (ang. Environmental, Social and Governance
issues), na jego efektywnos¢ operacyjna, finansowg (w tym koszt kapitatu) oraz
wartos¢.

Do korzysci ptynacych z uwzglednienia kwestii ESG w dziatalnosci przed-
siebiorstwa zaliczy¢ mozna m.in.:

» wzrost wartosci rynkowej akcji i atrakeyjnosci inwestycyjnej spéiki, przy-
blizenie ceny rynkowej akcji do wartosci wewnetrznej (zamykanie luki warto-
Sci),

» zmniejszenie kosztu kapitatu (zaréwno wiasnego, jak i obcego) dzieki
zmniejszeniu premii za ryzyko oraz poprawie ratingu, a poza tym stworze-
nie mozliwosci tatwiejszego pozyskania kapitatu, zwiekszenie ptynnosci akeji
i ograniczenie zmiennosci akcji, ograniczenie asymetrii informacyjnej,

» wzrost efektywnosci operacyjnej i finansowej, identyfikacje nowych nos-
nikéw wartosci, ujednolicenie komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, zrozu-
mienie celéw korporacji oraz przywodztwa,

» lepsze srodowisko pracy, wieksze zaangazowanie, satysfakcja, lojalnos¢
i wydajno$¢ pracownikéw, oszczedniejsze wykorzystanie zasobéw, a takze
zmniejszenie kosztéw organizacji zwiazanych z monitorowaniem, nadzorem,
koordynacja procesow,

» tatwiejsze pozyskiwanie pracownikow oraz zasobow naturalnych, zmniej-
szenie kosztow transakcyjnych ze wzgledu na zaufanie kontrahentéw, mniejsze
ryzyko i nizsze koszty weryfikacji,

» budowanie reputacji, umocnienie marki i dobrego wizerunku przedsie-
biorstwa, wzrost zainteresowania, przychylnosci, zadowolenia i lojalnosci
klientéw, wzrost potencjatu rynkowego, sily przetargowej, tatwiejszy dostep
do nowych rynkéw zbytu,

*! Badania te zostaty zaprezentowane w podrozdziatach 4.5 15.6.
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» bardziej lojalny akcjonariat, mozliwo$¢ ksztattowania okreslonych opinii
i postaw interesariuszy, zwiekszenie udziatu inwestoréw diugoterminowych,
zwiekszenie znaczenia perspektywy dtugoterminowej wzrostu spotki (wieksze
mozliwosci wprowadzania posunie¢ o znaczeniu strategicznym, zmniejszenie
znaczenia wynikéw krétkookresowych)?, zwiekszenie wiarygodnosci spétki
i zarzadu,

» ograniczenie ryzyka negatywnego odbioru spotecznego, unikniecie kar
i kosztownych proceséw, ingerencji organéw kontrolnych.

Z kolei przeciwko spotecznemu zaangazowaniu przedsiebiorstwa wysuwane
sgargumenty [Filek, 2006, s. 9-12; Friedman, 1970], ze zaktéca ono mechanizm
wolnorynkowy, ogranicza wolnos¢ oraz spowalnia rozwoj przedsiebiorstwikra-
jow stabo rozwinietych ze wzgledu na niemozno$¢ sprostania wymogom w za-
kresie zatrudnienia, ochrony srodowiska, jakosci produktéw itp. Zwraca sie tak-
ze uwage na fakt, ze dziatania te sa kosztowne (zaréwno w fazie wprowadzania,
jakina etapie realizacji), ze skutkuja przerzucaniem zwigzanych z nimi kosztéw
na klientéw oraz ze sg sprzeczne z zasada maksymalizacji zyskéw, wartosci.
Przeciwnicy CSR dowodza, ze mimo iz pewne dziatania gospodarcze mogq przy-
czynia¢ sie do krzywdy indywidualnej, to i tak sg korzystniejsze, niz gdyby przy
ich podejmowaniu nie kierowac sie zasadami ekonomicznymi — dziatanie racjo-
nalne ekonomicznie w dtuzszej perspektywie minimalizuje rozmiary krzywdy
spotecznej. Wskazuja takze na problemy z operacjonalizacja dziatan z obszaru
CSR i mierzeniem ich efektéw, brak kompetencji menedzeréw w tym zakresie
oraz trudnosci w konkurowaniu w ramach CSR. Postrzegaja rowniez dziatania
z zakresu CSR jako element public relations, majacy charakter dziatan kosme-
tycznych, powierzchownych i konformistycznych, a w skrajnym przypadku no-
szacy wrecz znamiona oszustwa.

W kolejnych podrozdziatach przedstawione zostang badania dotyczace
wplywu kwestii ESG na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa.

* Wedtug badan PwC [PwC, 2002, s. 10] zarzadzajacy czesto skarza sie, ze inwestorzy zbytnio
skupiajq sie na perspektywie krétkoterminowej sp6tki (uwaza tak ponad potowa badanych przez PwC
menedzer6éw), co zniecheca przedsiebiorstwa do podejmowania decyzji dotyczacych tworzenia warto-
$ciw diugoterminowym horyzoncie inwestycyjnym. Zaznaczajq przy tym jednak natychmiast, ze pro-
blem ten nie dotyczy prowadzonych przez nich spdtek. Teze o zbyt krétkoterminowym nastawieniu
rynku potwierdzaja takze sami jego uczestnicy: inwestorzy, analitycy, dostarczyciele kapitatu i inni
[Ecclesiin., 2001, s. 95]. Inwestorzy nie szukaja jednak wytacznie krétkoterminowych korzysci w for-
mie dywidend i zyskéw kapitalowych, lecz domagaja sie takze dtugoterminowych perspektyw rozwo-
ju przedsiebiorstwa, pomimo ze zarzad czesto uwaza, iz jest inaczej [Black i in., 2000, s. 23; Damoda-
ran, 2007, s. 73; Rappaport, 1999, s. 82].
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4.4. Wpltyw aspektow srodowiskowych i spotecznych
na nosniki wartosci — ujecie modelowe

W zrozumieniu wptywu réznorakich czynnikéw, aspektéw srodowiskowych i spo-
tecznych na wartos¢ przedsiebiorstwa pomocne moga okazac sie modele zwigz-
ku wartosci z jej nosnikami. Warto$¢ przedsiebiorstwa jest bowiem ksztattowana
przez nosniki wartosci (ang. value drivers), czyli czynniki, ktére maja na nia wptyw.
Koniecznos¢ poszukiwania kluczowych czynnikdw ksztattujacych wartosé przed-
siebiorstwa wynika z tego, ze nie wptywa ono bezposrednio na swoja wartosc,
a moze na nig wptywac jedynie posrednio — wykorzystujac nos$niki wartosci. Poza
tym w zarzadzaniu przez warto$¢ istotne jest, aby w tworzeniu wartosci braty
udzial wszystkie podmioty i podsystemy przedsiebiorstwa, od najwyzszego kie-
rownictwa poczynajac, a na szeregowym pracowniku konczac. O ile najwyzsze
kierownictwo przedsiebiorstwa ma catosciowy oglad, mozliwos¢ wptywu i kontro-
li wartosci tworzonej na réznych obszarach, o tyle na nizszych szczeblach piramidy
organizacyjnej poszczegdlni pracownicy moga wpltywacé jedynie na czastkowe no-
$niki wartosci [Copeland iin., 1997, s. 96]. Stad konieczno$¢ dezagregacji wartosci
na czynniki, na ktére poszczegolni pracownicy beda mieli wptyw.

Duza liczba czynnikéw, ktére moga wptywaé na warto$é przedsiebiorstwa,
ich rézne pochodzenie, jak réwniez zréznicowanie zwracajg uwage na modele
analityczne, przedstawiajace nosniki wartosci przedsiebiorstwa w sposéb upo-
rzadkowany™.

Dokonujac dezagregacji modelu wyceny za pomoca zdyskontowanych prze-
plywoéw pienieznych (ang. discounted cash flow, DCF), wyrézniono [Rappaport,
1999, s. 40, 65] nastepujace gtéwne nosniki wartosci**:

1) stope wzrostu przychoddéw,

2) rentownos¢ operacyjna sprzedazy,

3) stope podatku dochodowego,

4) inwestycje w kapitat obrotowy netto (KON),

5) inwestycje w aktywa trwate,

6) okres przewagi konkurencyjnej,

7) koszt kapitatu.

* Modele te z reguly dotycza warto$ci wewnetrznej przedsiebiorstwa.

** Nazywane przez Michalskiego makrono$nikami wartosci [Michalski, 2001, s. 117]. Nie chodzi
tutaj jednak o czynniki wptywajgce na wartos¢ przedsiebiorstwa, ktére znajduja sie w jego makrooto-
czeniu, tylko o gtéwne, ogdlne nosniki wartosci.
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Nalezy wskazac na zwigzek modelu Rappaporta z metodyka wyceny docho-
dowej przedsiebiorstwa za pomoca zdyskontowanych przeptywéw pienieznych
przynaleznych wszystkim stronom finansujacym (ang. free cash flow to firm,
FCFF). Pie¢ pierwszych czynnikéw wyodrebniono z przeptywoéw pienieznych
podlegajacych dyskontowaniu, szdsty dotyczy okresu uzyskiwania stép zwrotu
przewyzszajacych koszt kapitalu, natomiast siédmy stanowi stope dyskontowa
(Sredni wazony koszt kapitatu).

Gléwne nosniki wartosci przedsiebiorstwa moga by¢ postrzegane takze
jako generujace wartos¢ w trzech obszarach: wzrostu, rentownosci oraz ryzyka
[Blackiin., 2000, s. 56]. W tym ujeciu oddzialuja one na wspomniane obszary
W nastepujacy sposob:

» na wzrost wptywa stopa wzrostu przychoddw, inwestycje w kapitat obro-
towy netto oraz inwestycje w aktywa trwale,

» obszar rentownosci jest kreowany poprzez rentownos¢ operacyjng sprze-
dazy oraz stope podatku dochodowego,

» ryzyko ujete jest dzieki kosztowi kapitatu oraz okresowi przewagi konku-
rencyjnej.

Model analityczny Rappaporta stanowi bodaj najpopularniejsze ujecie nos-
nikéw wartosci przedsiebiorstwa [Skoczylas, 2007, s. 119]. Koncentruje sie on
na ujeciu finansowych no$nikéw wartosci, jednak nie mozna mu odmoéwié atu-
tu uniwersalnosci, pozwala bowiem takze na ujecie czynnikéw ksztattujacych
wartos¢ spoza sfery finansowej, w tym aspektéw srodowiskowych i spotecz-
nych w postaci uwzgledniania glosu innych interesariuszy, co skutkowac moze
optymalizacjg produktéw i proceséw, bioraca pod uwage zapobieganie degra-
dacji srodowiska, jak réwniez ocene catego cyklu zycia produktu [Maas, Boons,
2010, s. 159-160].

W tym ujeciu nalezy podkresli¢ wptyw, jaki na warto$¢ przedsiebiorstwa
wywierajg aspekty srodowiskowe i spoleczne za posrednictwem nosnikéw war-
tosci, modyfikujac decyzje podejmowane w przedsiebiorstwie w ramach tzw.
oswieconej maksymalizacji warto$ci. Inkorporacje aspektéw srodowiskowych
i spotecznych do modelu gtdwnych nosnikéw wartosci Rappaporta uwzgled-
niono na rysunku 4.1%.

* Nieco inne ujecie wplywu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu na gtéwne nosniki wartosci
zaprezentowano w: [Chousa, Castro, 2006, s. 135; Schaltegger, 2006, s. 49].
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zarzadcze

Cel Warto$¢ kapitatu
przedsigbiorstwa wtiasnego
X X
—
Elementy Przeptywy pienigzne Stopa canie e
wartosci z dziatalno$ci operacyjnej [ [ dyskontowa Zadtuzenie
X X & 7y
R e R e R -
Czynniki || « okres przewagi| | * wzrost * inwestycje * koszt X . :
ksztattujace : | konkurencyjnej| | sprzedazy w KON kapitatu o=
wartosé¢ ' * rentowno$¢ * inwestycje ! ! § !
X operacyjna w aktywa ! s
1 sprzedazy trwate ' g
! * stopa podatku 'e--123 !
X dochodowego : 88,
5 2

! A A A ! oz !
1 1 1 =~ 1
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Decyzie | le--4 |
1 1 1
1 1 1

Rysunek 4.1. Sie¢ wartosci — powigzania miedzy decyzjami, no$nikami a warto$cia z uwzglednieniem
aspektow srodowiskowych i spotecznych

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: [Rappaport, 1999, s. 65].

Wplyw na wartos¢ przedsiebiorstwa kazdego z wyréznionych gtéwnych no-
$nikow wartosci jest ztozony, a zmiany zmierzajace do poprawy ktdrego$ z nosni-
kéw wartosci nalezy oceniac catosciowo, z perspektywy ich catkowitego wptywu
na warto$¢ przedsiebiorstwa. Biorac pod uwage fakt, ze aspekty srodowiskowe
i spoleczne oddzialywaé moga na decyzje majace czesto jednoczesny wplyw na
wiele nosnikow wartos$ci, oddziatywanie tych aspektéw na wartos¢ przedsiebior-
stwa jest jeszcze bardziej zlozone®. Ilustracja stopnia ztozono$ci problematyki
wplywu aspektéw srodowiskowych i spotecznych na wartosc niech beda zapre-
zentowane w tabeli 4.1 typy mozliwych oddziatywan tych aspektéw na przycho-
dy i koszty, ktoére ksztattuja dwa z siedmiu gléwnych no$nikéw wartosci.

Schematem analitycznym, ktéry w zalozeniu ma pomdc przeanalizowaé
wplyw réznych wariantéw decyzji sSrodowiskowych na wartos$¢ przedsiebior-
stwa, jest environmental shareholder value approach [Schaltegger, 2006, s. 52].
Wynika z niego, ze dziatania proekologiczne i prospoteczne zwiekszajace war-
to$¢ przedsiebiorstwa [Schaltegger, 2006, s. 52-58]:

** Rozwazania nad wplywem niektérych decyzji srodowiskowych podejmowanych przez przed-
siebiorstwo znalez¢ mozna m.in. w: [Schaltegger, 2006, s. 50].
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Tabela 4.1. Typy mozliwych oddziatywan aspektéw srodowiskowych i spotecznych na

Wyszczegolnienie

Mozliwe negatywne
oddziatywanie

Mozliwe pozytywne
oddziatywanie

przychody i koszty

Oddziatywanie na koszty

Ulepszenia $rodowiskowe
wymagajg zaangazowania
czasu menedzera, nakfadéw
inwestycyjnych i wydatkéw
operacyjnych, dlatego zwigkszaja
koszt produkcii.

Ulepszenia $rodowiskowe
pogarszajg produktywnos$é

i dlatego wymagajg wigcej
naktadéw, aby wyprodukowac
pozadang ilo$¢.

Ulepszenia $rodowiskowe
zwigkszaja efektywnos¢, redukujac
koszty produkcji.

Ulepszenia $rodowiskowe
polepszajg relacje z wiadzami

(np. zajmujacymi sie ochrong
Srodowiska), zmniejszajac koszty
zwigzane z wtadza wykonawcza.
Ulepszenia $rodowiskowe
zmniejszajq ryzyko, a zatem takze
koszt kapitatu i koszty ubezpieczen.
Ulepszenia $rodowiskowe
polepszajg relacje z pracownikami

i lokalng spotecznoscia,
Zmniejszajac zwigzane z tym
koszty.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Nowak, 2011, s. 22].

Oddziatywanie na przychody

Ulepszenia $rodowiskowe moga
pogorszy¢ jako$¢ produktu,
zmniejszajac przychody ze
sprzedazy.

Ulepszenia $rodowiskowe
polepszaja wizerunek
przedsigbiorstwa, zwigkszajac
przychody.

Ulepszenia $rodowiskowe
pozwalajg przedsiebiorstwu
uzyskiwaé premig cenowa lub
zwigksza¢ udziat w $wiadomym
ekologicznie rynku.

Ulepszenia Srodowiskowe skutkujg
wyzsza warto$cig produktu dla
klienta, zwiekszajac przychody.
Ulepszenia $rodowiskowe
otwierajg mozliwos$ci na rynku
Srodowiskowych débr i ustug.

» korzystaja z ,inteligentniejszego”, mniejszego i tanszego wyposazenia

i sprzetu, wykorzystujac tak mato kapitatu, jak to tylko mozliwe,

» sa skierowane na dematerializacje proceséw produkcyjnych, redukujaca

zuzycie materialéw, koszty nabycia, magazynowania i amortyzacje,

» powiekszajg marze dzieki redukcji kosztow produkeji i zwiekszaniu korzy-

$ci dla klienta,

» zwiekszaja sprzedaz dzieki wzrostowi korzysci dla klienta poprzez ofero-

wanie bardziej pozadanych produktéw i ustug,
» zwiekszajg zaufanie dawcéw kapitatu poprzez redukcje ryzyka i zapew-
niaja dzieki temu doptyw kapitatu,
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» wydtuzaja okres przewagi konkurencyjnej dzieki dyferencjacji i dtuzsze-
mu utrzymywaniu premii cenowej wynikajacej z innowacji sSrodowiskowych
i spotecznych.

Innym ujeciem prowadzacym do wyodrebnienia no$nikéw wartosci jest
dezagregacja procesu tworzenia wartosci, opierajaca sie na schemacie ekono-
micznej wartosci dodanej. Ujecie to zaprezentowano na rysunku 4.2.

Ekonomiczna _ Zysk operacyjny _ Optata
wartos¢ dodana - po opodatkowaniu za kapitat
zwigksza¢é  zmniejszaé koszty zarzadzaé zmniejszaé
przychody operacyjne aktywami WACC
/ s / Wykorzystanie
Wazrost Efektywnosé aktywéw Ryzyko
* innowacje * produkcja lean * uproszczenie proceséw * zapobieganie
produktowe « produkcja przyjazna * zarzadzanie fancuchem wypadkom
* spoteczna akceptacja $rodowisku dostaw . reagovyanie na
;i_naialn(;sm (angt. ) « ochronai « produktywnosé sytuacje kryzysowe
icense to operate odzyskiwanie kapitatu * gwarancje spetnienia
* nowe rynki zasobow wymagan

$rodowiskowych

Rysunek 4.2. Kreacja warto$ci — dezagregacja ekonomicznej wartos$ci dodanej

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: [Fiksel, 2003, za: Epstein, 2008, s. 141].

Z rysunku 4.2 wynika, ze wartos¢ przedsiebiorstwa jest tworzona, gdy
zrownowazone przedsiewziecia generujg zyski przewyzszajace optate za kapi-
tat finansujacy wykorzystywane aktywa. Zysk jest generowany z przedsiewziec
wzrostowych, zwiekszajacych przychody, takich jak innowacje produktowe
i rozwdj rynku, czy przedsiewzie¢ efektywnosciowych, ktére redukujg koszty.
Tymczasem optata za kapital jest funkcja wielkosci zaangazowanych zasobdw
oraz ryzyka zwigzanego z ich wykorzystaniem [Epstein, 2008, s. 140].

Gléwne nosniki wartosci przedstawiane w réznych ujeciach mogg by¢ zbyt
ogolne, by stanowi¢ wystarczajace przestanki i pomoc w podejmowaniu decyzji
na nizszych poziomach organizacyjnych i decyzyjnych przedsiebiorstwa. Po-
nadto kazde przedsiebiorstwo posiada swoja specyfike — w unikatowy sposéb
laczy aktywa i tworzy wartosé. Z tych powoddw nalezy dla kazdego przedsie-
biorstwa poszukiwac specyficznych mikronosnikéw wartosci, a zatem szczegd-
towych czynnikéw wplywajacych na wartosé, ktére moga byé kontrolowane
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przez menedzeréw liniowych (nizszego szczebla) i szeregowych pracownikéw.
Punktem wyjscia poszukiwan mikronosnikéw wartosci moze by¢ dezagregacja
badz uszczegdtowienie nosnikdw ogdlnych. W miare potrzeb nalezy tworzy¢
kolejne poziomy uszczegétowienia, aby otrzymac nosniki uzyteczne na najniz-
szym szczeblu [Copeland iin., 1997, s. 99], te bowiem odgrywajq bardzo wazng
role, poniewaz moga by¢ okresowo mierzone, wobec czego menedzerowie niz-
szego szczebla moga kontrolowac ich wysokos¢.

Najwazniejsze czynniki wartosci nie sg state i nalezy co jakis czas dokony-
wac ich przegladu. Znajdowanie nosnikéw wartosci wymaga zazwyczaj no-
wego spojrzenia na procesy zachodzace w przedsiebiorstwie i jest w duzej
mierze procesem twoérczym. Przy ich analizie pamieta¢ jednak nalezy o ko-
niecznosci calosciowego spojrzenia na wartos¢, a zatem uwzglednienia wpty-
wu danego nos$nika na inne [Copeland i in., 1997, s. 100-101]. Czesto przyta-
czane schematy mikronosnikéw wartosci [Rappaport, 1999, s. 188] stanowig
przyktadowy kierunek poszukiwan mikronosnikéw wartosci takze wsrdd
aspektow srodowiskowych i spotecznych, ktére za posrednictwem nosnikéw
ogolnych oddziatuja na wartos¢ przedsiebiorstwa. Powstajgca w ten sposob
mapa nos$nikéw wartosci wskaze drogi wptywu poszczegdlnych czynnikéw
na warto$¢ przedsiebiorstwa. Z perspektywy zarzadczej pomocne moze sie
okazaé umiejscowienie mikronosnikéw wartosci w macierzy, co przedstawio-
no na rysunku 4.3.

wysoki
) , Skoncentrowaé
Monitorowaé .
zarzadzanie
Wplyw
kierownictwa na

nos$nik

Nadac¢ niski Zarzadzaé,

priorytet zabezpieczac
niski
niski < Walyw nos’nllka » wysoki
na wartos¢

Rysunek 4.3. Macierz wytycznych w odniesieniu do no$nikéw wartosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Rappaport, 1999, s. 191].
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Szczegdlnie w odniesieniu do mikrono$nikow wartosci ze sfery srodowisko-
wej i spotecznej”’ wazne jest okre$lenie nie tylko tego, czy dany no$nik ma zna-
czacy wptyw na wartos¢, ale takze tego, czy kierownictwo moze na ten no$nik
wplywad. Celem analizy z perspektywy zarzadczej jest wyodrebnienie tych
nosnikéw, ktére maja duzy wptyw na wartosé i jednoczesnie sa pod kontrola
zarzadzajacych. Natomiast jesli menedzer nie ma mozliwosci wptywu na no-
$nik, ktory istotnie wptywa na wartos¢, to powinien zabezpieczy¢ ryzyko zwia-
zane ze zmianami tego nosnika [Rappaport, 1999, s. 190]. W tej grupie moze sie
znalez¢ wiele mikrono$nikéw ze sfery srodowiskowej, ale takze takie czynniki,
jak ceny surowcéw, stopy procentowe czy kursy walut. Naturalnym kierunkiem
wykorzystania macierzy wytycznych w odniesieniu do no$nikéw wartosci jest
poszukiwanie sposobéw podwyzszania wartosci przedsiebiorstwa®®.

Okreslenie kluczowych nosnikéw wartosci przedsiebiorstwa i zidentyfi-
kowanie zwigzkow miedzy nimi stanowia istotne kroki do opisania procesu
ksztattowania wartosci oraz znalezienia sposobéw jej podwyzszania. Podkre-
$li¢ nalezy, ze znaczenie poszczegdlnych determinant wartosci nie tylko jest
rézne w réznych rodzajach dziatalnos$ci, ale takze moze sie zmienia¢ w kolej-
nych fazach cyklu zycia przedsiebiorstwa, co zaprezentowano w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Gtéwne nos$niki warto$ci w cyklu zycia przedsiebiorstwa

Nosniki wartosci  Wprowadzenie Woazrost Dojrzatos¢ Schytek
1 2 3 4 5
Wozrost sprzedazy wysoki wysoki zaden ujemny
Marza operacyjna niska/wysoka wysoka Srednia niska
Stopa podatku niska niska normalna to zalezy
Inwestycje w KON wysokie wysokie niskie malejace
Inwestycje w majatek wysokie wysokie nlsﬂel/usgeime n|sk|e/<mjlejqce
trwaty >> amortyzacja > amortyzacja N . .
amortyzacja amortyzacja

* Przyktadami mikrono$nikéw ze sfery srodowiskowej i spotecznej moga by¢ stawki optat za go-
spodarcze korzystanie ze srodowiska, naklady na ulepszenia $rodowiskowe zmniejszajace emisje
uciagzliwych substancji, stawki ubezpieczen gospodarczych zwigzanych z ulepszeniami srodowisko-
wymi czy przychody i koszty wielu konkretnych dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu (np. wspomaganie instytucji spotecznych, z jednej strony pochtaniajace $rodki pieniezne, z dru-
giej zas kreujace pozytywny wizerunek przedsiebiorstwa i generujace wptywy srodkéw pienieznych).

* 0 sposobach podwyzszania warto$ci przedsiebiorstwa w ramach no$nikéw warto$ci pisze wie-
lu autoréw, m.in. [Blackiin., 2000; Michalski, 2001; Mills, 2005; Rappaport, 1999].
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1 2 3 4 5

Koszt kapitatu zwigzany
z poziomem ryzyka bardzo wysoki wysoki $redni niski
biznesowego

Okres planowania krétki $redni/dtugi diugi krétki/Sredni

Wartos$¢ rezydualna duza duza $rednia $rednia

Zrédto: [Mills, 2005, s. 44].

I tak, przyktadowo, w poczatkowych fazach cyklu zycia przedsiebiorstwa
wzrost sprzedazy z reguty odgrywa dominujaca role. Jednak wraz z rozwojem
firmy, rynku oraz walki konkurencyjnej korzystniejsze moze okaza¢ sie skon-
centrowanie na rentownosci sprzedazy [Mills, 2005, s. 44]. Znaczenie réznych
nosnikéw wartosci w poszczegélnych fazach cyklu zycia firmy moze tez by¢
odmienne w réznych rodzajach dziatalnosci [Mills, 2005, s. 45], dlatego tak
wazne jest indywidualne podejscie do kazdego przedsiebiorstwa i poszukiwa-
nie specyficznych dla niego kombinacji nosnikéw wartosci.

Jak juz weze$niej wspomniano, aspekty sSrodowiskowe i spoteczne wptywa-
ja w zasadzie na wszystkie gtéwne nosniki wartosci. W tym kontekscie warto
jednak poswieci¢ miejsce szczegdlnemu znaczeniu tych aspektow dla okresu
przewagi konkurencyjnej”. Jest to przedzial czasowy, w ktérym przedsiebior-
stwo utrzymuje na tyle wyrazna przewage konkurencyjna, ze jest w stanie osia-
gac stope zwrotu z zainwestowanego kapitatu przewyzszajaca jego koszt [Black
iin., 2000, s. 58]. W praktyce wyceny metodg dochodowa okres ten powinien
wyznaczac¢ horyzont szczegétowej prognozy finansowej. Po tym okresie zakta-
da sie z reguty, ze konkurencja, pojawianie sie nasladowcédw i postep techniczny
spowoduja zmniejszanie generowanych marz, doprowadzajac w dtugim okresie
do osiggania stopy zwrotu na poziomie kosztu kapitatu [Michalski, 2001, s. 16].

By okresli¢ okres przewagi konkurencyjnej oraz zdefiniowaé wpltyw tego
nosnika na wartos¢, konieczne jest zrozumienie zaréwno zewnetrznego kon-
tekstu dziatania firmy, jak i wewnetrznych czynnikéw przewagi konkurencyj-
nej. Dlatego tez to w obrebie tego nosnika ujawnié sie moze w sposéb znaczacy
wplyw aspektéw srodowiskowych i spotecznych, pochodzacych z otoczenia
przedsiebiorstwa oraz z jego wnetrza. Do zrozumienia zewnetrznego kontekstu
dziatania firmy wykorzysta¢ mozna chociazby model pieciu sit Portera, aspekty

* Za szczegdlnie znaczacy nalezy uznad takze wptyw aspektéw srodowiskowych i spotecznych
na koszt kapitatu, czemu poswiecono rozdziat 15.
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srodowiskowe i spoteczne mogg bowiem wptywaé w zasadzie na kazda z pieciu
sil, a sg to przy tym czynniki decydujace o okresie przewagi konkurencyjnej
[Rappaport, 1999, s. 48]. W wymiarze wewnetrznym natomiast niezbedna jest
analiza kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa [Prahalad, Hamel, 1990,
s. 79-91; Obt¢j, 1998, s. 83-93], takze w wymiarze srodowiskowym i spo-
tecznym, zidentyfikowanie cech wyrdzniajacych firme oraz analiza tanicucha
wartosci [Porter, 2006, s. 64]. Syntezie perspektyw zewnetrznej i wewnetrz-
nej stuzy¢ moze wykorzystanie analizy cykli zycia produktéw, technologii,
przedsiebiorstw oraz branz, jak réwniez analizy migracji wartos$ci [Mills, 2005,
s. 64-66].

Podsumowujac, stwierdzi¢ nalezy, ze aspekty srodowiskowe i spoteczne
moga wplywad na poszczegolne nosniki wartosci wielotorowo i w sposéb bar-
dzo zréznicowany. Przeglad wynikéw badan empirycznych na temat zwigzku
aspektow srodowiskowych i spotecznych z wartoscig przedsiebiorstwa zapre-
zentowano w kolejnym podrozdziale.

4.5. Wplyw corporate governance, kwestii
srodowiskowych oraz spotecznych (ESG)
na tworzenie wartosci w przedsiebiorstwie
— ujecie empiryczne

Uwzglednianie przez przedsiebiorstwo kwestii sSrodowiskowych, spotecznych
i zasad tadu korporacyjnego, tzw. ESG issues (ang. environmental, social and
governance issues), w swojej dziatalnosci moze wywiera¢ pozytywny wplyw na
jego efektywno$é operacyjna, finansowa™ oraz wzrost wartosci, co potwierdza-
ja liczne badania (por. tab. 4.3.). Opieraja sie one gtdéwnie na analizie zalezno-
$ci miedzy indeksami tadu korporacyjnego (CG), indeksami odpowiedzialnos$ci
spotecznej przedsiebiorstwa (CSR), spotecznej i srodowiskowej efektywnosci
(CSP)*! (lubich sktadowymi) a takimi miarami efektywnos$ci i wzrostu wartosci
przedsiebiorstwa, jak m.in. rentownos¢ kapitalu wtasnego (ROE), rentownos¢

% Badania dotyczace wptywu kwestii ESG na koszt kapitatu przedsiebiorstwa zostaty zaprezen-
towane w podrozdziale 15.6.

! Mimo iz angielska nazwa (corporate social performance) sugeruje koncentracje gléwnie na
aspekcie spotecznym, termin ten, a takze budowane na jego bazie mierniki, ujmuja to zagadnienie
w szerszym kontek$cie, obejmujac tez kwestie sSrodowiskowe, a nawet te bedace w zakresie tadu korpo-
racyjnego.
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aktywow (ROA), rentownos¢ kapitatow (ROIC), rentownos¢ sprzedazy (ROS),
ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA), rynkowa wartos¢ dodana (MVA), Q Tobi-
na*, wskaznik cena/zysk (P/E) czy catkowita lub nadwyzkowa stopa zwrotu.
Duza cze$¢ badan wykorzystuje baze danych firmy KLD Research and Analytics
Inc. (obecnie MSCI ESG), ktdra opisuje przedsiebiorstwa na podstawie ankiet,
raportéw finansowych, doniesient z kluczowych mediéw, dokumentéw rzado-
wych i szeroko recenzowanych publikacji, wedlug nastepujagcych wymiaréow
CSR: spotecznosci, réznorodnosci, relacji pracowniczych, srodowiska, charak-
terystyki produktu, tadu korporacyjnego i praw czlowieka. Wymiary te oce-
niane sg pod katem mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa, a gtéwne grupy
podlegaja dalszemu uszczegdétowieniu. Dodatkowo baza danych uwzglednia
powiazanie dziatalnos$ci przedsiebiorstwa z szescioma kontrowersyjnymi bran-
zami (ang. controversial industries/sin industries) — co traktowane jest jako
czynnik negatywny — do ktérych nalezg branze: hazardowa, zbrojeniowa, woj-
skowa, tytoniowa, alkoholowa i energii nuklearnej. Skonstruowane na jej bazie
indeksy biorg zatem pod uwage szerokie spektrum czynnikéw z zakresu CSR*.

Przyktadowo, badanie P.M. Healy’ego, A.P. Hutton i K.G. Palepu potwierdza
korzysci ptynace z szerokiego zakresu dobrowolnych ujawnien. Wedtug au-
torow wiekszy zakres ujawnien prowadzi do wyzszych cen rynkowych akcji,
wiekszego zainteresowania ze strony inwestoréw instytucjonalnych oraz anali-
tykow, a takze wiekszej ptynnosci akeji na rynku [Healy i in., 1999].

Kwestie wptywu corporate governance (ze szczegdlnym uwzglednieniem
praw akcjonariuszy) na warto$¢ rynkowa akcji rozwazaja P. Gompers, J. Ishii
i A. Metrick. Ich badanie wykazato, ze portfel sktadajacy sie ze spétek o silniej-
szych prawach akcjonariuszy (ang. democracy portfolio) uzyskat sredniorocz-
ny zwrot o okoto 8,5 p.p. wiekszy od portfela przedsiebiorstw zdominowanych
przez wladztwo menedzerédw (ang. dictatorship portfolio). Stwierdzili takze,
ze spotki z democracy portfolio osiagaty wieksza wartos¢ (mierzong Q Tobi-
na), marze operacyjna, rentowno$¢ kapitaléw wlasnych (ROE) oraz notowatly
wyzszy Srednioroczny wzrost sprzedazy. W przedsiebiorstwach tych stwierdzili

% Warto zwrécié uwage na fakt, ze wiekszo$é badan przyjmuje w mianowniku wskaznika Q Tobi-
na warto$¢ ksiegowa aktywdw catkowitych zamiast ich wartos¢ odtworzeniowa, jak byto to w zamysle
Tobina. Dzieje sie tak ze wzgledu na problemy z ustaleniem rzeczywistej wartosci odtworzeniowej ba-
danych spoétek, co sprowadza jednak wskaznik Q Tobina (przy zalozeniu, ze warto$¢ rynkowa diugu
réwna jest jego warto$ci ksiegowej) do wskaznika warto$é rynkowa / warto$¢ ksiegowa kapitatu wta-
snego (P/BVPS).

* Kluczowe kwestie rozpatrywane w kontekscie wptywu ESG na dziatalno$é przedsiebiorstwa
poruszone zostaty takze w podrozdziale 15.2.
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takze mniejsze naklady kapitalowe oraz mniejsza aktywnos$¢é w zakresie fuzji
i przeje¢ w porownaniu z dictatorship portfolio [Gompers i in., 2003].

Istnienie pozytywnej korelacji miedzy spoteczng i srodowiskowgq efektyw-
noscia przedsiebiorstwa (CSP) a jego rentownoscig (ROA, ROE, ROS)** potwier-
dzito m.in. badanie S.A. Waddock i S.B. Gravesa®. Podobne wnioski w zakresie
powiazania poziomu ROA oraz relacji przedsiebiorstwa z pracownikami i klien-
tami sformutowali S.L. Berman, A.C. Wicks, S. Kotha i T.M. Jones®, a w przy-
padku ROE —badacze S. Ayuso, M.A. Rodriguez, R. Garciai M.A. Arino, gléwnie
w obszarze relacji z pracownikami i szeroko zakrojonymi zewnetrznymi grupa-
mi intereséw”’.

Z kolei badanie C. Flammer pokazuje, zZe srodowiskowy $lad przedsiebior-
stwa (ang. environmental footprint) wywiera wptyw na skumulowana nadwyz-
kowgq stope zwrotu akcji (ang. cumultative abnormal return, CAR), a mianowi-
cie wiadomosci o szkodliwych dla srodowiska zdarzeniach w przedsiebiorstwie
przektadajq sie na osigganie negatywnych nadwyzkowych stép zwrotu (i na
odwrdét) [Flammer, 2013]. Okazuje sie takze, ze wraz z uptywajacym czasem
(tzn. im blizej wspdlczesnosci) zwieksza sie wartos¢ ujemnej stopy CAR (co cie-
kawe, zalezno$¢ ta w przypadku wiadomosci pozytywnych stabnie z czasem).
Warto takze zaznaczy¢, ze wnioski ptynace z badania sugeruja, iz akcjonariu-
sze spotek z silng pozycja sSrodowiskowa reaguja stabiej na pojawiajace sie wia-
domosci, i to zaréwno te dobre, jak i te zte.

Pozytywna relacje miedzy CSR a wynikami przedsiebiorstwa mozna zaob-
serwowac takze w przypadku branz kontrowersyjnych, do ktoérych zalicza sie,

3% Warto zaznaczy¢, ze mierzenie wptywu spotecznej i Srodowiskowej odpowiedzialno$ci bizne-
su na jego efektywnos$¢ i wartosc jest obarczone, chociazby tylko ze wzgledu na zderzanie ze sobg da-
nych jako$ciowych z ilo$ciowymi, pewnymi ograniczeniami, niedoskonatosciami metodologicznymi.
Niedoskonalo$ci te dotyczyé moga horyzontu badania (perspektywa krétko-, dtugoterminowa) czy tez
doboru zmiennych, stopnia ich agregacji, ich korelacji, wtasciwego zdefiniowania, a wreszcie nie-
uwzglednienia w modelu istotnych zmiennych. Za taka istotna, czesto pomijang w modelach z zakresu
CSR zmienng uznaé mozna intensywnos$¢ naktadéw na badania i rozwdj, na co wskazujg A. McWilliams
iD. Siegel. Autorzy ci dowodza w swoim badaniu, bazujac na modelu Waddock i Gravesa [Waddock,
Graves, 19971, ze w przypadku uwzglednienia tej zmiennej wplyw spotecznego zaangazowania
przedsiebiorstwa na jego efektywno$¢ finansowa zmieni sie z pozytywnego na neutralny [McWilliams,
Siegel, 2000].

% W przypadku wskaznika ROE zalezno$¢ ta okazata sie pozytywna, ale statystycznie nieistotna.
Co ciekawe, pozytywna zalezno$¢ miedzy wplywem ROE na CSP byla juz statystycznie istotna
[Waddock, Graves, 1997, s. 310, 311].

*¢ Badanie nie potwierdzito jednak statystycznie istotnych zaleznosci miedzy kwestiami $rodo-
wiskowymi, spotecznymi i réznorodnoscia a ROA [Bermaniin., 1999, s. 501].

¥ Nie potwierdzili oni jednak pozytywnych zwiazkéw miedzy ROE a relacjami z klientami
[Ayusoiin., 2007, s. 14, 16].
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oprécz tych wspomnianych na poczatku podrozdziatu, branze wydobywcza,
rafineryjna, biotechnologiczng czy przemyst cementowy. Jak pokazuje inne
badanie [Cai i in., 2012], takze w ich przypadku istnieje pozytywna korelacja
miedzy CSR a wartoscig przedsiebiorstwa mierzona Q Tobina.

Badania potwierdzaja réwniez korzysci ptynace z zachowania standardéw
etycznych. S. Webley i E. More wykazali, ze spotki stosujace kodeks etyczny
osiagnety istotnie wiekszg efektywnos¢ (mierzona EVA, MVA i wskaznikiem
P/E) od spétek nieposiadajacych takiego kodeksu [Webley, More, 2004]. Spétki
z pierwszej grupy byly tez w przypadku wskaznika P/E narazone na znacznie
mniejsze wahania jego wartosci, co wedtug autoréw sugeruje, zZe postrzegane
byly jako inwestycje bezpieczniejsze, przyciagajace tanszy kapitat oraz wyka-
zujace sie konsekwentnym i spdjnym zarzadzaniem. W przypadku wskaznika
zwrotu z kapitatu zainwestowanego badanie nie potwierdzito znacznych réz-
nic pomiedzy grupami w latach 1997 i 1998, w latach 1999-2001 zanotowano
jednak blisko pieédziesiecioprocentowy wzrost Sredniej stopy zwrotu dla spétek
z kodeksem etycznym, podczas gdy spo6tki z drugiej grupy zanotowaty spadek
tego wskaznika. Spétki wykazujace etyczne zaangazowanie charakteryzowaty
sie tez w latach 1997-2001 wyzszym o okoto 18% wskaznikiem rentownosci
przychodéw. Roéwniez badanie C.C. Verschoora i E.A. Murphy potwierdzito te
wnioski [Verschoor, Murphy, 2002]. Przedsiebiorstwa postrzegane jako best
corporate citizens wykazywaty wyzsza dtugoterminowa efektywnosc¢ (okreslo-
ng m.in. takimi miarami, jak stopa wzrostu sprzedazy, stopa wzrostu zysku,
marza zysku, zwrot z kapitatu wtasnego czy tez catkowita stopa zwrotu) w po-
rownaniu z pozostatymi spoétkami z indeksu S&P 500.

W literaturze mozna jednakze znalez¢é badania, ktére kwestionuja korzystny
wplyw przedstawionych aspektéw na efektywnosé i wartosé przedsiebiorstwa.
I tak, wyniki badania A.J. Hillman i G.D. Keima wskazuja co prawda, ze dzia-
tania z zakresu odpowiedzialnosci spotecznej w ramach gtéwnych grup intere-
sariuszy (ang. primary stakeholders)*® moga przynosi¢ korzysci w postaci wzro-
stu wartosci przedsiebiorstwa (mierzonej MVA), ale juz podejmowanie przez
przedsiebiorstwo dziatan dotyczacych szerszych kwestii spotecznych (ang. so-
cial issues participation)® niezwiazanych bezposrednio z tymi interesariusza-

* Hillman i Keim zaliczaja do nich: dostarczycieli kapitatu, pracownikéw, dostawcéw, odbior-
céw, lokalng spoteczno$é i sSrodowisko naturalne [Hillman, Keim, 2001, s. 126].

% Do kwestii tych Hillman i Keim zaliczaja m.in.: unikanie relacji z branza uzywek (sektorem
tytoniowym, alkoholowym, hazardowym), stronienie od intereséw z krajami naruszajacymi prawa
cztowieka, unikanie energii atomowej czy sprzedazy dla wojska [Hillman, Keim, 2001, s. 128].

97



4. Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa z uwzglednieniem...

mi wplywa niekorzystnie na tworzong w nim warto$¢. Realizacja tych dziatan

odbywa sie bowiem kosztem utraconych mozliwosci rozwojowych, inwestycyj-
nych przedsiebiorstwa [Hillman, Keim, 2001]. Ponadto autorom nie udato sie

potwierdzic¢ istotnej zalezno$ci pomiedzy obiema grupami dziatan a efektyw-

noscia przedsiebiorstwa w przypadku analizy przeprowadzonej na podstawie
tradycyjnych, ksiegowych miar efektywnos$ci (ROE, ROA, Q Tobina).

Podsumowanie zaprezentowanych badan oraz szerokiego zakresu badan in-
nych autoréw przedstawiono w tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Wptyw kwestii ESG na efektywno$¢ i warto$¢ przedsiebiorstwa

Autorzy badania
1

Aktas, de Bodt i Cousin
(2011)

Albuquerque, Durnev
i Koskinen (2013)

Ammann, Oesch
i Schmid (2011)

Ayuso, Rodriguez,
Garcfa-Castro i Arifo
(2007)

Baron, Harjoto i Jo
(2011)

Bebchuk i Cohen
(2005)

Bebchuk, Cohen
i Ferrell (2009)

Bebchuk, Cohen
i Wang (2011)

Bebchuk, Cohen
i Wang (2013)

Beiner, Drobetz,
Schmid
i Zimmermann (2006)

Benson i Davidson
(2010)
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Okres
2

1997-2007

2003-2012

2003-2007

2004

1996-2004

1995-2002

1990-2003

2010

2000-2008

2003

1991-2002

Zagadnienie ESG
3

Ratingi oceny wartosci
niematerialnych

Zbiorczy indeks CSR

Indeksy CG

Indeks CSR
(z wytaczeniem
$rodowiska)

Zagregowany indeks CSR
silnych stron i stabosci

Rotacyjny zarzad / RN
(struktura)

Indeks zakorzenienia
menedzeréw

Rotacyjny zarzad / RN

Jakos¢ CG / prawa
akcjonariuszy

Zbiorcze i indywidualne
wskazniki CG

Zarzadzanie
interesariuszami i udziat
w kwestiach spotecznych

Czynnik ESG
4

ESG

ESG

SG

ESG

Wptyw*
5

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Mieszany

Mieszany

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Brak

Pozytywny

Pozytywny



4.5. Wplyw corporate governance, kwestii sSrodowiskowych oraz spotecznych (ESG)...

1

Berman, Wicks, Kotha
i Jones (1999)

Borgers, Derwall,
Koedijk i Ter Horst
(2013)

Brammer i Millington
(2006)

Brammer, Brooks
i Pavelin (2006)

Brown i Caylor (2006)

Busch i Hoffmann
(2011)

Cai, Jo i Pan (2012)

Capelle-Blancard
i Laguna (2010)

Cheung (2011)

Clarkson, Li
i Richardson (2004)

Cochran i Wood (1984)

Core, Guay i Rusticus
(2006)

Core, Holthausen
i Larcker (1999)

Cormier i Magnan
(1997)

Cornett, Erhemjamts
i Tehranian (2013)

Cremers i Ferrell (2013)
Cremers i Nair (2005)

Darnall, Henriques
i Sadorsky (2008)

2

1991-1996

1992-2009

1990-1999

2002-2005

2003

2007

1995-2009

1990-2005

2002-2008

1989-2000

1970-1979

1990-1999

1982-1984

1986-1993

2003-2011

1978-2006

1990-2001

2003

3 4

Indeks CSR ES
(z wytaczeniem CG)

Indeks relacji S
z interesariuszami

Darowizny na cele S
charytatywne
Zbiorczy indeks CSR ES
Zbiorczy wynik CG G
Intensywnos$¢ emisji E
dwutlenku wegla
Zagregowany indeks CSR ES

(z wytaczeniem CG)

Srodowiskowe Katastrofy
(eksplozje) w fabrykach E
chemicznych

Indeks zréwnowazonego
rozwoju ESG
(wiaczenie / wykluczenie)

Inwestycje Srodowiskowe E
Indeks reputacji CSR ESG
Indeks CG / prawa G
akcjonariuszy
Nadmierne wynagradzanie G
Wielko$¢ zanieczyszczen E
Catkowity indeks ESG ESG
Indeks CG / prawa G
akcjonariuszy
Odwrécony indeks CG G

Implementacja
$rodowiskowych procedur E
w zarzadzaniu

5

Mieszany

Mieszany

Mieszany

Mieszany
Pozytywny

Mieszany

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny
Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Brak

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny
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1

Deng, Kang i Low
(2013)

Derwall, Guenster,
Bauer i Koedijk (2005)

Doh, Howton, Howton
i Siegel (2010)

Dowell, Hart i Yeung
(2000)

Eccles, loannou
i Serafeim (2013)

Edmans (2011)
Edmans (2012)

Edmans, Li i Zhang
(2014)

Faleye i Trahan (2011)
Filbeck i Preece (2003)

Fisher-Vanden
i Thorburn (2011)

Flammer (2013)

Flammer (2013)

Garcia-Castro, Arifio
i Canela (2010)

Giroud i Mueller (2010)

Giroud i Mueller (2011)

Godfrey, Merrill
i Hansen (2009)

Gompers, Ishii i Metrick
(2003)
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2

1992-2007

1995-2003

2000-2005

1994-1997

1991-2010

1984-2009
1984-2011

1984-2013

1998-2005
1998

1993-2008

1980-2009

1997-2011

1991-2005

1976-1995

1990-2006

1991-2003

1990-1999

3 4
Zbiorczy indeks CSR ESG
Ekoefektywnos$é E

przedsiebiorstwa

Indeks zréwnowazonego
rozwoju ESG
(wiaczenie / wykluczenie)

Implementacja

$wiatowych standardéw E
srodowiskowych
Indeks zréwnowazonego
. A ESG

rozwoju przedsigbiorstw

Satysfakcja pracownikéw S
Satysfakcja pracownikéw S
Satysfakcja pracownikéw S
Satysfakcja pracownikéw S
Satysfakcja pracownikéw S

Uczestnictwo
w inicjatywach

efektywnosci E
Srodowiskowej
Srodowiskowy $lad £
przedsigbiorstwa
Propozycje akcjonariuszy ESG
w zakresie CSR
Zagregowana miara relacji ESG
z interesariuszami
Koncentracja w branzy G
Indeks CG w branzach G
o wysokiej koncentracji
Uczestnictwo
w inicjatywach ESG
spotecznych
Prawa akcjonariuszy G

5

Pozytywny

Pozytywny

Mieszany

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny
Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny
Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Brak
Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny
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1

Guenster, Derwall,
Bauer i Koedijk (2011)

Hamilton (1995)

Hart i Ahuja (1996)
Hawn i loannou (2013)

Healy, Hutton i Palepu
(1999)

Hillman i Keim (2001)

Huselid (1995)

Jacobs, Singhal
i Subramanian (2010)

Jayachandran,
Kalaignanam
i Eilert (2013)

Jiao (2010)

Jo i Harjoto (2011)

Johnson, Moorman
i Sorescu (2009)

Karpoff, Lee i Martin
(2008)

Karpoff, Lott i Wehrly
(2005)

Kaspereit i Lopatta
(2013)

King i Lennox (2001)
King i Lennox (2002)

Klassen i McLaughlin
(1996)

2

1997-2004

1989

1989-1992
2002-2008

1978-1991

1994-1996

2004-2006

1992-2003

1993-2004

1990-1999

1978-2002

1980-2000

2001-2011

1987-1996

1991-1996

1985-1991

3

Stopnie ekoefektywnosci

llo§¢ uwalnianych
toksycznych
zanieczyszczen

Redukcja zanieczyszczen

Symboliczne dziatania CSR
Dobrowolne raportowanie

Zarzadzanie
interesariuszami i udziat
w kwestiach spotecznych

Dobre praktyki pracownicze

Efektywnos$¢
$rodowiskowa

Efektywnos$é
Srodowiskowa
przedsigbiorstwa,
spoteczna efektywnos¢
produktu

Wskaznik bogactwa
interesariuszy

Zagregowany indeks CSR
i CG

Jako$¢ CG / prawa
akcjonariuszy

Fatszywe informacije
finansowe

Pogwatcenie norm
$rodowiskowych

Zréwnowazony rozwoj
przedsigbiorstwa i GRI

Catkowita emisja

Ograniczanie emisji
zanieczyszczen (odpaddw)

Nagrody za zarzadzanie
$rodowiskowe

ESG

ES

ES

ESG

ESG

ESG

5

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny
Pozytywny

Pozytywny

Mieszany

Pozytywny

Mieszany

Mieszany

Pozytywny

Pozytywny

Brak

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny
Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny
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2

1991-2007

1989

1998-2002

2006-2008

1991-1996

1979-1980

1985-1991

1982-1992

1997-2002

1991-1992

1991-2005

1993-1994

1998

1970-1972

1992-2007

1999-2001

1989-1991

1997-2001

3
Zagregowany wynik CSR
Uwalnianie toksycznych
chemikalidw

Jako$¢ zréwnowazonego
rozwoju przedsigbiorstwa

Catkowity poziom emisji
dwutlenku wegla

Indeks CSR
(z naktadami na B+R)

Wynagrodzenie kadry
zarzadzajacej

Zagregowany
wynik CSR

Relacje z pracownikami,
klientami
i spoteczno$cia

Réznorodno$é

Efektywnos$é
Srodowiskowa
przedsiebiorstwa

Zagregowany indeks CSR
Relacje ze spoteczno$ciami

Dobrostan pracownikéw

Mechanizmy kontroli
zanieczyszczen

Zbiorczy indeks CSR
Etyka biznesu

Sredni wazony indeks CSR

Kody etyki

ESG

ESG

ES

ESG

ESG

ES

ES

ES

ES

5

Pozytywny

Pozytywny

Negatywny

Pozytywny

Brak

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny

Pozytywny



4.6. Uwagi koncowe

1 2 3 4 5
Wu i Shen (2013) 2003-2009  Zagregowany indeks CSR ESG Pozytywny
Yermack (1996) 1984-1997  Ograniczenie wielkosci G Pozytywny

zarzadu /RN

® W przypadku niektérych badan wnioski nie byly jednoznaczne, wobec czego o przypisaniu badania do grupy pozytywnej, mieszanej,
neutralnej czy negatywnej decydowata waga poszczegdlnych wskazan, ich liczba oraz opinie autoréw. Cze$¢ z badan (przytaczanych
za: [Clark i in., 2014]) opatrzonych jest takze dodatkowym komentarzem uszczegdtowiajgcym lub wyjasniajgcym przyporzadkowanie.
Komentarze te, a takze pefna bibliografia, nie mogty zosta¢ zaprezentowane ze wzgledu na objeto$¢ opracowania, sg jednak dostepne
w podanej publikacji.

Zrdto: opracowanie wiasne na podstawie: [Ayuso i in., 2007; Berman i in., 1999; Cai i in., 2012; Clark i in., 2014; Flammer, 2013;
Gompers i in., 2003; Healy i in., 1999; Hillman, Keim, 2001; Lee, Faff, 2009; McWilliams, Siegel, 2000; Verschoor, Murphy 2002;
Waddock, Graves, 1997; Webley, More 2004].

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 4.3, z osiemdziesieciu pieciu za-
prezentowanych badan 80% wskazuje na istnienie pozytywnej relacji miedzy
uwzglednianiem kwestii ESG w dziatalnosci przedsiebiorstw a ich efektywno-
$cig oraz wzrostem wartosci. Jedynie 6% badan pokazuje brak takiej zalezno-
$ci, a blisko 13% — wskazania mieszane. Zaledwie jedno badanie (1%) wykazato
relacje negatywna®.

4.6. Uwagi konicowe

Celem niniejszego rozdziatu byto zaprezentowanie i umiejscowienie koncepcji
green controllingu w kontekscie teorii przedsiebiorstwa oraz tworzenia warto-
$ci z perspektywy intereséw akcjonariuszy i interesariuszy. Cel ten obejmowat
rowniez przedstawienie koncepcji tworzenia wartosci przedsiebiorstwa w uje-
ciu modelowym, w tym wskazanie kluczowych nosnikéw wartos$ci oraz wpty-
wu kwestii sSrodowiskowych, spotecznych i tadu korporacyjnego na tworzenie
warto$ci w przedsiebiorstwie.

Cel ten zostal w rozdziale zrealizowany. W poszczegdlnych podrozdziatach
przedstawiono najpierw koncepcje tworzenia wartosci przedsiebiorstwa oraz
cele stawiane przed green controllingiem w szerszym kontekscie teoretycznym
dotyczacym struktury mozliwych celéw przedsiebiorstwa, teorii firmy w ogole.

*° Badanie to wykazato mniejsza efektywno$é portfela opartego na wiodacych pod wzgledem
CSP spétkach (ang. leading CSP portfolio) w stosunku do ich stabszych odpowiednikéw (ang. lagging
CSP portfolio). Autorzy badania dowodza, ze dzieje sie tak z uwagi na fakt, iz wyzsze stopy zwrotu
osiggane dla lagging CSP portfolio sa wynikiem kompensacji za podwyzszone ryzyko specyficzne [Lee,
Faff, 2009, s. 235].
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Nastepnie porownano teorie wlascicielskg tworzenia wartosci z konkurencyjna
wobec niej teorig interesariuszy, wskazujac argumenty przemawiajace za kazda
z nich oraz mozliwosci ich koegzystencji. Przedstawiono takze umiejscowienie
aspektéw spotecznych i srodowiskowych w strukturze kluczowych nosnikéw
wartosci przedsiebiorstwa w ujeciu modelowym, a nastepnie zaprezentowano
wyniki badan empirycznych dotyczacych wplywu kwestii srodowiskowych,
spotecznych i fadu korporacyjnego na efektywno$¢ operacyjna, finansowg oraz
wartos$¢ przedsiebiorstwa.



5 Projektowanie i wdrazanie
strategii ekorozwoju
w przedsiebiorstwie

5.1. Uwagi wstepne

Przedsiebiorstwo jest w stanie przetrwac¢ w dtugim okresie i realizowac¢ swoje
cele tylko pod warunkiem, ze bedzie sie rozwija¢. A rozwdj oznacza, ze w przed-
siebiorstwie wprowadzane sa zmiany pod katem zmieniajacego sie otoczenia.
Przedsiebiorstwo, dostosowujac sie do otoczenia, musi jednocze$nie pamietac
o swojej konkurencyjnosci, albowiem tylko osiggniecie i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej daje mozliwos¢ utrzymania sie na rynku, a kluczem do tego jest
efektywnos¢.

Rozwdj przedsiebiorstwa oznacza, ze w jego ramach wprowadzane sa zmia-
ny, ktére moga polega¢ na wdrazaniu nowych elementdw, jak réwniez na pod-
noszeniu jakosci elementéw juz wystepujacych. I nie ulega watpliwosci, ze im-
plementacja na grunt przedsiebiorstwa koncepcji rozwoju zréwnowazonego
takie zmiany implikuje. A polegaja one czesto na wprowadzaniu innowacji np.
w produktach, procesach, zarzadzaniu.

O tym, na jakie zmiany decyduje sie przedsiebiorstwo przy tworzeniu
swojej wartosci w obszarach srodowiskowym i spotecznym, rozstrzyga stra-
tegia ekorozwoju. W mysl koncepcji rozwoju zréwnowazonego przedsiebior-
stwa powinny bowiem takg strategie posiada¢ oraz potrafié¢ ja skutecznie
wdrozy¢.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie wzorcowego podejscia do
formutowania i wdrazania strategii ekorozwoju w przedsiebiorstwie.
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5. Projektowanie i wdrazanie strategii ekorozwoju w przedsiebiorstwie

5.2. Otoczenie przedsiebiorstwa i jego wpltyw na
strategie dzialania

Zasadnicza kwestig w prawidtowym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa powin-
na by¢, w pierwszej kolejnosci, wtasciwa analiza wewnatrz- i zewnatrzstruktu-
rowa, a nastepnie wybor okreslonej strategii dziatania. Oczywiscie w otoczeniu
konkurencyjnym przedsiebiorstwa wykorzystuja réznorodne procedury i meto-
dy strategiczne. Intencjg niniejszego opracowania nie jest jednak dokonywanie
zasadniczych rozwazan nad wyborem wtasciwej strategii z grupy wielu zna-
nych strategii.

Przedsiebiorstwa innowacyjne, czesto wysoko wyspecjalizowane, w zakre-
sie ekorozwoju moga stosowaé cztery rodzaje strategii [Rue, Holland, 1989,
s. 41]:

» obronna, czyli asekuracyjna, defensywna,

» stabilizacji i ugruntowania,

» wzrostu, czyli rozwoju,

» mieszana.

Nim jednak wybor strategii zostanie dokonany, przedsiebiorstwo powinno
okresli¢ czynniki przewagi konkurencyjnej w okreslonych wtasnych kapitatach
[Pierscionek, 2003, s. 263]:

» ludzkim - produktywnosc,

» spolecznym — wizerunek w spotecznosci lokalnej,

» materialnym — maszyny, urzadzenia, transport, technologia, budynki i bu-
dowle,

» naturalnym - ziemia, sSrodowisko naturalne.

Kapitaty te, a w konsekwencji przewage konkurencyjna, oprécz samego
przedsiebiorstwa wspottworzy spotecznos¢ lokalna, samorzad terytorialny
oraz przyjeta przez wtadze centralne polityka w zakresie zréwnowazonego roz-
woju. Analizujac problem przewagi konkurencyjnej, nalezy takze uwzglednic,
ze nie wszystkie podmioty charakteryzuja sie konkurencyjnoscig doskonata.
Konkurencyjno$¢ doskonata bowiem to taka, w ktérej na rynku jest zaréwno
wielu producentéw, jak i wielu konkurentdw, i to bez zadnych barier wejscio-
wych i wyjsciowych, a produkt jest jednorodny [Czarny, Rapacki, 2002, s. 190].
Na rynku funkcjonuja réwniez przedsiebiorstwa charakteryzujgce sie konku-
rencyjno$cig niedoskonata lub tez majace cechy czystego monopolu. Dlatego
dla dobrze pojmowanej konkurencji przedsiebiorstwa istotnym czynnikiem de-
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terminujacym jest wlasnie poziom i mozliwosci wykorzystania posiadanych ka-
pitatéw wtasnych. Od nich bowiem zalezy, czy potencjalni nowi klienci beda
chcieli nabywac produkowane wyroby lub §wiadczone ustugi, czy tez zaintere-
suja sie innym przedsiebiorstwem, ktére oprécz lepszych oferowanych produk-
téw lub swiadczonych ustug proponuje efektywniejsze rozwigzania w zakresie
aspektow spotecznych, ekonomicznych i logistycznych. Dlatego w dziatalnosci
operacyjnej przedsiebiorstw powinno sie w sposéb optymalny budowa¢ struk-
ture posiadanych kapitatéw materialnych i ludzkich. Takie podejscie, oparte
czesto na systematycznych inwestycjach w technologie i w podnoszenie pro-
duktywnosci, moze w konsekwencji prowadzi¢ do zwiekszania udziatu w ryn-
ku (rys. 5.1).

r
/
PP/PUO IN PP/PU1T IN PP/PU2 IN PP/PU3 IN PP/W
=§ PP/PUO I3 PP/PUT I3 PP/PU2 I3 PP/PU3 I3 PP/PUN 13
@
S | PP/PUOI2 PP/PU1 12 PP/PU2 12 P/PU3 12 PP/PUN 12
E
E | PP/PUONN PP/PU1T IN WZ I PP/PU3 I PP/PUN 11
S
e dg;y((::haczasowa Ws]a nowa pozycja nowa pozycja nowa pozycja ibnr\?vkes i
PEOT] PP/PUT 10 PP/PUZ 10 PP/PU3 10 PP/PUN 10 vel

»

Udziat w rynku nowych odbiorcéw

Uwagi: PP/PU — kolejni nowi odbiorcy w przedsigbiorstwie produkcyjnym/ustugowym; | — kolejne inwestycje wraz z innowacjami.

Rysunek 5.1. Poziom prowadzonych inwestycji a wzrost udziatu w rynku przedsigbiorstw produkcyjnych
lub ustugowych

Zrédto: [Bartkowiak, 2008, s. 93].

Prosta konstrukcja macierzy, ktérej wiersze charakteryzuja poziom i wiel-
ko$¢ inwestycji, zas kolumny — nowych odbiorcéw, pozwala okresli¢ sciezke kry-
tyczna rozwoju przedsiebiorstwa. Specyfika funkcjonowania kazdego przed-
siebiorstwa produkcyjnego lub ustugowego wpisuje sie w proponowany uktad
macierzowy. Potencjalni nowi klienci wymagajg od producenta m.in. nowych
badz bardziej efektywnych rozwigzan techniczno-technologicznych. Wiaze sie
to z inwestycja. W momencie rozpoczecia sprzedazy produktu lub swiadczenia
ustugi ma sie do czynienia juz z nieco innym przedsiebiorstwem — PP/PU1 I1.
Jesli proponowane rozwiazania przewyzszaja rzeczywiste zapotrzebowanie na
rynku débr i ustug, to przedsiebiorstwo w ukladzie macierzy bedzie w pozycji
PP/PUL. Przy tak przyjetej strategii dla kolejnych wierszy i kolumn powstaje
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linia prosta reprezentujaca optymalna wielkos¢ inwestycji w funkcji pozycji
rynkowej przedsiebiorstwa.

W przypadku wpisania tej macierzy w uktad wspétrzednych, w ktérym os
rzednych charakteryzuje warto$¢ reputacji (np. okreslony kapitat spoteczny),
a o$ odcietych — wartos¢ rynkowq przedsiebiorstwa (rys. 5.2), latwo zauwazy¢,
ze im bardziej rosna naklady inwestycyjne (np. w zakresie ekologicznym)
i udziat w rynku, tym bardziej wzrasta warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa
i wartos¢ reputacji.

A

g s PP/PUO IN PP/PUT IN PP/PU2 IN PP/PU3 IN PP/P

2 [Pperuos PP/PUT 13 PP/PU2 13 W PP/PUN 13

:é E’ PP/PUO 12 PP/PU1 12 W PP/PU3 12 PP/PUN 12

2 & rpuon PP, PP/PU2 I1 PP/PU3 I1 PP/PUN I1
W PP/PUT 10 PP/PU2 10 PP/PU3 10 PP/PUN 10 R

Warto$¢ reputaciji

Uwagi: PP/PU — kolejni nowi odbiorcy w przedsigbiorstwie cieptowniczym; | — kolejne inwestycje wraz z innowacjami.

Rysunek 5.2. Relacja wartosci rynkowej przedsigbiorstwa w funkcji reputac;ji

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie rysunku 5.1.

Proponowane rozwigzanie jest oczywiscie bardzo proste i schematycznie
przedstawia relacje mogace zachodzi¢ w przedsiebiorstwie produkcyjnym lub
ustugowym w odniesieniu do analizy kapitatéw witasnych: ludzkich, spotecz-
nych, materialnych oraz naturalnych. Oczywiscie w przypadku wieloparame-
trycznych rozwazan w zakresie strategii przedsiebiorstwa, ktdre poprzez okre-
$lone przyblizenia i zaokraglenia zostajq sprowadzone do uktadéw mniejszych,
rzadko uzyskuje sie relacje liniowa. Przeksztalcenia matematyczne prowadza
czesto do szeregu punktow, ktére w opracowaniu matematycznym wykorzy-
stujacym metody statystyczne, jak cho¢by metode najmniejszych kwadratéw
wprowadzong przez C.F. Gaussa, pozwolg uzyskac linie minimalizujaca sume
odchylen podniesionych do kwadratu.

Na bazie zachodzacych powiazan miedzykapitalowych i uzyskanych infor-
macji o mozliwych efektach kazde przedsiebiorstwo zobowiazane jest do wy-
boru wlasciwej sobie strategii dziatania. Jej wybdr uzalezniony bedzie od tego,
co zarzad pragnie osiggna¢ w dtuzszym okresie i jakie sa mozliwosci zwiek-
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szenia udzialu w rynku. W przypadku takiego wyboru, ktory przedsiebiorstwu
powinien da¢ zmiane wizerunku, nalezy w pierwszej kolejnosci przeprowadzic¢
doktadna analize obecnego stanu, w tym potencjatu rzeczowego, finansowego
i ludzkiego. Te trzy kapitaly bowiem i ich wyjatkowo dobra znajomos¢ wptyna
w sposéb zasadniczy na dalszy rozwdj lub czasowa stabilizacje, ktérej zadaniem
jest ugruntowanie zachodzacych zmian — zaréwno w procesach decyzyjnych,
jak i w procesach operacyjnych. Dlatego kluczowa role w przedsiebiorstwach
produkcyjnych i ustugowych powinny odgrywaé dwie strategie:

» strategia systematycznego rozwoju, ktéra prowadzi do réwnie systema-
tycznego wzrostu pozycji rynkowej, wartosci rynkowej przedsiebiorstwa oraz
goodwill (dobrej reputacji),

» strategia stabilizacji, gdy przedsiebiorstwo, odbierajac bodzce z otoczenia
i zmieniajac swoje wnetrze, znajduje sie w punkcie niestabilnym, mogacym do-
prowadzi¢ do czasowej lub petnej utraty stabilnosci.

Réwniez systematyczny rozwoj prowadzi do stanéw niestabilnych. W zwigz-
ku z tym kadra menedzerska musi by¢ przygotowana programowo do wpro-
wadzenia strategii stabilizacji. Stan niestabilny jest wpisany w dziatalnosé¢
gospodarczg jako pewien element gry rynkowej, zas osoby decydujace o losie
przedsiebiorstwa i wiedzace o mozliwosciach, a przede wszystkim skutkach
utraty réwnowagi — zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej — zobowigzane sg
do wprowadzania adekwatnych do sytuacji réwnowaznikéw w postaci strategii
stabilizacyjnej.

Moze sie jednak zdarzy¢, ze naklady finansowe i rzeczowe zwigzane z urze-
czywistnieniem strategii stabilizacyjnej beda niewystarczajace. W takiej sytu-
acji przez pewien czas przedsiebiorstwo moze realizowad inng strategie, a mia-
nowicie strategie asekuracyjna, inaczej defensywna. Oczywiscie, pamietajac,
ze cel kazdego przedsiebiorstwa rozumiany jest jako przyszty stan pozadany,
ktéry ukierunkowuje wszystkie dziatania i wyznacza wtasciwa strukture [Bie-
niok, 2001, s. 106], nie mozna takiej strategii prowadzi¢ w dtuzszym okresie.
A zatem wymagane jest podjecie kompleksowych prac w obszarze zmiany.

O ile w przypadku przedsiebiorstw majacych charakter wolnorynkowy (nie-
monopolistyczny) praca ta by¢ moze bedzie obarczona duzo wiekszym ryzy-
kiem, o tyle dla przedsiebiorstw monopolistycznych ryzyko zostaje zminima-
lizowane prawie do zera, gdyz dla tych podmiotéw najbardziej wlasciwymi
strategiami powinny by¢: strategia stabilizacyjna albo, najlepsza na rynku kon-
kurencyjnym, strategia wzrostu. Za budowaniem strategii wzrostu (inaczej:
rozwoju) przemawia model przedsiebiorstwa wraz z jego otoczeniem (rys. 5.3).
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Ewolucja struktur
spofecznych

Postawa
istniejagcych
Interwencjonizm konkurentéw
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Postawa i sifa Mozliwosci
w pertraktacjach i zagrozenia
P strony PRZEDSIEBIORSTWO 2% Strony
przedsigbiorcow nowych
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pel,'\:lt(::ll(‘:;z?/?r:e Zagrozenie ze strony
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z dostawcami substytucjonalnych

Mozliwosci
pertraktacyjne
z odbiorcami
Rysunek 5.3. Model przedsigbiorstwa w otoczeniu

Zr6dto: [Sudot, 2008, s. 46].

Nie chodzi tutaj o dokonywanie analizy pierwotnej poszczegolnych obsza-
row, z uwzglednieniem makro- i mikrootoczenia, ale o wskazanie potencjal-
nych grup czynnikéw, odpowiedzialnych za wzrost lub pewng stabilnosé przed-
siebiorstwa w turbulentnym otoczeniu. Bazujac na znajomosci tych wlasnie
czynnikdw, ich specyfiki, charakteru i réznorodnosci potrzeb, a przede wszyst-
kim przewidywalnosci ich zmian, konstruuje sie strategie, a w konsekwencji
buduje wzrost. Czynniki otoczenia przenikaja przedsiebiorstwo. Przenikaja sie
takze wzajemnie, tworzac nowe sieciowe powiazania i nowe mozliwosci po-
wstania kolejnych, co w efekcie prowadzi do zmiany systemu wartosciowania
tychze relacji.

Model ten odpowiada podmiotom mogacym swobodnie konkurowad, z kto-
rymi mozna prowadzié¢ gre rynkowa, a wiec nie sa one odzwierciedleniem
przedsiebiorstw o naturze monopolistyczne;j.

Powstate powigzania miedzy poszczegdlnymi czynnikami sprawiaja wraze-
nie, jakby przedsiebiorstwo funkcjonowato w dos¢ specyficznych warunkach.
Specyfika tych warunkéw nie tylko obejmuje relacje przyczynowo-skutkowe
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pomiedzy tworzacymi je czynnikami, ale dla kadry menedzerskiej moze by¢
odzwierciedleniem ksztaltowania wlasciwej strategii przedsiebiorstwa.

5.3. Gra sekwencyjna jako element realizacji strategii
ekorozwoju w przedsiebiorstwie

Decyzje strategiczne, podejmowane przezzarzady przedsiebiorstw, uzaleznione
sg tylko od umiejetnosci przewidywania reakcji konkurentéw, ktérzy rowniez
wystepuja na tym rynku. Przykladowo, przedsiebiorstwo, ktore jako pierwsze
ustali wielkos¢ produkcji wyrobéw ekologicznych, staje sie przywddca pro-
dukcyjnym lub ilosciowym, a drugie przedsiebiorstwo — juz tylko nasladowca
produkcyjnym lub ilo$ciowym. W zwigzku z tym wskazane relacje i wzajemne
oddziatywanie w decyzjach strategicznych w literaturze przedmiotu okreslane
sq jako gra sekwencyjna [Varian, 1997, s. 427].

Gra sekwencyjna dla przedsiebiorstwa innowacyjnego, w ktérym kadra kie-
rownicza wprowadza do strategii ekorozwoj, moze wptywaé w sposéb posredni
lub bezposredni na decyzje menedzeréw innego przedsiebiorstwa z tego same-
go sektora. Dokonujac analizy dwéch czynnikéw — ceny i zysku — w kazdym
przedsiebiorstwie mozna zbudowaé macierz (rys. 5.4). Z tej konstrukcji wyni-

Przedsigbiorstwo pierwsze P1

Cena produktu Cena produktu Cena produktu Cena energii
P1 — stata P2 — stata P1 —spada P2 — stafa
a 1.2 2.2
@
g’ Zysk Zysk Zysk Zysk
=]
g P1 — staty P2 — staty P1 —rosnie P2 — spada
g Cena produktu Cena produktu Cena produktu Cena produktu
_'Er P1 — stata P2 — spada P1 — spada P2 — spada
[%2]
2 [ 21
o
Zysk Zysk Zysk Zysk
P1 — spada P2 — rosnie P1 — spada P2 — spada

Rysunek 5.4. Macierz ceny produktu i zysku w przedsigbiorstwach wdrazajacych strategie
ekorozwoju w przypadku duopolu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Oyrzanowski, 1996, s. 125].
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ka, ze relacje, jakie zachodza w przedsiebiorstwach tej samej branzy, sa dla nich
jednoczesnie korzystne tylko wéwczas, gdy przedsiebiorstwa te ustality zblizo-
ne ceny produktéw majacych cechy ekologiczne, a wpltywy na rynku uksztatto-
wane sa w sposéb naturalny. W tej czesci macierzy staty jest zysk oraz cena pro-
duktéw ekologicznych.

Klienci produktéw ekologicznych zainteresowani bedg sytuacja, gdy zarow-
no w jednym, jak i w drugim przedsiebiorstwie cena jednostkowa produktéw
bedzie spadad (pole 2.1 macierzy). Dla obu przedsiebiorstw nie jest to sytuacja
korzystna, przewidywane zyski s3 bowiem mniejsze. Mniejsze bedg tez mozli-
wosci zwiazane z kolejnymi innowacjami proceséw technologicznych w popra-
we efektywnosci dziatania.

Z najmniej korzystng sytuacja bedziemy mieli do czynienia wowczas, gdy
przedsiebiorstwa znajdg sie zaréwno w polu 2.1, jak i w 1.1 oraz 2.2 macierzy.
Dla dwdch ostatnich przypadkoéw brak korzysci wigze sie z tym, ze albo jedno
przedsiebiorstwo obnizy cene, wobec czego zyski wzrosna, a drugie utrzyma
cene na stalym poziomie, z mniejszymi zyskami, albo odwrotnie. W przypadku
wzrostu zysku, czyli nizszej ceny, wystapi wzrost zapotrzebowania na produkty
ekologiczne przy zatozeniu statej liczby klientéw. W drugim przedsiebiorstwie,
gdy cena produktéw ekologicznych bedzie stata, przy uwzglednieniu ewentual-
nej optymalizacji zakupow przez klientéw, zysk relatywnie sie zmniejszy. Dla-
tego w sytuacji, gdy tylko dwa przedsiebiorstwa uwzgledniaja w swojej strate-
gii ekorozwdj, tak wazne z punktu widzenia spotecznego i optymalizacji zysku
przedsiebiorstwa sg decyzje dotyczace jednostkowej ceny produktéw majacych
charakter ekologiczny.

5.4. Rola controllingu przy projektowaniu i wdrazaniu
strategii ekorozwoju

Poniewaz wspolczesne przedsiebiorstwa powinny rozwijac sie, opierajac sie na
strategii, niezbedne jest zaprojektowanie i wdrozenie odpowiedniego systemu
controllingu, ktéry wspieratby nie tylko zarzadzanie operacyjne, lecz réwniez
opracowywanie i wdrozenie strategii. Odpowiedzig controllingu na to wyzwa-
nie jest wyodrebnienie dwdéch jego odmian, a mianowicie controllingu opera-
cyjnego i controllingu strategicznego. Najwazniejsze dziatania podejmowane
w ramach obu tych rodzajéw controllingu przedstawiono w poprzednich roz-
dziatach.
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Koncentrujgc sie na dziataniach podejmowanych w controllingu strate-
gicznym, trzeba podkresli¢, ze jest on systemem nawigacji przedsiebiorstwa,
wykorzystujacym rozpoznanie poziomu i zakresu realizowanych celéw strate-
gicznych w kontekscie uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych jako pod-
stawe weryfikacji i korekty zatozen, samych celéw oraz sposobdw ich osiagania
[Urbanowska-Sojkiniin., 2004, s. 417].

W controllingu strategicznym wyrdznia sie trzy elementy: planowanie
strategiczne, kontrole strategiczng oraz system sprawozdawczosci wewnetrz-
nej. Plan strategiczny uwzglednia plany szczegétowe co do rozwoju przed-
siebiorstwa. Jezeli przedsiebiorstwo zamierza realizowac¢ koncepcje rozwoju
zréwnowazonego, to w planie strategicznym winny znalez¢ sie [Nowak, 2011,
s. 24]:

» cele dtugookresowe z mozliwoscig ich podziatu na: ekonomiczne, srodo-
wiskowe i spoteczne,

» zasoby niezbedne do osiggniecia wyznaczonych celéw,

» sposoby pozyskania i wykorzystania zasobow.

Kontrola strategiczna oznacza systematyczne weryfikowanie planéw stra-
tegicznych z punktu widzenia stopnia realizacji oraz aktualnosci. Co wazne,
kontrola ta nie odnosi sie tylko do realizacji strategii ujetej w planie, lecz tak-
ze do zatozen przyjetych na etapie formutowania strategii. Majgc to na wzgle-
dzie, kontrole strategiczna trzeba traktowaé réwniez jako system wczesnego
ostrzegania w przedsiebiorstwie [Nowak, 2011, s. 25]. Realizacje funkgji pla-
nowania strategicznego oraz kontroli strategicznej zapewnia system sprawoz-
dawczosci, ktory stanowi wyodrebniony system raportowania informacji na
potrzeby wspomagania proceséw podejmowania decyzji na réznych szcze-
blach zarzadzania, sprzyjajacy osigganiu celéw przedsiebiorstwa [Nita, 2014,
s. 32].

5.5. Strategia ekorozwoju i jej rodzaje

Ze strategicznego punktu widzenia ujmowanie aspektéw spotecznych i srodo-
wiskowych w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa mozna réznie interpretowac.
Zgodnie z pierwszg interpretacja nalezy sie spodziewac, ze spelnienie wyma-
gan w tych obszarach moze przyczyni¢ sie do wzrostu kosztéw oraz utraty
konkurencyjnosci przez przedsiebiorstwo. Druga interpretacja podkresla, ze
dziatalno$¢ na rzecz srodowiska i spoteczenistwa przyczynia sie do wiekszej
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innowacyjnos$ci przedsiebiorstw i tworzenia nowych mozliwosci rynkowych.
Pierwsza z nich opiera sie na zatozeniu, ze spetnianie oczekiwan wynikajacych
z koncepcji rozwoju zréwnowazonego sprzyja otoczeniu, nie za$ przedsiebior-
stwom, z kolei druga zasadza sie na przekonaniu, ze w koncepcji rozwoju zréw-
nowazonego nie ma przegranych, a wygranymi sa: gospodarka, srodowisko
i spoleczenstwo [Bieniin., 2000, s. 76].

Zbyt drastyczne egzekwowanie zalozen koncepcji rozwoju zrownowazone-
go moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej przedsiebiorstwa nie beda w stanie
ich realizowad, a wrecz mogg traci¢ konkurencyjnosé. Wéwczas nalezy sie spo-
dziewaé, ze beda one przyjmowac do realizacji strategie unikania potencjal-
nych restrykcji. Aby jednak przedsiebiorstwa byly zainteresowane tworzeniem
irealizacja strategii ekorozwoju, intencje i konkretne zamierzenia panstwa po-
winny by¢ wczesniej upowszechniane, a najlepiej zaakceptowane przez przed-
siebiorstwa.

Przedsiebiorstwa, opracowujac strategie ekorozwoju, zwracaja uwage na
nastepujace kwestie:

» polityke panstwa, z ktérej powinny wynikaé priorytety dtugookresowe
i cele w zakresie aspektéw srodowiskowych i spotecznych,

» zalezno$ci miedzy dzialaniami podejmowanymi na rzecz srodowiska
i spoteczenstwa a wzrostem wartosci przedsiebiorstwa,

» efektywnosc opisanych w standardach dziatan na rzecz srodowiska i spo-
teczenstwa.

Wsrédd strategii ekorozwoju mozna wyrdzni¢ strategie: wzrostu, stabili-
zacji, obronne oraz taczone. Majac na wzgledzie ewolucje koncepcji rozwoju
zrownowazonego, nalezatoby sie spodziewac, ze w dtugim okresie przedsie-
biorstwo bedzie w stanie realizowad strategie wzrostu, a ewentualnie tylko
w kréotkim okresie bedzie zmuszone realizowad strategie stabilizacji (gdy
przedsiebiorstwo jest w dobrej sytuacji, a sektor stabilny) czy strategie obron-
ng (gdy przedsiebiorstwo ma problemy finansowe, a zmiany w otoczeniu
w aspektach srodowiskowym i spotecznym przybierajq na sile). Realizacja
strategii stabilizacji mogtaby polega¢ na wprowadzaniu zmian w produktach
i procesach, np. pod katem spetnienia wymagan ekologicznych. Z kolei strate-
gia obronna moze polega¢ na obnizaniu kosztoéw badz rezygnacji z niektérych
obszaréw dziatalnosci.
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5.6. Projektowanie i wdrazanie strategii ekorozwoju
w przedsiebiorstwie przy wsparciu controllingu

Proces projektowania i wdrazania strategii ekorozwoju przy wsparciu control-
lingu przedstawiono na rysunku 5.5.

Zastosowanie Wypracowanie s.trategii ) Planowanig
metod analizy podnoszenia Wyznaczanie = Budzetowanie
ekoefektywnosci celow Kontrola

strategicznej

CONTROLLING STRATEGICZNY CONTROLLING OPERACYJNY

Rysunek 5.5. Proces projektowania i wdrazania strategii ekorozwoju w przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie wtlasne.

Punkt wyjscia w procesie projektowania i wdrazania strategii ekorozwoju
w przedsiebiorstwie stanowig oczekiwania panstwa wzgledem przedsiebiorstw
co do aspektéw srodowiskowych i spotecznych. Owe oczekiwania moga przyj-
mowac rézna postac, np. oczekiwanej stopy zwrotu, przestrzegania standar-
déw i norm Srodowiskowych. Aby stwierdzi¢, jakie sg to oczekiwania oraz
mozliwosci ich spetnienia przez przedsiebiorstwo, niezbedne jest zastosowanie
metod analizy strategicznej — zaréwno w odniesieniu do otoczenia, jak i wobec
wnetrza przedsiebiorstwa. Wsréd metod analizy strategicznej w szerokim za-
kresie mozna wykorzystywac metody analizy ekonomicznej, ktére odnosza sie
do przedsiebiorstwa oraz jego otoczenia (rys. 5.6), o czym bedzie mowa w ko-
lejnym rozdziale.

Analiza strategiczna przedsiebiorstwa obejmuje analize przedsiebiorstwa
oraz analize otoczenia. W analizie otoczenia chodzi o zidentyfikowanie zmian
zachodzacych poza przedsiebiorstwem, bedacych nastepstwem dziatania me-
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chanizméw rynkowych, regulacji bezposrednich oraz ujawnien informacyj-
nych. Poznanie tych zmian powinno umozliwi¢ sformutowanie przysztych sce-
nariuszy rozwoju sytuacji w zakresie wymagan srodowiskowych i spotecznych,
te za$ powinny staé sie podstawg do okreslenia kluczowych czynnikéw sukcesu
dla przedsiebiorstwa (w zaleznosci od szans i zagrozen towarzyszacych wyod-
rebnionym scenariuszom). Z kolei przyszte czynniki sukcesu powinny stac sie
podstawa do wypracowania wariantow strategii ekorozwoju przedsiebiorstwa
dla osiggniecia celéw ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych. W zalez-
nosci od wybranej strategii ekorozwoju przedsiebiorstwo musi okresli¢ rozmia-
ry zasobdéw, ktére zamierza zaangazowac badz zuzy¢, a takze miary realizacji
strategii.

Luka
strategiczna

Bilans strategiczny

Krzyzowa analiza wptywu

Analiza
oczekiwan
interesariuszy

Analiza scenariuszy Analiza portfelowa

Rysunek 5.6. Metody analizy strategicznej w controllingu przy formutowaniu strategii ekorozwoju

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Rozwdj przedsiebiorstwa wynikajacy z realizacji strategii ekorozwoju ozna-
cza wprowadzanie skoordynowanych zmian w przedsiebiorstwie. Zadaniem
controllingu (strategicznego i operacyjnego) przy wdrazaniu strategii ekoroz-
woju jest doprowadzenie do sytuacji, w ktdrej zmiany pod katem realizacji ce-
16w ekonomicznych, sSrodowiskowych i spotecznych beda efektywne. Niezbed-
ne jest w tej sytuacji zastosowanie odpowiednich narzedzi controllingu, takich
jak: planowanie, budzetowanie, analiza wskaznikow i miernikéw, raportowa-
nie, ocena projektéw inwestycyjnych, analiza ryzyka i kosztu kapitatu. Na ry-
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sunku 5.7 przedstawiono zbiér potencjalnych narzedzi controllingu przy wdra-
zaniu strategii ekorozwoju, ktoéry, jak w wypadku metod analizy strategicznej,
jest otwarty.

Raportowanie

Planowanie

Rachunek kosztow
i wynikéw

Budzetowanie

Ryzyko i koszt
kapitatu

Rysunek 5.7. Narzedzia controllingu przy wdrazaniu strategii ekorozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do podstawowych zasad towarzyszacych pracom nad strategia ekorozwo-
ju trzeba zaliczyé: szerokie zaangazowanie pracownikéw dziatu controllingu,
kreatywno$¢, trafne zalozenia, dobra komunikacje oraz decentralizacje odpo-
wiedzialnosci.

5.7. Uwagi konicowe

Dokonujgc analizy funkcjonowania przedsiebiorstwa, nie sposéb obecnie po-
mina¢ zakresu jego oddziatywania na srodowisko naturalne. Jest to tym istot-
niejsze, ze w praktyce i teorii zarzadzania przedsiebiorstwo bedace ztozonym
systemem jest w wielu jego punktach powigzane ze srodowiskiem. W zwigzku
z tym podejmowane decyzje strategiczne w procesie zarzadczym musza réw-
niez dotyczy¢ ekorozwoju.

Poczucie odpowiedzialnosci za ekologie stato sie ogniwem laczacym tra-
dycyjng strategie ekonomiczna, ktérej fundamentem jest zysk, oraz strategie
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polegajaca na odpowiedzialnosci spotecznej i Srodowiskowej przedsiebior-
stwa. Pozwolito to przedsiebiorstwu na realizacje zréwnowazonego rozwoju
(ang. sustainable development). Ukierunkowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa
na zréwnowazony rozwdj traktowaé wiec nalezy jako wyzwanie, majace na
celu realizacje ztozonych probleméw ekonomicznych, srodowiskowych oraz
spotecznych, bedacych konsekwencjgq zasadniczej zmiany orientacji ekono-
micznej, politycznej i techniczno-technologicznej. Dlatego tez dziatania kadry
menedzerskiej w tym zakresie powinny cechowac sie nastepujgcymi zasadami
[Machowski, 2003, s. 36, 38]:

» sprawstwa (naprawa przez sprawce),

» zapobiegania, czyli prewencji,

» efektywnosci gospodarczej (optymalne relacje miedzy naktadem a efek-
tem Srodowiskowym),

» sprawiedliwosci (proporcjonalne obcigzenie kosztami),

» pomocniczosci (przy gwarancji zapewnienia poprawy skutecznosci dzia-
lan).



6 Analiza strategiczna jako narzedzie
projektowania strategii ekorozwoju

6.1. Uwagi wstepne

Analiza strategiczna przeprowadzana jest w przedsiebiorstwie w ramach con-
trollingu strategicznego, a jej przedmiotem jest zaréwno otoczenie przedsie-
biorstwa, jak i samo przedsiebiorstwo. W literaturze z zakresu controllingu
i zarzadzania strategicznego wyrdznia sie bardzo wiele metod analizy strate-
gicznej przedsiebiorstwa oraz jego otoczenia. Majac na wzgledzie ogranicze-
nia objeto$ciowe niniejszego opracowania oraz specyfike samego controllingu,
w tym zwlaszcza controllingu ekologicznego, w rozdziale tym skoncentrowano
sie tylko na wybranych metodach analizy strategicznej otoczenia oraz wnetrza
przedsiebiorstwa.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie metod analizy strategicz-
nej, ktére, zdaniem autoréw, najlepiej odpowiadaja wymogom koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju oraz controllingu.

6.2. Cele oraz zakres analizy strategicznej

Wypracowanie strategii ekorozwoju dla przedsiebiorstwa wymaga gruntownej
analizy wielu czynnikow —tylko wtedy strategia bedzie realnaiefektywna. Ana-
lize czynnikéw determinujacych strategie mozna nazwac analiza strategiczna
[Pierscionek, 2001, s. 102]. W sensie czynnosciowym analiza strategiczna jest
zbiorem dziatan diagnozujgcych przedsiebiorstwo i jego otoczenie, umozliwia-
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jacych zbudowanie planu strategicznego i jego realizacje, natomiast w sensie
narzedziowym jest ona zestawem metod analizy, ktére pozwalaja na zbadanie,
ocene i przewidywanie przyszltych stanéw wybranych elementéw przedsiebior-
stwa i jego otoczenia z punktu widzenia mozliwos$ci rozwoju, np. ekorozwoju
[Gierszewska, Romanowska, 2007, s. 17].

Zakres analizy strategicznej obejmuje:

» analize otoczenia przedsiebiorstwa,

» analize wnetrza przedsiebiorstwa.

Dobrym ukierunkowaniem do przeprowadzania analizy strategicznej jest
metoda SWOT formulowania strategii, ktéra wiaze sie z identyfikacjq silnych
i stabych stron przedsiebiorstwa (ang. S — strengh, W — weaknesses) oraz szans
i zagrozen w otoczeniu (ang. O — opportunities, T — threats). Metode SWOT dla
strategii ekorozwoju przedstawiono na rysunku 6.1.

Cel: identyfikacja silnych
i stabych stron
przedsigbiorstw
poznanie specyfiki przedsigbiorstwa
rozpoznanie mozliwosci rozwijania
dziatalno$ci w aspektach rozwoju
zréwnowazonego

Analiza otoczenia

Cel: identyfikacja szans i zagrozen
w otoczeniu

rozpoznanie najwazniejszych
czynnikéw ekorozwoju w otoczeniu
rozpoznanie dziatan konkurentéw
rozpoznanie potrzeb konsumentéw

Analiza wnetrza

Rysunek 6.1. Metoda SWOT formutowania strategii ekorozwoju

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Schemat wykorzystania metod analizy strategicznej przy formutowaniu
iwdrazaniu strategii ekorozwoju przedstawiono na rysunku 6.2.

Na rysunku 6.2 pokazano, ze analiza zmian zachodzacych w otoczeniu
przedsiebiorstwa powinna umozliwiaé przewidywanie najwazniejszych
determinant ekorozwoju przedsiebiorstwa. A poniewaz przewidywania co
do przysztych standéw otoczenia nie mogg by¢ pewne, nalezy rozpatrywad
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mozliwe scenariusze rozwoju. W zaleznosci od przewidywanych scenariu-
szy niezbedne jest wskazanie kluczowych czynnikéw sukcesu dla ekoroz-
woju przedsiebiorstwa, na ktoérych kanwie okreslone zostang opcje strate-

giczne.
Zmiany Scenariusze
E Ererams e Determinanty zmian:
L rynkowe, regulacje,
S ujawnienia informacyjne
o Srodowisko
=
o N s
Tendenci Szanse
endencje - . ) -
e Strategie ekorozwoju i zagrozenia
w  Analiza przedsiebiorstwa .
= Opcje
= strategiczne
= Wyzwania "
= na Czynniki
cge przysziosé sukcesu
Mierniki Zasoby
Terazniejszos¢ Przysztos¢

Rysunek 6.2. Wykorzystanie metod analizy strategicznej przy formutowaniu i wdrazaniu strategii
ekorozwoju

Zrédio: opracowanie wiasne.

6.3. Analiza otoczenia

W controllingu strategicznym analiza strategiczna otoczenia powinna umoz-
liwiaé ocene sytuacji w najwazniejszych jego segmentach, do ktérych naleza:
segment prawny, segment ekonomiczny, segment ekologiczny, segment spo-
leczny oraz segment technologiczny. Co wazne, analize sytuacji w wyodrebnio-
nych pieciu segmentach otoczenia mozna ograniczy¢ do analizy pojedynczych
segmentdw, aczkolwiek w controllingu strategicznym wskazane jest wzboga-
cenie analizy o wzajemne relacje wystepujace miedzy nimi [Goliszewski, 2015,
s. 245].

W analizie segmentdw otoczenia szczegdlng uwage zwraca wyodrebnienie
segmentéw srodowiskowego i spotecznego, ktére scisle odpowiadajg dwom
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aspektom koncepcji rozwoju zréwnowazonego, oczywiscie oprocz aspektu
ekonomicznego, ktéry dla przedsiebiorstwa jest zawsze istotny. Segment $ro-
dowiskowy obejmuje regulacje i trendy odnoszace sie do ochrony srodowiska,
natomiast spoteczny — poswiecone takim kwestiom, jak rozwdj norm spotecz-
nych i kulturowych oraz potrzeb i zachowan konsumentéw [Goliszewski, 2015,
s. 245].

Trzeba wyraznie podkresli¢, ze generalnie wszystkie segmenty makrooto-
czenia zastugujq na analize z punktu widzenia ekocontrollingu, a wiec nie tyl-
ko ekonomiczny, srodowiskowy oraz spoteczny, ale réwniez prawny i techno-
logiczny. Analiza segmentu prawnego odnosi sie do prawnych i podatkowych
warunkéw dziatania przedsiebiorstwa, natomiast analiza segmentu technolo-
gicznego dotyka kwestii modyfikacji dotychczasowych technologii oraz wpro-
wadzenia nowych.

Do podstawowych metod analizy segmentéw otoczenia nalezy zaliczyc:
metody prognozowania (np. analiza luki, metody scenariuszowe, metody kre-
atywnosci), metody statystyczne (np. funkcje trendu) oraz metody wczesnego
ostrzegania (np. porownywanie wielko$ci planowanych z wielkoSciami spo-
dziewanymi).

W controllingu, w tym w controllingu ekologicznym, za szczegdlnie uzy-
teczne uznaé trzeba metode luki strategicznej oraz metode scenariuszy, przy
czym metoda luki strategicznej pozwala na zidentyfikowanie wystepujacych
w otoczeniu probleméw w zakresie zréwnowazonego rozwoju, za$ metoda sce-
nariuszy — na znalezienie ich rozwigzania.

Metoda luki strategicznej polega na okreslaniu w dtugim okresie rozbiezno-
$ci pomiedzy rozwojem pozadanym a rozwojem przewidywanym, np. w odnie-
sieniu do kraju czy regionu. Luka strategiczna powstaje wéwczas, gdy w dtugim
okresie wystepuja odchylenia miedzy stanem pozadanym a przewidywanym
[Marciniak, 2008, s. 244].

Aby zamknga¢ luke strategiczna, nalezy okresli¢: mocne i stabe strony kraju
(regionu), mozliwe zachowanie sie otoczenia oraz potencjat strategiczny kraju
(regionu) w wymiarach biologicznym, technicznym i finansowym. Szybkie jej
zamkniecie zwieksza szanse uzyskania wiekszych efektéw Srodowiskowych,
spotecznych i gospodarczych.

Metodg analizy otoczenia uzyteczng w zamykaniu wystepujacej luki stra-
tegicznej jest metoda scenariuszowa, polegajaca na ustaleniu spéjnych ze soba
scenariuszy rozwoju poszczegolnych segmentédw otoczenia wraz z okresleniem
etapéw rozwoju kazdego scenariusza. Scenariusze mozna podzieli¢ na cztery
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grupy, a mianowicie: scenariusze mozliwych zdarzen, scenariusze symulacyj-
ne, scenariusze standéw otoczenia oraz scenariusze proceséw otoczenia [Koziot,
2008, s. 158-160, za: Goliszewski, 2015, s. 246]. Generalnie, w kazdym wy-
padku chodzi o okreslenie sity i zakresu oddzialywania zmian w otoczeniu na
przedsiebiorstwo oraz zdolnosci przedsiebiorstwa do dostosowania sie do tych
zmian.

Istote metody scenariuszowej w sposob graficzny odzwierciedla tzw. lejek
scenariuszy (rys. 6.3).

Scenariusz skrajnie
optymistyczny

Wydarzenie zakidcajace Scenariusz optymistyczny

realny bez zaktdcen

_____ : Scenariusz optymistyczny
______ realny z zaktéceniami

S U Scenariusz zgodny
------------------------------------ = =" zaktualnym

trendem

Punkt decyzyjny

Controlling operacyjny

, Scenariusz skrajnie
» pesymistyczny
Terazniejszo$¢ Przyszto$¢

Rysunek 6.3. Lejek scenariuszy w controllingu ekologicznym

Zrédto: [Marciniak, 2008, s. 246].

Przedstawiony na rysunku 6.3 lejek scenariuszy w controllingu strategicz-
nym ma utatwiaé przewidywanie i wybor najlepszego scenariusza zdarzen.
Wsrod scenariuszy, w zaleznos$ci od sytuacji w otoczeniu, wyodrebni¢ mozna
scenariusze: skrajnie optymistyczny, optymistyczny realny bez zakldcen, op-
tymistyczny realny z zakléceniami, zgodny z aktualnym trendem oraz skrajnie
pesymistyczny.
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6.4. Analiza wnetrza
6.4.1. Obszary i metody analizy

Analiza wnetrza przedsiebiorstwa jest bardzo istotnym elementem analizy
strategicznej. Trudnos¢ jej przeprowadzenia w ramach analizy strategicznej
wynika z tego, Ze jest to zagadnienie bardzo obszerne, analiza wnetrza musi
bowiem dotyczy¢ wszystkich obszaréw przedsiebiorstwa, a zatem nie tylko sfe-
ry ekonomicznej, ale takze technologicznej, spotecznej i kulturowej, co wyma-
ga objecia zakresem analizy catego spektrum zjawisk i zastosowania réznych
metod [Gierszewska, Romanowska, 1999, s. 34]. Ponadto czynniki wewnetrz-
ne w przedsiebiorstwie nie zawsze sg kontrolowalne i moga nie poddawac sie
planowaniu. Szczegélnie w odniesieniu do przedsiebiorstw, ktére w swoim
rozwoju chcg uwzgledniaé¢ uwarunkowania srodowiskowe i spoteczne, kaze to
zwrdci¢ uwage na zasoby bedace pod kontrola przedsiebiorstwa. Strategiczna
analiza wnetrza przedsiebiorstwa ma sens jedynie woéwczas, gdy uzna sie, ze
to zasoby przedsiebiorstwa wptywajg na uzyskiwana przewage konkurencyj-
na, nie zas ze jest ona tylko skutkiem umiejetnosci dostosowania sie przedsie-
biorstwa do zmiennych warunkéw zewnetrznych [Gierszewska, Romanowska
1999, s. 1391.

Podejscie zasobowe (ang. resource-based view of the firm) postrzega przed-
siebiorstwo jako zorganizowany zbidr aktywdw, ktory pozwala uzyskiwaé
nadzwyczajne stopy zwrotu dzieki dostepowi do unikalnych kombinacji za-
sobéw, ktérych skopiowanie byloby kosztowne'. Z podejicia tego wywodzi
sie takze nurt zarzadzania strategicznego — tzw. szkota kompetencyjna (ang.
competence-based school), koncentrujaca strategie wokot kluczowych kompe-
tencji przedsiebiorstwa [Prahalad, Hamel, 1990, s. 79-91]°. Zgodnie ze szko-
1a zasobow i kompetencji przedsiebiorstwo buduje przewage konkurencyjna
przez skonfigurowanie zasobow i umiejetnosci w kluczowe kompetencje firmy.
Zasoby sa strategicznie wazne, gdy sa cenne, rzadkie, trudne do imitacji oraz
efektywnie wykorzystane, ponadto miedzy zasobami a zamierzeniami firmy
powinno istnie¢ ,,dynamiczne napiecie” [Obtdj, 1998, s. 83-93].

! Za prekursorke podejscia zasobowego uwaza sie E. Penrose [Foss, 1998]. Syntetyczny przeglad
gtéwnych twierdzen szkoty zasobowej znalez¢é mozna m.in. w: [Stoelhorst, Van Raaij, 2002, s. 4].

*> Podejécie to wspétczesnie bywa nazywane podejéciem opartym na kompetencjach, opartym na
zasobach, jak réwniez opartym na zdolnosciach czy umiejetno$ciach firmy (ang. competence-based,
resource-based, capabilities approach) [Foss, 1996, s. 9].
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W strategicznej analizie wnetrza przedsiebiorstwa wykorzysta¢ mozna réz-
ne metody, od analiz calo$ciowych po analizy wycinkowe. Sg wsrdd nich takie,
jak bilans strategiczny przedsiebiorstwa, ktére zmierzaja do dokonania kom-
pleksowej wielokryterialnej oceny wnetrza firmy. Inne podejscie nie analizuje
wszystkich aspektéw dziatania przedsiebiorstwa, koncentrujac sie jedynie na
kluczowych czynnikach sukcesu. Do grona catosciowych metod analizy zali-
czy¢ mozna takze analize tancucha wartosci, ktéra szuka przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa w poszczegdlnych jego funkcjach podstawowych i po-
mocniczych [Strategor, 1999, s. 61]. Nalezy zauwazy¢, ze analiza catosciowa
wnetrza wymaga dokonania analizy poszczegélnych wycinkéw dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Do metod takiej analizy wycinkowej zaliczy¢ mozna analize
cyklu zycia produktu czy technologii oraz metody portfelowe. Jako ze cato$cio-
wa strategiczna analiza wnetrza jest analizg interdyscyplinarna, wykorzystac
w niej mozna takze metody wywodzace sie z innych dyscyplin.

Biorac to pod uwage, w strategicznej analizie wnetrza czerpa¢ mozna z ca-
tego spektrum metod analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa. Poza obszara-
mi bedgcymi w centrum zainteresowania szeroko rozpowszechnionej analizy
finansowej przedsiebiorstwa w ramach podejscia zasobowego analizie poddac
nalezy takze inne obszary, jak choc¢by:

» produkcja w przedsiebiorstwie przemystowym,

» zasoby ludzkie,

» $rodki trwale,

» materiaty,

» aktywa niematerialne (kapitat intelektualny).

Ponadto istnieja metody, ktére moga zostac¢ zastosowane w green control-
lingu, a zostaly zaprojektowane specjalnie po to, by jak najlepiej uwzgledniac
w analizie strategicznej wnetrza przedsiebiorstwa kwestie srodowiskowe i spo-
teczne. Do tego rodzaju metod zaliczy¢ mozna analize oczekiwan interesariu-
szy czy krzyzowaq analize wpltywu (ang. cross-impact analysis).

Nalezy zwrdcié¢ uwage, ze przytoczone w niniejszym podrozdziale metody
analizy, mimo ze odnosza sie do wnetrza przedsiebiorstwa, nie moga w zupet-
nosci abstrahowac¢ od jego otoczenia. Wziawszy pod uwage fakt, ze przedsie-
biorstwo funkcjonuje w otoczeniu, zrozumiale jest, iz metody plasuja sie nie-
kiedy na styku miedzy wnetrzem a otoczeniem, czesto tez otoczenie stanowi
punkt odniesienia dla prawidtowego wnioskowania w ramach tych metod.

Ograniczone ramy rozdzialtu nie pozwalajg na szczegdétowe omoéwienie
wszystkich aspektéw i metod strategicznej analizy wnetrza przedsiebiorstwa,
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zmuszajac do wyboru tresci najistotniejszych. Biorgc to pod uwage, w dalszej
czesci rozdziatu krétko przedstawiono wybrane catosciowe metody analizy
potencjatu strategicznego, takie jak bilans strategiczny i analiza kluczowych
czynnikéw sukcesu, podkreslajac znaczenie uwarunkowan srodowiskowych
i spotecznych w obrebie tych metod. Nastepnie wskazano na mozliwosci wy-
korzystania analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa w niektérych obszarach.
Odniesiono sie takze do metod portfelowych —takich jak macierze BCG, McKin-
seya, ADL czy Hofera — wskazujac mozliwosci modyfikacji tych narzedzi tak,
aby swoim zakresem obejmowaty takze uwarunkowania srodowiskowe i spo-
teczne. Na koniec przedstawiono schemat analizy oczekiwan interesariuszy
oraz krzyzowej analizy wptywu.

6.4.2. Wybrane metody ogdlne analizy potencjatu strategicznego
przedsiebiorstwa

Sposréd metod analizy potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa® krétko zo-
stang przedstawione dwie, a mianowicie bilans strategiczny oraz analiza klu-
czowych czynnikéw sukcesu. Obie metody zaliczy¢ mozna do metod catoscio-
wych, zmierzajg one bowiem do catosciowej oceny potencjatu strategicznego
przedsiebiorstwa. Drogowskazem, ktéry przenika cala analize strategiczna,
a zatem takze analize wnetrza, z analiza potencjatu strategicznego w szcze-
gblnosci, jest analiza SWOT [Strategor, 1999, s. 26; Gierszewska, Romanowska
1999, s. 207], ktéra w odniesieniu do czynnikéw wewnatrz przedsiebiorstwa
kaze koncentrowac sie na mocnych stronach i wzmacniaé stabosci.

Bilans strategiczny jest metodg systematycznej i wielokryterialnej analizy
przedsiebiorstwa, obejmujacej wszystkie obszary jego funkcjonowania [Gier-
szewska, Romanowska 1999, s. 142]. Duza liczbe czynnikéw poddawanych ana-
lizie z reguty grupuje sie wedtug obszarow funkcjonalnych lub wedtug innych
kryteriéw. Analiza taka zmierza do okreslenia silnych i stabych stron badanego
przedsiebiorstwa, a w warstwie zoperacjonalizowanej przybiera rézne postaci
— od oceny opisowej, przypisywania réznych pozioméw znaczen konkretnym
czynnikom, po préby skwantyfikowania tej oceny [Stabryta, 2000, s. 195; Gier-
szewska, Romanowska, 1999, s. 143-146].

® Nazywanej takze analiza pozycji konkurencyjnej [Strategor, 1999, s. 68].
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Poniewaz bilans strategiczny zaktada przeglad wszystkich zasobéw i czyn-
nikéw przedsiebiorstwa oddzialujacych na jego pozycje strategiczna, jest to
metoda bardzo pracochtonna. Inne podejscie w analizie potencjalu strate-
gicznego zaklada, ze przeglad wszystkich zasobdw przedsiebiorstwa nie musi
by¢ konieczny, aby znalez¢ czynniki kluczowe. Z takiego podejscia wywodzi
sie analiza kluczowych czynnikéw sukcesu. Podejscie to polega na ogranicze-
niu analizy do czynnikéw, ktére analityk uwaza za decydujace o pozycji kon-
kurencyjnej i perspektywach rozwojowych przedsiebiorstwa [Stabryta, 2000,
s. 163; Gierszewska, Romanowska, 1999, s. 146]. Trudno$¢ tej metody polega
na ustaleniu listy kluczowych czynnikéw sukcesu®, ktéra jest rézna w réznych
sektorach, i czesto bywa kwestig indywidualna konkretnego przedsiebiorstwa,
a do tego zmienia sie w czasie w zalezno$ci od fazy cyklu zycia [Strategor, 1999,
s. 69]. Szczego6towe techniki oceny kluczowych czynnikéw sukcesu sg zrézni-
cowane i obejmowac¢ moga nadawanie punktacji i wag, wykresy profilowe czy
trajektorie pozycji konkurencyjnych [Strategor, 1999, s. 70-73; Gierszewska,
Romanowska, 1999, s. 151; Stabryta, 2000, s. 163-165].

Przedstawiona charakterystyka metod wskazuje, ze nawet w przypadku
analizy zasobow wewnetrznych nie mozna abstrahowac¢ od otoczenia przed-
siebiorstwa. Wynika to z faktu, ze ocena w obu prezentowanych metodach wy-
maga przyjecia jakiegos punktu odniesienia. W tym kontekscie przydatna jest
wiec technika benchmarkingu, ktdrej stosowanie sprowadzi¢ mozna do pieciu
faz [Strategor, 1999, s. 73-76]:

» zidentyfikowania poréwnywanych zmiennych,

» zidentyfikowania firm wzorcowych,

» zebrania informacii,

» okreslenia luki efektywnosci i pozadanego poziomu osiggniec,

» okreslenia celéw i planu dziatania oraz techniki pomiaru postepéw.

Poniewaz bilans strategiczny i analiza kluczowych czynnikéw sukcesu sa meto-
dami otwartymi, nie ma przeciwwskazan, by w badaniu potencjatu strategiczne-
go przedsiebiorstwa tymi metodami uwzglednia¢ uwarunkowania sSrodowiskowe
i spoteczne. W ramach bilansu strategicznego moze to sie odby¢ poprzez uwzgled-
nienie pos$réd branych pod uwage czynnikéw strategicznych w poszczegdlnych
obszarach funkcjonalnych takze czynnikéw srodowiskowych i spotecznych. Jak

* Ustalenie listy kluczowych czynnikéw sukcesu moze sie odby¢ w zasadzie na dwa sposoby, tzn.
albo poprzez uprzedni przeglad wszystkich mozliwych czynnikéw, co w zasadzie wymagatoby sporza-
dzenia bilansu strategicznego przedsiebiorstwa, albo bazujac na kompetencjach i do§wiadczeniu ana-
lityka, czyli, w mniejszym lub wiekszym zakresie, w spos6b subiektywny.
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wspomniano, brane pod uwage w ramach bilansu strategicznego czynniki moga
by¢ grupowane wedtug réznych kryteriéw, nie tylko obszaréw funkcjonalnych.
Takim kryterium moze by¢ np. rodzaj wykorzystywanych zasobéw czy obszar
strategiczny. W takim wypadku innym sposobem uwzglednienia uwarunkowan
$rodowiskowych i spotecznych moze by¢ dodanie osobnych obszaréw (np. srodo-
wiskowego i spolecznego) do branych pod uwage obszaréw analizy.

Podobnie jak w przypadku analizy kluczowych czynnikéw sukcesu, przed-
siebiorstwo nastawione na zréwnowazony rozwoj postrzega uwzglednianie
uwarunkowan srodowiskowych i spotecznych jako jeden z kluczowych czynni-
kéw witasnego sukcesu. Dlatego tez wyodrebnienie czynnikéw srodowiskowych
i spotecznych jako obszaréw w analizie kluczowych czynnikéw sukcesu jest nie
tylko wskazane, ale wrecz nawigzuje wprost do zalecen strategicznych.

6.4.3. Analiza finansowa przedsiebiorstwa jako element analizy
strategicznej

Czescia analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa jest analiza finansowa. Kon-
centruje sie ona na identyfikacji i ocenie zmian oraz wskazaniu przyczyn zmian
w takich obszarach, jak przychody, koszty, wynik finansowy i rentownos¢, sy-
tuacja majatkowa i finansowa, pokrycie finansowe majatku, kapitat obrotowy
netto, obrotowos$¢ sktadnikéw majatku i kapitatéw, ptynnosé finansowa, ryzyko
operacyjne, finansowe i taczne czy pozycja przedsiebiorstwa na rynku kapitato-
wym’. Analiza finansowa przedsiebiorstwa zajmuje sie zasobami i strumienia-
mi przedsiebiorstwa, ktére mozna wyrazi¢ w mierniku pienieznym. Poniewaz
analiza finansowa zmierza do oceny szeroko rozumianej kondycji finansowej
przedsiebiorstwa, stanowi¢ moze interesujace narzedzie analizy strategicznej
jego wnetrza z perspektywy finansowej’. W ramach narzedzi analizy finanso-
wej znalez¢é mozna zaréwno takie, ktére odnosza sie wycinkowo do wybranych
probleméw i obszardw, jak i te, ktore aspiruja do podania syntetycznej informa-
cji na temat kondycji finansowej podmiotu. W drugiej grupie wymieni¢ mozna
cho¢by narzedzia z obszaru przewidywania zagrozenia upadtoscia, takie jak
modele wielokryterialnej analizy dyskryminacyjnej, ale réwniez mierniki two-

° W zakresie zainteresowania analizy finansowej przedsiebiorstwa znaleZ¢é mozna takze inne ob-
szary, jednak ich pelna prezentacja wykracza poza ramy niniejszego opracowania.

® O wykorzystaniu analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa w analizie strategicznej pisze m.in.:
[Duraj, 1993, s. 18-19].
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rzenia warto$ci w przedsiebiorstwie, takie jak zysk ekonomiczny i jego pochod-
ne. Narzedzia te, ze wzgledu na swoj syntetyczny charakter, mogg stuzy¢ jako
pomoc w ocenie skutkéw strategii realizowanej przez przedsiebiorstwo. Petna
prezentacja obszaréw i metod analizy finansowej przedsiebiorstwa wykracza
jednak poza ramy niniejszego opracowania’.

6.4.4. Inne obszary analizy zasobow przedsiebiorstwa

Poza analizg finansowg do oceny zasobéw w ramach analizy strategicznej wne-
trza przedsiebiorstwa wykorzysta¢ mozna takze metody, ktére wywodzg sie
z analizy techniczno-ekonomicznej. Jednym z obszaréw, ktére poddaje ona oce-
nie, jest produkcja w przedsiebiorstwie przemystowym?®. Poniewaz zadaniem
przedsiebiorstwa przemyslowego jest wytwarzanie i sprzedaz wyrobow prze-
mystowych oraz swiadczenie ustug przemystowych, produkcja jest prostym od-
zwierciedleniem wynikéw dziatania przedsiebiorstwa [Kurtys, 1995b, s. 193].
Jej waga w analizie wynika takze z tego, ze decyduje ona o efektywnosci go-
spodarowania réznymi czynnikami wytwoérczymi. Pomiaru produkeji mozna
dokona¢ za pomoca miernikéw naturalnych, umownych, warto$ciowych oraz
miernikow pracochtonnosci [Kurtys, 1995b, s. 193-200].

Analiza struktury asortymentowej produkcji bada jej dopasowanie do po-
trzeb odbiorcéw, w tym takze stopienl wykonania planu pod wzgledem asor-
tymentowym oraz odchylenia i ich przyczyny. Stanowi zatem sedno ujecia
controllingowego i powinna bra¢ pod uwage uwarunkowania srodowiskowe
i spoteczne. W dobie rosngcej swiadomosci spotecznej i presji ekologicznej wy-
magania te stajg sie immanentna czescig zapotrzebowania zglaszanego przez
klientéw, a analiza ta zmierza¢ moze do stwierdzenia, czy produkcja byta zgod-
na z planem, czy byta réwnomierna, czy produkcji pewnych asortymentéw
w ogole nie zaplanowano [Kurtys, 1995b, s. 202-207]. Istotna z perspektywy
wymagan spotecznych i sSrodowiskowych jest analiza rytmicznosci produkgji,

7 Zainteresowanych odsyta sie do bogatej literatury przedmiotu. Wéréd pozycji dotyczacych ana-
lizy finansowej przedsiebiorstwa wymieni¢ mozna m.in.: [Hamrol, 2010; Sierpiniska, Jachna, 2007;
Wedzki, 2006; Cwigkata-Matys, Nowak, 2005; Urbaniczyk, 2001; Dudycz, 2000; Wasniewski, 1997;
Sierpinska, Jachna, 1993; Dudycz, Wrzosek, 2003].

® Analiza techniczno-ekonomiczna, obok analizy finansowej, jest czescia analizy ekonomicznej
przedsiebiorstwa i w pelnym zakresie odnosi sie do przedsiebiorstwa przemystowego. Dlatego tez frag-
menty odwotujace sie do dorobku analizy techniczno-ekonomicznej niekiedy w mniejszym zakresie
moga by¢ odnoszone do innych typdéw przedsiebiorstw.
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nierytmiczna produkcja moze bowiem powodowaé nadmierne angazowanie
i zuzycie czynnikéw wytwoérczych, zwiekszenie kosztéw, pogorszenie warun-
kéw pracy, stopnia bezpieczenstwa i higieny pracy, negatywne skutki ekologicz-
ne, napiecia wsrod pracownikdéw, co dotyczy¢ moze nie tylko rozpatrywanego
przedsiebiorstwa, ale takze jego kooperantéw. Analiza rytmicznosci produkeji
zmierza do ustalenia stopnia rytmicznosci produkcji, rozpoznania czynnikéw
ja zaklécajacych oraz okreslenia ujemnych skutkéw braku rytmicznosci pro-
dukcji [Kurtys, 1995b, s. 207-214].

Innym obszarem analizy, waznym w odniesieniu do uwarunkowan zréwno-
wazonego rozwoju, jest gospodarowanie zasobami ludzkimi. Analiza techniczno-
-ekonomiczna w tym obszarze tradycyjnie obejmowata analize dynamiki i struk-
tury zatrudnienia w réznych przekrojach, analize kwalifikacji zawodowych
pracownikdéw, analize ruchu pracownikdw, analize wydajnosci pracy oraz powia-
zana z analiza finansowq analize wynagrodzen [Kurtys, 1995a, s. 227-262]. Bio-
rac pod uwage wspotczesne warunki gospodarowania, za kluczowe nalezy uznac
wlaczenie do analiz w tym obszarze nie tylko oséb zatrudnionych na umowe
o prace, ale takze oséb bedacych na réznego rodzaju kontraktach, w tym mene-
dzerskich, os6b samozatrudnionych oraz oséb pracujacych na podstawie innych
uméw (np. umowy zlecenia, cho¢ faktycznie miedzy stronami zachodzi stosunek
pracy, a nie relacja zleceniodawca—zleceniobiorca). Przedsiebiorstwa spotecz-
nie odpowiedzialne powinny unikaé stosowania podobnych form zatrudnienia
(zwanych potocznie umowami ,,Smieciowymi”), ktore stwarzajq zagrozenie dla
godnego zycia pracownika, rodza ryzyko ubdstwa, ograniczaja w znacznym stop-
niu dostep do praw socjalnych i generuja wysokie koszty spoteczne. Na tym eta-
pie diagnoza powinna obejmowac wszystkie osoby swiadczace de facto prace dla
przedsiebiorstwa, dawaé obraz zmian struktury zatrudnienia w mozliwie wielu
przekrojach, uzaleznionych od celu analizy.

Istotna jest analiza kwalifikacji zawodowych pracownikéw, obejmuja-
ca przynajmniej poziom wyksztalcenia oraz staz pracy oséb zatrudnionych.
W analizie ruchu oséb zatrudnionych monitoruje sie m.in. wskazniki: przyjec,
zwolnien, wymiany oraz zwolnienl niepozadanych. Waga analizy tego obsza-
ru, szczegolnie w kontekscie zréwnowazonego rozwoju, wynika z mozliwych
negatywnych skutkéw dla efektywnos$ci przedsiebiorstwa, takich jak koszty
rekrutacji, dezorganizacja proceséw dziatalnosci podstawowej i pomocniczej
w przedsiebiorstwie, zwiekszenie wskaznika brakéw i zwrotéw, wzrost liczby
wypadkéw przy pracy, wieksze zuzycie majatku czy ogdlne obnizenie kapitatu
spotecznego organizacji [Kurtys 1995a, s. 236-247].

130



6.4. Analiza wnetrza

Analiza wydajnosci pracy powinna wskazywac jej zmiany w czasie i w roz-
nych grupach zatrudnionych, jak réwniez przyczyny tych zmian. W odniesieniu
do analizy wynagrodzen nalezy dazy¢ do tego, aby dynamika $redniej wydaj-
nosci pracy przewyzszata dynamike $rednich wynagrodzen [Kurtys, 1995a,
s. 260].

Analiza gospodarowania $rodkami trwalymi obejmuje analize produk-
tywnosci srodkow trwatych, zmian w srodkach trwatych, wykorzystania ma-
szyn i urzadzen oraz wptywu gospodarowania srodkami trwatymi na wyniki
ekonomiczne przedsiebiorstwa [Borowiecki, 1995, s. 263-293]. W przypadku
podmiotu produkcyjnego srodki trwate decyduja o jego zdolnosciach produk-
cyjnych. W analizie produktywnosci rozrézni¢ nalezy srodki trwate nieproduk-
cyjne od srodkéw trwatych bezposrednio i posrednio produkcyjnych, jak réw-
niez produktywnos¢ srednig od produktywnosci przyrostowej [Borowiecki,
1995, s. 267-268]. Analiza zmian srodkéw trwatych obejmuje ich dynamike,
strukture i zmiany w strukturze — w wymiarze zaréwno iloSciowym, jak i ja-
kosciowym - zmierzajac do pomiaru stopnia odnowienia, likwidacji, odtwo-
rzenia oraz umorzenia srodkow trwatych. Natomiast wykorzystanie maszyn
i urzadzen bada sie w ujeciu zaréwno intensywnym, jak i ekstensywnym [Bo-
rowiecki, 1995, s. 272-289]. Analizie poddaje sie takze wpltyw gospodarowa-
nia $§rodkami trwalymi na wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa, aby zbadac
mozliwosci podwyzszenia produktywnosci srodkéw trwatych, wykorzystujac
wzorcowe uklady nieréwnosci, postulujace m.in., by dynamika wynikéw fi-
nansowych przewyzszata wzrost produkcji, ktory z kolei miatby by¢ wyzszy od
przyrostu $srodkéw trwatych rosnacych szybciej niz zatrudnienie [Niedzielski,
2010, s. 209; Borowiecki, 1995, s. 291].

Kolejnym obszarem analizy, istotnym w odniesieniu do uwarunkowan
zréwnowazonego rozwoju, jest gospodarowanie materiatami, a jej celem jest
ocena stanu i wynikéw gospodarki materiatowej, wykrycie przyczyn i usta-
lenie skutkéw wystepujacych zaktdécen oraz okreslenie sposobu ich poprawy.
Zakres tematyczny odpowiada w zasadzie fazom procesu przeptywu strumie-
ni materiatowych przez przedsiebiorstwo i obejmuje zaopatrzenie, zuzycie
materiatéw i materiatochtonnosé produkcji, zapasy materiatowe, gospodarke
magazynowa, przemieszczanie materialdw w procesie magazynowania i pro-
dukcji oraz wykorzystanie surowcéw wtérnych. Najczesciej kryterium oceny
jest tu mozliwe zmniejszanie kosztéw gospodarowania zapasami przy jedno-
czesnym zapewnieniu ciagtosci dziatania przedsiebiorstwa [Wersty, 1995,
s. 295-296].
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W analizie materialochtonnosci produkeji wsréd przyczyn, ktére na nig
wplywajg w wymiarze cato$ciowym i jednostkowym [Wersty, 1995, s. 297],
obok takich czynnikéw, jak zmiany struktury produkcji czy zmiany cen wyro-
béw i materialéw, zwrdcié nalezy uwage na czynniki, ktére moga mieé pozy-
tywny wptyw nie tylko na samg materiatochtonnos¢ produkgji, ale takze na
srodowisko. W odniesieniu do materialochtonnosci jednostkowej chodzi m.in.
o zmiany w konstrukgji i technologii wyrobow i ustug czy rzeczowe zmiany
zuzycia materiatldw w wyniku lepszego opanowania istniejacej technologii
i poprawy dyscypliny technologicznej. Natomiast w odniesieniu do catkowi-
tej produkcji przedsiebiorstwa dotyczy to takich zmian w zakresie kooperacji,
ktére powoduja zmiany wartosci produkcji i wartosci zuzywanych materia-
Iéw. Takze analiza zuzycia materialéw [Wersty, 1995, s. 298], pozwalajaca
na wyodrebnienie wskaznikéw strat technologicznych i odpadéw, moze mie¢
duze znaczenie dla poprawy parametréow ekologicznych prowadzonej dzia-
talnosci.

Wsréd innych obszaréw analizy gospodarowania materiatami na uwage za-
stuguje narzedzie, jakim jest bilans materialowy (zaopatrzeniowy), w podsta-
wowej formie opierajacy sie na zasadzie, iz stan poczatkowy zapasu powiekszo-
ny o wielko$¢ dostaw musi sie réwnaé sumie zuzycia i stanu koricowego. Bilans
materiatlowy w zakresie poréwnan wykonania z planem umozliwia wytyczenie
kierunkéw badan szczegétowych odnosnie do przyczyn wystepujacych odchy-
len. Inna kwestia szczegdlowa jest badanie rytmicznos$ci i kompletnosci dostaw,
ktorych zakitécenia wptywaé moga na wolumen i jakos¢ produkeji [Wersty,
1995, s. 300-306], co moze negatywnie oddziatywac zaréwno na srodowisko,
jakina otoczenie spoteczne.

W odniesieniu do analizy obszaréw, na ktére znaczacy wpltyw maja uwa-
runkowania srodowiskowe i spoteczne, nie nalezy zapominac o aktywach nie-
materialnych, ktére we wspdlczesnej gospodarce w znacznej mierze potrafia
decydowac o przewadze konkurencyjnej [Low, Kalafut, 2004, s. 11-34; Kasie-
wicz iin., 2006, s. 41-72]. Analiza aktywow niematerialnych jest o tyle istotna
w kontekscie zrownowazonego rozwoju, ze efekty swiadomego uwzgledniania
uwarunkowan Srodowiskowych i spotecznych w dziatalnosci przedsiebior-
stwa tylko czesciowo przenosza sie, przyktadowo, na oszczednosci kosztowe,
natomiast w znacznej mierze staja sie czesciag aktywow niematerialnych firmy,
w szczegolnosci kapitatu spotecznego, i to zar6wno w wymiarze wewnetrznym
(pracownicy firmy), jak i w wymiarze zewnetrznym (postrzeganie firmy przez
osoby z otoczenia).
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6.4.5. Uwzglednienie uwarunkowan srodowiskowych
i spotecznych w metodach portfelowych analizy
strategicznej przedsiebiorstwa

Do metod portfelowych zalicza sie m.in. macierze BCG, McKinseya, ADL czy Ho-
fera. Podstawowa postac i kierunki wykorzystania kazdej z macierzy sa szeroko
oméwione w literaturze [Strategor, 1999, s. 125-142; Stabryta, 2000, s. 177-188;
Obl¢j, 1998, s. 272-281; Gierszewska, Romanowska, 1999, s. 176-194]. W ni-
niejszym podrozdziale wskazane zostang mozliwosci uwzglednienia uwarun-
kowan srodowiskowych i spotecznych w rozpatrywanych macierzach, tak aby
oprécz dotychczasowego zestawu danych informowaty one takze o kwestiach
zwigzanych z rozwojem zréwnowazonym przedsiebiorstwa.

Metode postepowania w przypadku wymienionych macierzy sprowadzi¢
mozna do nastepujacych etapéw [Strategor, 1999, s. 133]:

» zdefiniowanie i dekompozycja dziedzin (osrodkéw, segmentdw) strate-
gicznych dziatalnosci przedsiebiorstwa,

» ocena poszczegolnych segmentéw strategicznych wedtug dwéch podsta-
wowych kryteriéw, stanowiacych osie macierzy,

» naniesienie tych segmentéw na macierze,

» dokonanie analizy struktury catego portfela w celu okreslenia strategii
0golne;j.

Omawiane macierze mogg by¢ traktowane jako narzedzia stuzace do wizuali-
zacji strategicznej pozycji przedsiebiorstwa, uwzgledniajacej posiadany portfel pro-
duktéw lub strategicznych jednostek biznesu. Z tej perspektywy w macierzach tych
uzywa sie kilku sposobéw zakodowania informacji, ktére stanowig istotne kryteria
ocenne dla analityka czy decydenta. Informacja zawarta w tych macierzach w od-
niesieniu do jednostki analizy (produktu, grupy produktéw czy strategicznej jed-
nostki biznesu — SJB) nie ogranicza sie jednak do dwdch podstawowych wymiaréw,
ktore okreslajg osie macierzy. Wymiary informacji stanowiace istotne kryteria, ktore
uwzgledniono w poszczegdlnych macierzach, podsumowano w tabeli 6.1.

Jak wynika z tabeli 6.1, zakres informacji uwzglednionych w macierzach nie
ogranicza sie do dwdch podstawowych kryteriéw wyznaczonych przez dwa wy-
miary macierzy. Dwa podstawowe kryteria stuza do okreslenia wspétrzednych
punktu w dwuwymiarowym uktadzie wspdtrzednych, ktéry we wszystkich me-
todach staje sie $rodkiem kota. Srednica kota pozwala na uwzglednienie trze-
ciego wymiaru informacji o jednostce analizy (produkcie czy SJB), a macierze
McKinseya i Hofera zawierajq takze czwarty wymiar informacji, w postaci wy-
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cinka kota. Przy tak rozbudowanej strukturze informacyjnej prezentowanych
macierzy mogtoby sie wydawad, ze nie ma juz w nich miejsca na umieszczenie
dodatkowego, pigtego wymiaru informacji, ktéry kodowatby dane dotyczace
spetniania przez produkty wymagan zréwnowazonego rozwoju (tj. uwzgled-
niania wymagan $srodowiskowych i spotecznych).

Tabela 6.1. Kryteria uwzglednione w poszczegdinych metodach portfelowych
(macierzach)

Wyszczegolnienie Macierz BCG Ma-c terz Macierz ADL Macierz Hofera
McKinseya
Jednostka analizy Produkt Strategiczna Produkt lub Strategiczna
jednostka grupa produktéw jednostka biznesu
biznesu
0sY Stopa wzrostu Atrakcyjno$é Pozycja Faza rozwoju
rynku przemystu konkurencyjna przemystu
przedsigbiorstwa
0s X Wozgledny udziat  Pozycja Dojrzato$¢ Pozycja
w rynku konkurencyjna sektora wedfug ~ konkurencyjna
przedsigbiorstwa faz cyklu zycia
Wielkos¢ Udziat danego Wielko$¢ rynku  Udziat danego Udziat danego
($rednica) kofa produktu (sektora), na produktu segmentu
(segmentu) ktérym dziata (segmentu) w sprzedazy
w sprzedazy dany segment w sprzedazy analizowanego
analizowanego (SJB) analizowanego przedsigbiorstwa
przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa
Woycinek kota Udziat w rynku Udziat w rynku
- (sektorze) - danej grupy
produktow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Strategor, 1999, s. 125-142; Stabryta, 2000, s. 177-188; Gierszewska, Romanowska,
1999, s. 176-194].

Autorska propozycja zaktada jednak, ze wymiarem tym moze by¢ kolor kota
lub wycinka kota umieszczonego w macierzy. Proponuje sie, aby uwzglednie-
nia uwarunkowan zréwnowazonego rozwoju dokonac¢ poprzez zbadanie stop-
nia spetnienia wymagan $rodowiskowych i spotecznych przez odpowiednie
jednostki analizy (produkty, grupy produktéw czy SJB)’. Pozwoli to na usze-

° Pomocne w tym moga by¢ informacje zawarte w innych rozdziatach niniejszego opracowania,
szczegoblnie w rozdziale 3. Do okreslenia stopnia spetnienia wymagan srodowiskowych i spotecznych
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regowanie jednostek analizy od ,,zielonych”, tj. spelniajacych wymagania sro-
dowiskowe i spoteczne w najwiekszym stopniu, do takich, ktére sg dalekie od
spetnienia tych wymagan, a ktére mozna oznaczy¢ kolorem czerwonym. Do
oznaczenia jednostek analizy, ktére uzyskaty wyniki pomiedzy wartosciami
maksymalnymi i minimalnymi, uzy¢ mozna koloréw przejsciowych miedzy
zielonym a czerwonym (wedtug wybranej palety barw)'’. Nastepnie oznaczo-
ne odpowiednim kolorem jednostki analizy (produkty, SJB) nalezy umiescic¢
w macierzy. Dodatkowo uzywane w niektérych macierzach (np. w macierzy
BCQ) strzatki, wskazujace zalecenia strategiczne, takze mozna oznaczy¢ kolo-
rami, przy czym poczatek strzatki powinien mie¢ kolor analogiczny do koloru
produktu czy SJB, ktérego dotyczy, a kolor grotu strzatki powinien wskazywac
cel strategiczny danego produktu czy SJB pod wzgledem spelnienia wymagan
zréwnowazonego rozwoju'. Nalezy podkresli¢, ze w przypadku przedsiebior-
stwa, dla ktérego kierowanie sie zasadami zréwnowazonego rozwoju stanowi
czes$¢ strategii rozwoju, dodanie kolejnego wymiaru informacji w metodach
portfelowych jest nie do przecenienia.

Przyktad uwzglednienia przedstawionej propozycji w macierzy BCG przed-
stawiono na rysunku 6.4.

Portfel produktéw zobrazowany w macierzy BCG na rysunku 6.4 zawiera
nastepujace kategorie produktéw i dotyczace ich zalecenia strategiczne:

» produkt z kategorii ,,dojne krowy” — nie do$¢ ze posiada duzy wzgledny
udziatl w rynku bedacym w fazie dojrzatosci, to jeszcze w znacznym stopniu
spelnia wymagania srodowiskowe i spoteczne; zalecenia strategiczne dotycza-
ce tego produktu zaktadaja zwiekszanie wzglednego udziatu w rynku oraz sta-
rania ku temu, aby spelniat on wymagania srodowiskowe i spoteczne w jeszcze
wiekszym stopniu;

» produkt z kategorii ,gwiazdy” — posiada dos$¢ duzy wzgledny udziat w ryn-
ku bedacym w fazie wzrostowej, jednoczesnie w matym stopniu spetniajac wy-
magania srodowiskowe i spoteczne; zalecenia strategiczne dotyczace tego pro-

wykorzystaé¢ mozna metody analogiczne do metod stosowanych w ramach bilansu strategicznego czy
w analizie kluczowych czynnikéw sukcesu.

1 W tym miejscu zaktada sie, ze wymagania $rodowiskowe i spoteczne wynikajace z obowiazuja-
cych przepiséw prawa sa w analizowanym podmiocie spelnione. Dlatego tez przytoczone rozwazania
dotyczace spetnienia tych wymagan odnosza sie do dziatan wynikajacych nie z przepiséw prawa okre-
$lajacych warunki brzegowe dziatalnosci w tym zakresie, lecz ze Swiadomego dgzenia przedsiebior-
stwa do wcielania w zycie idei zréwnowazonego rozwoju.

' W przypadku prezentacji czarno-biatej kolor zielony mozna zastapié biatym, czerwony — czar-
nym, a stany posrednie wyrazi¢ w odcieniach szarosci, tak jak to przedstawiono na rysunku 6.4.
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duktu przewidujq stopniowe przechodzenie rynku tego produktu z fazy wzro-
stowej do fazy dojrzatosci i zaktadaja zwiekszanie wzglednego udziatu w rynku
oraz poprawe stopnia spelniania wymogdéw zréwnowazonego rozwoju;

» produkt z kategorii ,,balasty” (,,psy”, ,,kule u nogi”) — posiada maty wzgledny
udziatl w rynku bedacym w fazie dojrzatosci lub fazie schytkowej, jednoczesnie
speltniajac tylko te wymagania sSrodowiskowe i spoteczne, ktére wynikaja z obo-
wiazujacych przepiséw prawa; zalecenia strategiczne zaktadaja porzucenie tego
,balastu”, a zatem niecelowe bytoby wydatkowanie srodkéw na dziatania zmie-
rzajace do poprawy stopnia spetniania wymogéw zréwnowazonego rozwoju.

A

duzy

Wazrost

maty

Q——

v

duzy maty
Wozgledny udziat w rynku

Rysunek 6.4. Przyktad uwzglednienia informacji o spetnieniu wymagan zréwnowazonego
rozwoju w macierzy BCG

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W podobny sposéb zmodyfikowaé mozna macierze McKinseya, ADL i Hofe-
ra. Dodanie nowego wymiaru informacji ujawnianych przez macierz w sposéb
analogiczny do macierzy BCG poprzez kolor kota (macierz ADL) lub wycinka
kota (macierze McKinseya i Hofera) wzbogacitoby wnioskowanie na temat
strategii przedsiebiorstwa preferujacego rozwdj zréwnowazony, dla ktore-
go uwzglednienie uwarunkowan srodowiskowych i spotecznych ma tak duze
znaczenie. W tym przypadku zwrdci¢ jednak nalezy uwage na pewne kwestie
metodyczne. W trzech omawianych macierzach kryterium oznaczanym na jed-
nej z osi jest pozycja konkurencyjna'’. W przedsiebiorstwach uwzgledniajacych

2 Jest to zaleta tych macierzy w stosunku do macierzy BCG, bo nie koncentruja sie one tylko na
dwoéch wymiarach, co w przypadku macierzy BCG wymusza przyjmowanie okreslonych zalozen od-
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uwarunkowania srodowiskowe i spoleczne sa to zmienne, ktére wptywaja na
pozycje konkurencyjng. W proponowanej modyfikacji tych macierzy dla przej-
rzystosci metodycznej nalezatoby zadbacé o to, aby informacja o stopniu spelnia-
nia wymagan zréwnowazonego rozwoju pojawiata sie tylko raz, tj. w postaci
koloru kota lub wycinka kota, i nie byta uwzgledniana w ramach agregatu, ja-
kim jest pozycja konkurencyjna.

Uwzglednienie uwarunkowan srodowiskowych i spotecznych w macierzach
strategicznych w zaproponowany sposéb pozwoliloby na poszukiwania zréw-
nowazonego portfela produktéw lub strategicznych jednostek biznesu — i to
zrownowazonego nie tylko w znaczeniu nadawanym temu pojeciu w dotych-
czasowej literaturze dotyczacej analizy strategicznej”, ale takze w kontekscie
hotdowania w rozwoju portfela produktéw lub SJB zasadom zréwnowazonego
rozwoju.

6.4.6. Analiza oczekiwan interesariuszy oraz krzyzowa analiza
wplywu

Punktem wyjscia analizy oczekiwan interesariuszy jest identyfikacja poszcze-
gdlnych grup interesu. Doktadna lista interesariuszy jest kwestig indywidualng
dla branz i poszczegdlnych przedsiebiorstw. W analizie tej nawigzuje sie do teo-
rii interesariuszy", uznajac, ze dtugoterminowy sukces przedsiebiorstwa zale-
zy od znalezienia przez zarzadzajacych réwnowagi miedzy interesami poszcze-
gllnych interesariuszy [Steinke i in., 2014, s. 54-55]. W praktyce identyfikacja
oczekiwan interesariuszy odbywac sie moze poprzez specjalnie przygotowane
warsztaty, coroczne standaryzowane ankiety oraz state kontakty z przedstawi-

nos$nie do ksztattowania si¢ innych zmiennych, takich jak np. rentownos¢ analizowanych produktéw.
W macierzach McKinseya, ADL i Hofera przyjecie pozycji konkurencyjnej jako jednego z kryteriéw
pozwala na ujecie w ramach tego agregatu bardzo wielu zmiennych. W ten sposéb macierze te biora
pod uwage wieksza liczbe zmiennych, jednak konsekwencja tego jest subiektywizm ich doboru oraz
ich uwzglednienia w ogdlnej zmiennej, jaka jest pozycja konkurencyjna.

3 Przyktadowo, w macierzy BCG portfel zréwnowazony oznacza, ze przeplywy pieniezne gene-
rowane przez ,dojne krowy” i rentowne ,gwiazdy” pozwalaja na inwestowanie w produkty mlode
i nieposiadajace znaczacego udzialu w rynku (,,dylematy”, mtode ,,gwiazdy”), a przedsiebiorstwo jest
rentowne i generujgce gotdwke pomimo tych inwestycji. Portfel produktow przedsiebiorstwa powi-
nien takze by¢ rozwojowy, co oznacza, Ze zapewnia ono sobie przyszte przeptywy pieniezne poprzez
umiejetne inwestowanie w ,,dylematy”, tak aby te w przysztosci staty sie ,,gwiazdami” i ,,dojnymi kro-
wami”, ktdre zastapig obecne ,,dojne krowy” [Strategor, 1999, s. 133-138; Gierszewska, Romanowska,
1999, s. 180].

* Teorie te oméwiono w rozdziale 4.
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6. Analiza strategiczna jako narzedzie projektowania strategii ekorozwoju

cielami grup interesariuszy [Steinke i in., 2014, s. 55-56]. Wazne w procesie
definiowania tych intereséw jest okreslenie ich istotnosci dla poszczegélnych
grup, jak rowniez istotnosci tych zagadnien dla prowadzonego biznesu. Wyniki
tych badan zebra¢ mozna w dwuwymiarowej macierzy z oczekiwaniami intere-
sariuszy na osi Y, pogrupowanymi wedtug istotnosci (np. w podziale na niska,
srednia i wysoka), oraz istotnoscia dla biznesu (niska, Srednia, wysoka) na osi X
[Steinke i in., 2014, s. 56-57]. W dalszym planowaniu strategicznym szczegdl-
ne miejsce powinny zajac tematy, ktére charakteryzujq sie wysoka istotnoscia
z punktu widzenia zaréwno przedsiebiorstwa, jak i jego interesariuszy. Obsza-
ry wazne dla interesariuszy, ale mniej istotne z perspektywy przedsiebiorstwa,
powinny zosta¢ w wiekszym stopniu uwzglednione, zwlaszcza w obszarze ko-
munikacji [Steinke i in., 2014, s. 56].

Do identyfikacji waznych tematéw ekorozwoju wykorzysta¢ mozna takze
krzyzowa analize wptywu". Jest ona pomocna w ustaleniu wzajemnych po-
wigzan zmiennych w rozpatrywanym systemie i ich uporzadkowaniu, ale nie
daje odpowiedzi na pytanie, jakie dziatania nalezy podjaé, aby uzyskac poza-
dane zmiany rozpatrywanego systemu. Jest ona narzedziem oceny wplywu
zmian w otoczeniu biznesowym na uksztattowanie tadu korporacyjnego. Po-
zwala na przedstawienie w postaci macierzy oddzialywania na rézne obszary
dziatalnosci czy funkcje przedsiebiorstwa zdarzen, na ktore przedsiebiorstwo
ma maty wplyw. Moze ona takze prowadzi¢ do odkrycia i oceny dotychczas
nieznanych szansizagrozen [Steinke iin., 2014, s. 56]. Krzyzowg analize wpty-
wu rozpoczaé nalezy od okreslenia obszaréw dziatalnosci czy funkcji waznych
dla przedsiebiorstwa. Nastepnie okreslone obszary czy funkcje nalezy zestawié¢
z waznymi zdarzeniami, trendami wystepujacymi w otoczeniu. W trzecim kro-
ku nalezy dokonaé oceny oddziatywania poszczegdlnych zdarzen badz tren-
déw na wybrane obszary dziatalnosci badz funkcje przedsiebiorstwa. Ocena
ta moze ograniczac sie do okreslenia kierunku wpltywu (pozytywny, neutral-
ny, negatywny), moze okresla¢ takze site wptywu za pomocg skali punktowej
(np. od ,,—3”, oznaczajacego bardzo negatywny wptyw, do ,+3”, oznaczajace-
go bardzo pozytywny wplyw), moze takze polega¢ na okresleniu prawdopo-
dobienstwa wystapienia. Przyktad macierzy z oceng w drugiej z oméwionych
formut zamieszczono w tabeli 6.2.

> Opisany rodzaj krzyzowej analizy wptywu jest jednym ze sposobéw jej wykorzystania. Wiecej
na temat cross-impact analysis znalez¢ mozna m.in. w: [Gordon, 1994].
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6.5. Uwagi koncowe

Tabela 6.2. Przyktad krzyzowej analizy wptywu

Obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa

Wyszczegdlnienie . . Oczyszczanie  Biologia Serwis Suma
Biogazownie X ? .
gazoéw proceséw  techniczny

Prawodawstwo 2 1 1 3 7
—]
E; Technologia 2 2 1 0 5
[=]
; Konkurencja -2 -2 1 1 -2
=
S Klienci -3 -2 0 2 -3
=

Inwestorzy -3 -2 -1 -1 -1

Suma -4 -3 2 5 /

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Steinke i in., 2014, s. 58].

W zaprezentowanym w tabeli 6.2 przyktadzie suma punktéw w ostatniej ko-
lumnie informuje, jak dany trend zaobserwowany w otoczeniu oddzialuje na
wszystkie wyrdznione obszary dziatalno$ci, natomiast suma punktéw w ostat-
nim wierszu wskazuje, jaki jest przewidywany wptyw wszystkich zaobserwo-
wanych trendéw w otoczeniu na dany obszar dziatalnosci przedsiebiorstwa
[Steinke iin., 2014, s. 59].

6.5. Uwagi konicowe

Zaprezentowane metody analizy strategicznej nie wyczerpuja zbioru metod
mozliwych do wykorzystania w controllingu ekologicznym. Sa to jednak me-
tody najbardziej dopasowane do wymogoéw koncepcji zréwnowazonego rozwo-
ju. Ze wzgledu na mnogos¢ obszaréw analitycznych w ekocontrollingu, ktére
wymagajg odrebnych analiz zaréwno dla poszczegdlnych obszaréw funkcjono-
wania przedsiebiorstwa oraz jego otoczenia, jak i w konteks$cie relacji miedzy
nimi, za wlasciwe uznac trzeba stosowanie kilku metod analizy strategicznej
jednoczesnie. Zdaniem autoréw zwiekszy to trafnos¢ decyzji podejmowanych
w przedsiebiorstwie w aspektach ekonomicznym, spotecznym i $rodowisko-
wym.
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7 Rachunkowos¢ ekologiczna

7.1. Uwagi wstepne

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa jest strategia jego odpowie-
dzialnosci — wdrozong przy wspotudziale interesariuszy przez etyczne i przej-
rzyste zachowania, ktére przyczyniaja sie do zréwnowazonego rozwoju — ktéra
dotyczy wptywu podejmowanych decyzji i dziatan na spoteczenstwo oraz sro-
dowisko [Samelak, 2013, s. 17].

Rachunkowos¢ jest sztuka pomiaru. Nie moze mierzy¢ wszystkiego i wiele
elementéw dziatalnosci gospodarczej pozostaje poza obszarem zainteresowa-
nia rachunkowosci, jednak co pewien czas zdarza sie, zZe rzecz nieobjeta do-
tychczas pomiarem i wykazywaniem przez rachunkowo$¢, zaczyna by¢ do-
strzegana. Oczywiscie, nie dzieje sie to z dnia na dzien, zazwyczaj przez wiele
lat podejmowane sa rézne préby objecia danej kwestii zakresem rachunkowo-
$ci, szczegdlnie rachunkowosci finansowej, i dopiero potem nastepuje skodyfi-
kowanie tychze zasad.

Produktem finalnym rachunkowosci jest na dzien dzisiejszy obligatoryjnie
sporzadzane sprawozdanie finansowe, oparte na ugruntowanych, zinternacjo-
nalizowanych zasadach i zawierajace wysokiej jakosci informacje o sytuacji
finansowej jednostek [Samelak, 2013, s. 5]. Jednak z uwagi na ograniczony za-
kres informacyjny (gléwnie informacje finansowe) w coraz mniejszym zakresie
spelnia ono oczekiwania interesariuszy. W zwiazku z tym coraz wiecej pod-
miotéw publikuje dodatkowe raporty [Jedrzejka, 2012, s. 315, za: Michalczuk,
Mikulska, 2014, s. 199]:

» pozwalajace stworzyc¢ kontekst dla sprawozdania finansowego przez gene-
rowanie uzupetniajacych informacji w czesci opisowej sprawozdania, a przede
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7.1. Uwagi wstepne

wszystkim w sprawozdaniu z dziatalnosci, sprawozdaniu z ryzyka gospodar-
czego,

» wykraczajgce poza ekonomiczne aspekty dziatalno$ci podmiotu, jak np. ra-
porty na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, zréwnowazonego rozwo-
ju, kapitatu intelektualnego, wptywu przedsiebiorstwa na srodowisko naturalne.

Rachunkowos¢ ekologiczna to cze$¢ systemu rachunkowosci zajmujaca sie
identyfikacja, pomiarem, gromadzeniem, przetwarzaniem i przekazywaniem
informacji o przebiegu i rezultatach dziatalnos$ci gospodarczej w zakresie wpty-
wu dziatan jednostki na srodowisko naturalne, a takze o przebiegu i rezulta-
tach procesu jego ochrony w danym okresie sprawozdawczym [Stepieni, 2003,
s. 298].

Rachunkowos¢ ekologiczna, green accounting, rachunkowos$¢ ochrony sro-
dowiska — nazw jest kilka, cho¢ nie zawsze znacza to samo — nie jest tematem,
ktéry pojawit sie w ostatnich latach. W rzeczywistosci green accounting to ter-
min uzyty po raz pierwszy w latach osiemdziesiatych XX wieku. Od tego czasu
zielona rachunkowosci zyskuje na znaczeniu i jest postrzegana jako coraz istot-
niejsza czes¢ systemu rachunkowosci. Nalezy jednak dodac, ze takze ,tradycyj-
na” rachunkowo$¢ mierzy niektére zasoby naturalne i nakazuje ustala¢ war-
to$¢ ich zuzycia. Jeden z Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci
Finansowej (MSSF 6: Poszukiwanie i ocena zasobdw mineralnych) jest poswie-
cony wtasnie tej problematyce.

W ostatnich latach mozna zaobserwowac bardziej krytyczne spojrzenie
na funkcjonowanie rachunkowosci w spoteczenstwie. Celem niniejszego roz-
dziatu jest przedstawienie koncepcji, rozwoju i przyktadow zastosowania ra-
chunkowosci ekologicznej w skali panistw i przedsiebiorstw. Tradycyjnie ocze-
kiwania spoteczne wobec biznesu byly raczej nieskomplikowane i dotyczyty
osiggania zyskéw. Jednakze w ostatnich dekadach nastgpita zmiana spojrzenia
spoteczenstwa na biznes jako taki. Badania dotyczgce rachunkowosci wptywa-
ty takze czesSciowo na dyskusje nad zréwnowazonym rozwojem i raportowa-
niem kwestii odpowiedzialnosci spotecznej korporacji [Gray i in., 1998; Gray,
2001; Gray, 2002]. Caty czas toczy sie debata, czy takie dyskursy maja szanse
zaowocowac znacznymi zmianami praktyki gospodarczej. Pojawienie sie ra-
chunkowosci spotecznej czy srodowiskowej jako przedmiotu uniwersyteckie-
g0, a takze rosngce znaczenie CSR tworza wyzwania zaréwno w zakresie odpo-
wiedzialnosci zawodowej ksiegowych, jak i w zakresie praktyki rachunkowosci
[Gray, 2001, s. 11]. Powstaje zatem pytanie o funkcje biznesu i rachunkowosci
w spoteczenistwie.
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7. Rachunkowos¢ ekologiczna

7.2. Rachunkowos¢ w kontekscie spotecznym

Z rachunkowoscia ekologiczng powigzana byta koncepcja zréwnowazonego
rozwoju. Pierwotnie znalazta ona bowiem zastosowanie w kategorii srodowi-
ska i dotyczyta uzytkowania zasobéw srodowiska w taki sposdb, aby przysztych
pokolen nie pozbawic tych zasobéw [Gabrusewicz, 2014]. W przypadku przed-
siebiorstw koncepcja zostata przeksztalcona w pojecie ,,zréwnowazonego roz-
woju przedsiebiorstw” lub ,,odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstw”, po-
jecie wiazane ze zréwnowazonym rozwojem ekonomicznym lub finansowym
[Gabrusewicz, 2010, s. 56-63; Dellaportas i in., 2005, s. 214].

Na system rachunkowos$ci wptywa wiele czynnikow, ale tez on wptywa na
wiele czynnikow zewnetrznych. Sa to czynniki sSrodowiskowe, instytucjonalne,
odnoszace sie do kraju, w ktérym obowiazuje dany system, przy czym wazne sa
takze systemy polityczne, ekonomiczne, prawne, podatkowe, edukacyjne czy
finansowe istniejace w danym kraju. Nie bez znaczenia pozostajg réwniez inne
kwestie, jak cho¢by dawne szlaki handlowe, istnienie kolonii czy obecne prze-
plywy inwestycji zagranicznych. Nalezy tez wspomnie¢ o uwarunkowaniach
kulturowych, ktére mozna postrzega¢ jako wptywajace na wzmocnienie lub
ostabienie pozostatych czynnikdéw. Wszystko to powoduje, ze system rachun-
kowos$ci ma zazwyczaj zlozony charakter, rézny w réznych krajach. Czynniki,
ktére wptywaja na system rachunkowosci', przedstawia rysunek 7.1.

Postrzeganie rachunkowosci jako nauki spotecznej staje sie coraz powszech-
niejsze, a podejscie takie jest widoczne juz od kilku lat. ,,Przejawiajaca sie
wspotczesnie tendencja ukierunkowania rozwoju rachunkowosci na potrzeby
rozrachunku z tytulu odpowiedzialnosci podmiotéw gospodarczych jest wy-
wolana rosngcg $wiadomos$cig powiazan dziatalnosci gospodarczej z innymi
dziedzinami zycia i aktywnosci cztowieka oraz elementami srodowiskowymi
(Srodowisko spoteczne, przyrodnicze). Coraz pelniej jest zatem dostrzegany
spoteczny i sSrodowiskowy aspekt dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw, co

! Ujete na schemacie pojecie ,,subkultura” (,,podkultura”) rachunkowo$ci wymaga krétkiego wy-
jasnienia. Jesli pojecie ,kultura” rozumie¢ szeroko, jako czynniki, ktére potencjalnie wptywaja na sys-
tem prawny, podatkowy, sposéb tworzenia przedsiebiorstw itp., to warto zauwazy¢, ze czynniki te,
okreslane mianem , kultury”, bylty wykorzystywane w prébach wyjasniania miedzynarodowych réz-
nic pomiedzy systemami rachunkowosci. Zob. m.in.: [Violet, 1983; Hofstede, 1980; Gray, 1988]. , Kul-
tura” jest pojeciem dotyczacym spoteczenstw jako catosci lub narodéw, a ,,subkultura” dotyczy pozio-
mu organizacji, profesji czy rodziny. Warto$ci subkultury rachunkowosci, jak sie uwaza, wptywaja na
rozwdj systemdéw rachunkowosci na poziomie narodowym. A zatem zasadne jest pytanie, czy system
rachunkowosci moze mie¢ jednakowy ksztatt w kazdym kraju.
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7.2. Rachunkowos$¢ w kontekscie spotecznym

wplywa odpowiednio na rozwdj réznych nurtéw tzw. rachunkowosci spotecz-
nej odpowiedzialnosci, wywodzacych sie badz z krytyki dochodu narodowego
jako miernika efektéw gospodarowania (i tworzacych informacje dla oblicze-
nia miernikéw dobrobytu), badz z idei tzw. bilanséw socjalnych, w ktérych
przedsiebiorstwa prezentuja szerokiej opinii spotecznej informacje o wszelkich
pozytywnych i negatywnych skutkach ich dzialalnosci odczuwalnych przez
szeroko rozumiane otoczenie podmiotu gospodarczego” [Burzym, 2008, s. 27].

Czynniki zewnetrze
w tym:
1) handel
2) podboje
3) inwestycje
> Kultura Subkultura
spofeczna "| rachunkowosci
a
A VL A\ 4
System
rachunkowosci
dobrowolne i
wymagane praktyki
' N ' N A
Instytucje A2
1) polityczne Regulacje
p| i ekonomiczne »| rachunkowosci
2) podatkowe
v 3) prawne
4) ksiegowe
5)_finansgj,qce
Czynniki lokalne/ekologiczne gélsg)a:]lggrsgzq

w tym:
1) czynniki geograficzne
2) czynniki demograficzne

Rysunek 7.1. Czynniki wptywajace na system rachunkowo$ci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Roberts i in., 1998, s. 35].

Tradycyjnie juz oczekiwania spoteczne wobec biznesu dotyczyty zasadniczo
jedynie osiggania zyskéw, byty wiec raczej nieskomplikowane. Wraz ze zmia-
na oczekiwan wobec biznesu pojawito sie tez inne, bardziej krytyczne spojrze-
nie na funkcjonowanie rachunkowosci w spoleczenstwie. Badania dotyczace
rachunkowosci wplywaty takze po czesci na dyskusje nad zréwnowazonym
rozwojem i raportowaniem kwestii odpowiedzialnosci spotecznej korporacji
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7. Rachunkowos¢ ekologiczna

[Gray i in., 1998; Gray, 2001; Gray, 2002]. To, czy takie dyskursy majg szanse
zaowocowac¢ znacznymi zmianami praktyki gospodarczej, pozostaje nieroz-
strzygniete. Jednak réGwnoczesne pojawienie sie rachunkowosci spotecznej czy
ekologicznej, wzrost §wiadomosci potrzeby jej prowadzenia, wprowadzenie jej
do programu nauczania na uczelniach wyzszych, a przede wszystkim rosnace
znaczenie CSR tworza wyzwania zaréwno w zakresie odpowiedzialnosci zawo-
dowej ksiegowych, jak i w ramach praktyki rachunkowosci [Gray, 2001, s. 11].
Powstaje zatem pytanie o funkcje biznesu i rachunkowos$ci w spoteczenstwie.
I tak, mozna powiedzie¢, ze od rachunkowosci, w tym od sprawozdawczos$ci
finansowej, oczekuje sie np. dostarczania informacji [Cieslak, 2011]:

» o sSrodowiskowych i spotecznych dziataniach korporacji i przedsiebiorstw,

» o tym, co menedzerowie robia z powierzonym im do zarzadzania majat-
kiem, szczegdlnie w zakresie otrzymywanych za to kompensat,

» pozwalajacych uzytkownikom oceni¢ zakres, w jakim pracownicy sg lub
nie sa wykorzystywani,

» o wplywie dziatan przedsiebiorstw i gospodarki na srodowisko naturalne.

Jakie zatem wartosci powinny by¢ zawarte w kodeksach etycznych, jesli ich
celem jest ustalenie badz spisanie obowigzkéw etycznych czlonkdéw profesji
(w przypadku kodekséw zawodowych profes;ji) lub nowoczesnej miedzynaro-
dowej korporacji (w przypadku kodekséw korporacyjnych)? Z cala pewnoscig
zapewnienie odpowiedniej ochrony srodowiska przy osigganiu celéw gospo-
darczych [Cie$lak, 2011].

Jak stusznie zauwazyl Gabrusewicz, konwencjonalne pojmowanie zréwno-
wazonego rozwoju opartego na modelu trzech filaré6w ma pewng niedoskona-
to$¢, ktdra zaklada, ze mozna zawsze dokonaé ,wymiany” pomiedzy $rodowi-
skowym, spotecznym i ekonomicznym wymiarem zréwnowazonego rozwoju.
W odpowiedzi na ten problem czesto stosuje sie rozrdznienie na ,,mocny” zrow-
nowazony rozwoj (gdzie taka wymiana jest niedopuszczalna lub ograniczona)
oraz ,staby” zréwnowazony rozwdj (gdzie wymiana jest dopuszczalna) [Gabru-
sewicz, 2014]. W praktyce jednak decyzje rozwojowe dokonywane przez rzady,
przedsiebiorstwa i inne organizacje dopuszczaja wymiane i ktada najwiekszy
nacisk na ekonomie, przedktadajac ja ponad inne aspekty zréwnowazonego
rozwoju. Jest to gléwna przyczyna postepujacej degradacji sSrodowiska i nie-
osiggania pozadanych celéw kapitalowych rozwoju [Gabrusewicz, 2014].

Globalizacja data jednostkom i organizacjom motywacje oraz narzedzia do
monitorowania zachowan korporacji, budzacych niekiedy watpliwosci etyczne.
Pojawita sie takze mozliwo$¢ informowania opinii publicznej catego swiata o prze-
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7.3. Srodowisko i jego zasoby w tradycyjnym systemie rachunkowosci

jawach nieprawidlowosci. Warunki dla miedzynarodowej wspdltpracy i dzielenia
sie danymi przez osoby zainteresowane spotecznymi, ekonomicznymi i Srodowi-
skowymi negatywnymi skutkami dazenia do maksymalizacji zysku w relatywnie
stabo regulowanym srodowisku gospodarczym stworzyt rozwdj gospodarczy. Ten
sam, ktéry jest przyczyna lub wynikiem (nie jest to istotne) globalizacji.

Wspomniany tu proces skutkowatl tez przyspieszeniem powstawania trze-
ciego sektora, okreslanego jako spoleczenstwo obywatelskie.

Organizacje spoteczenstwa obywatelskiego chca wpltywacd na moralnosé¢ badz
tez etyke biznesu, co wynika z tego, jakich zasad prébujg broni¢. Wptywy poli-
tyczne tych organizacji, bezposrednio zwiagzane z ich zdolnoscia do przekonania
potencjalnych zwolennikéw co do korzysci ze spraw, o ktére walcza, widzianych
z punktu widzenia zasad czy moralnosci, réwniez sa coraz bardziej widoczne.
Aich zaangazowanie w debate na temat regulacji zachowan korporacji skupia sie
nie tylko na sprawach z zakresu ekonomicznych intereséw jednostek, korporacji
czy rzadéw, ale tez m.in. na sprawach z zakresu ochrony srodowiska.

7.3. Srodowisko i jego zasoby w tradycyjnym systemie
rachunkowosci

Tradycyjnie rozumiana rachunkowos¢ nie mierzyta, jak wspomniano, zuzycia
zasobdéw naturalnych. Od wielu jednak lat anglosaska rachunkowos¢ znata po-
jecie depletion, wprowadzone i wykorzystywane juz takze w Miedzynarodowych
Standardach Sprawozdawczosci Finansowej. Pojecie to odnosi sie do zasobow na-
turalnych i oznacza, dostownie, ,wyczerpywanie sie” czy tez ,kurczenie sie” (jest
pochodna frazy environmental depletion, ktérg najlepiej ttumaczy¢ jako ,wyczer-
pywanie sie zasobéw $rodowiska naturalnego”). Jest to miara zuzycia zasobéw
naturalnych, takich jak gaz, wegiel czy ropa naftowa. Dodatkowo mierzy sie zu-
zycie aktywdw biologicznych, jednak zgodnie z MSSF nie przy uzyciu depletion,
lecz na poziomie wartosci godziwej. Przykladowo, zmniejszenie powierzchni
lasu w dyspozycji jednostki bedzie skutkowato zmniejszeniem wartosci godziwej
zasobéw aktywdéw naturalnych i wptynie na wynik finansowy jednostki.

W polskich warunkach nie ustala sie wartosci depletion, a zasoby naturalne,
np. lasy w rachunkowosci Lasow Panistwowych, maja warto$¢ zerowa. Jedynym
elementem zwigzanym z zasobami naturalnymi sa koncesje, np. na poszukiwa-
nie czy wydobycie ropy naftowej, uyjmowane w grupie wartosci niematerialnych
i prawnych i amortyzowane.
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Zasoby naturalne moga by¢ podzielone, z punktu widzenia rachunkowosci,
na dwie kategorie — po pierwsze: aktywa biologiczne, takie jak lasy, uprawy,
zwierzeta, i po drugie: zasoby mineralne, takie jak ropa naftowa, gaz czy wegiel.
Jak juz wspomniano, na swiecie do wyceny aktywéw biologicznych rachunko-
wos$¢ wykorzystuje warto$é godziwa, natomiast dla drugiej grupy ustalana jest
wartos¢ zuzycia, czyli depletion, a to ze wzgledu na fakt, ze zasoby pochodzace
z tej grupy sa w calosci zuzywane i nie mozna ich odnowi¢ w wyniku dziata-
nia cztowieka. Innymi stowy, las moze zosta¢ zasadzony na miejscu wycietych
drzew, ale odnowienie zasobéw ropy naftowej pozostaje w gestii natury.

Inaczej niz $rodki trwate, zasoby mineralne sa konsumowane w czasie uzytko-
wania i nie zachowuja swojej fizycznej formy. Mimo to problemy pojawiajace sie
w rachunkowosci zasobéw mineralnych sa podobne do probleméw zwiazanych
z rachunkowoscig srodkéw trwatych. Przede wszystkim konieczne jest udzielenie
odpowiedzi na dwa podstawowe pytania, a mianowicie [Kiesoiin., 2014, s. 11-18]:

1) wjakisposob jednostki ustalaja podstawe odpisywania wartosci w koszty?

2) jaka metode odpisywania w koszty nalezy przyjac?

Ustalanie bazy odpiséw zuzycia zasobow mineralnych jest zwigzane z od-
powiednim ujeciem trzech typéw wydatkéow, a mianowicie wydatkéw pono-
szonych przed poszukiwaniem z16z, wydatkéw poniesionych na poszukiwanie
z}6z i ich ocene oraz wydatkéw na rozwd;.

Wydatki ponoszone przed poszukiwaniem pojawiaja sie, jeszcze zanim jed-
nostka uzyska prawo poszukiwania z16z w konkretnym miejscu, i mogg to by¢
np. wydatki zwiazane z testami potencjalnych z16z ropy naftowej. Zalicza sie je
do kosztéw okresu, w ktérym zostaly poniesione.

Do wydatkéw zwigzanych z poszukiwaniem i oceng z16z mozna zaliczyé
m.in. [IAS Plus, 2005]:

» nabycie praw do poszukiwania ztéz,

» badania topograficzne, geologiczne, geochemiczne i geofizyczne,

» probne wiercenia,

» korytowanie,

» prébkowanie,

» dziatania zwigzane z ocena technicznej mozliwosci pozyskiwania zaso-
bow i komercyjnej optacalnosci ich wydobywania.

W momencie pierwszego ujecia koszty poszukiwan i oceny — zgodnie
z MSSF 6: Poszukiwanie i ocena zasobow naturalnych — musza by¢ wycenio-
ne wedtug kosztu historycznego. Wydatki zaliczane do kosztéw tego typu ak-
tywow sg ustalane przez jednostke w jej polityce rachunkowosci, ktéra nalezy
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stosowaé w sposéb staty. Podejmujac te decyzje, jednostka powinna rozwazyc¢,
do jakiego stopnia wydatki moga by¢ przypisane do odkrycia danych zasobéw.

Jednostki majg zatem wybdr w zakresie ujmowania konkretnych wydatkéw.
Moga je albo odpisa¢ w koszty w okresie, w ktérym zostaty poniesione, albo
aktywowac do czasu zakonczenia prac. MSSF pozwalaja na taka dowolnos¢ ze
wzgledu na niejednoznaczne opinie co do wlasciwego podejscia.

Mozna tu przywotaé hipotetyczny przykiad jednostki poszukujacej ropy
naftowej. Jednostka taka uznaje, ze w konkretnym miejscu sa wystarczajace
zasoby, wykonuje wiec prébne wiercenia, zZeby oceni¢ wielkos$¢ rezerw. Nie-
stety, wiercenie nie daje rezultatu, to znaczy okazuje sie, ze w danym miej-
scu nie ma zadnych zasobéw ropy. Jednostka wierci dalej i choé w niektérych
miejscach znajduje rope, to inne okazuja sie puste. Pytanie brzmi: czy wydatki
poniesione na wiercenia, ktére daty negatywny wynik, powinny by¢ kapitali-
zowane? A moze tylko koszty wiercen, ktérych wynik byt pozytywny, powinny
by¢ tak traktowane? Argumentem za peina kapitalizacja jest stwierdzenie, ze
w trakcie wiercen nieuniknione sg pomytki i negatywne wyniki, a wydatki te
trzeba poniesc¢, by znalez¢ miejsca, w ktérych zasoby wystepuja. Z drugiej jed-
nak strony mozna powiedzie¢, ze nalezy kapitalizowac tylko koszty udanych
wiercen, bo jedyng odpowiednig do pomiaru kosztéw projektu metoda jest me-
toda kosztéw bezposrednich poniesionych na konkretne dziatanie — wszystko,
co poza tym, powinno by¢ odpisywane w koszty w okresie, w ktérym zostato
poniesione. Co wiecej, jednostka, ktéra nie osiagnie sukcesu, w efekcie peinej
kapitalizacji bedzie ujmowacé w aktywach wysokie kwoty, dzieki czemu przez
pewien czas jej obraz bedzie pozytywny — wynik finansowy bedzie podobny
do wyniku, ktéry wykazataby, odnoszac sukces w poszukiwaniach [Kieso iin.,
2014, s. 11-18].

W momencie gdy techniczna przydatnosc i komercyjna optacalnos¢ produk-
¢ji zostaja potwierdzone, wydatki poniesione w drugiej fazie sg przeklasyfiko-
wywane i traktowane jako wydatki zwigzane z rozwojem. Zasadniczo faza roz-
woju wystepuje, gdy jednostka ustalita, ze zasoby mineralne w zlozach sg na
tyle duze, iz produkcja bedzie optacalna. Wydatki ujete jako aktywa (koszty do-
tychczas poniesione) sg w tym momencie poddawane testowi na utrate wartosci
w celu ustalenia, ze wykazywana w ksiegach rachunkowych i w sprawozdaniu
finansowym warto$¢ nie jest wyzsza od wartosci odzyskiwalne;j.

Jednostki dzielg wydatki rozwojowe na dwie grupy, a mianowicie koszty
materialne zwigzane z zakupem wyposazenia (sprzetu) oraz koszty niemate-
rialne zwigzane z rozwojem.
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Koszty materialne to wydatki zwigzane z zakupem $rodkéw transportu
i innego ciezkiego sprzetu potrzebnego do wydobycia i przetransportowania
zasobow w celu ich przygotowania do sprzedazy. Przy czym, oczywiscie, jed-
nostki moga przenosic tego typu wyposazenie pomiedzy miejscami wydobycia,
w zwiazku z czym nie wliczajq ich wartosci do podstawy ustalania kwot zuzy-
cia zasobéw mineralnych (depletion). Wyposazenie to jest ujmowane w grupie
srodkéw trwatych i amortyzowane.

Zdarza sie jednak, ze niektdre aktywa materialne, takie jak np. fundamenty
platformy wiertniczej, po zakonczeniu eksploatacji nie moga by¢ przeniesione
w inne miejsce. W takiej sytuacji praktyka jest umarzanie na podstawie okresu
ekonomicznej uzytecznosci aktywdw badz czasu eksploatacji ztoza, zaleznie od
tego, ktory z nich jest krétszy.

Niematerialne koszty rozwoju to takie koszty, jak koszty wiercen, kopania
tuneli, wind czy studni. Nie majg one oczywiscie charakteru rzeczowego, ale sg
konieczne dla wydobycia i pdzniejszego wykorzystania czy sprzedazy zasobdw
mineralnych, a zatem sg brane pod uwage przy ustalaniu podstawy obliczania
wartosci zuzycia zasobdw.

Zdarzaja sie takze sytuacje, w ktérych jednostki ponosza znaczace koszty
przywrécenia srodowiska naturalnego do pierwotnego stanu po zakonczeniu
eksploatacji, np. w przypadku odkrywkowego wydobycia wegla. Koszty takie
rowniez zaliczane sg do podstawy depletion, szacowane na poziomie wartosci
godziwej kosztéw koniecznych do poniesienia.

Po ustaleniu podstawy obliczania wartos$ci zuzycia zasobéw naturalnych
konieczne jest podjecie decyzji o sposobie alokowania kosztéw w poszczegdl-
nych okresach. Zwykle jednostki wykorzystuja tu metode naturalna, opie-
rajac sie na wielkos$ci produkcji. W takiej sytuacji taczna wartosé zasobdw
mineralnych, pomniejszona o wartos¢ rezydualna, dzielona jest przez liczbe
jednostek produktu przewidywana do wydobycia, to zas pozwala na ustalenie
kosztu jednostkowego. Koszt ten jest nastepnie mnozony przez wielko$¢ wy-
dobycia w danym okresie, i w ten sposéb ustala sie okresowa wartosc zuzycia
zasobéw naturalnych.

7.4. Istota i cele rachunkowosci ekologicznej

Rachunkowos$¢ dostarcza danych do podejmowania decyzji przez uzytkowni-
kéw informacji. Wsrdd tych informacji moga i powinny znalez¢ sie takze infor-
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macje dotyczace ekologii (tzw. informacje ekologiczne). Ciekawe zestawienie

zrédet informacji ekologicznych, z ktérych czesc¢ jest zwiazana z rachunkowo-

Scig, przedstawiono w tabeli 7.1.

Zrédto
1

Ogdlnokrajowa sprawozdawczos¢ statystyczna

Sprawozdawczo$é podmiotéw
gospodarczych

Tabela 7.1. Charakterystyka zrédet informaciji ekologicznych

Charakterystyka
2

Obejmuije ona te elementy statystyki
spoteczno-ekonomicznej, w ramach
ktérych gromadzi sig (w postaci
sprawozdan statystycznych) i przetwarza
oraz publikuje informacje odnoszace

sie do szeroko rozumianych probleméw
ekologicznych.

Sprawozdawczo$¢ statystyczna
obejmuje jednostki gospodarcze
korzystajace bezposrednio ze
srodowiska, urzedy rzadowe

i samorzadowe oraz narodowe,
wojewadzkie i gminne fundusze ochrony
$rodowiska.

Wynikowe informacje statystyczne

sg ogtaszane w wydawnictwach GUS

i urzeddw statystycznych, w tym

w rocznikach statystycznych oraz
wydawnictwach innych organdéw
prowadzacych badania statystyczne.

Obejmuje sprawozdania

sporzadzane przez podmioty zgodnie
z obowigzujgcymi przepisami prawa
(Prawo ochrony $rodowiska, Ustawa
o odpadach, Prawo wodne, Ustawa
o optacie produktowej i depozytowe;j,
Ustawa o opakowaniach i odpadach
opakowaniowych, Ustawa o zuzytym
sprzecie elektrycznym i elektronicznym,
Ustawa o recyklingu pojazdéw
wycofanych z eksploatacji).

Zadania
3

Whyniki obliczen, opracowan i analiz
dokonywanych na podstawie zebranych
w badaniach statystyki publicznej danych
statystycznych sa powszechnie dostepne
i jawne.
Dostarczaja one organom pafnstwowym
i spoteczenstwu informacji na temat stanu
i ochrony $rodowiska przyrodniczego, w tym
m.in. danych dotyczacych:
» emisji zanieczyszczen do powietrza oraz
stanu urzadzen oczyszczajacych,
» zagrozen i ochrony Srodowiska lesnego,
» gospodarowania woda, wprowadzania
Sciekéw do wad lub do ziemi,
» poboru wody do nawodnien w rolnictwie,
le$nictwie oraz napetniania stawdw rybnych,
» przepustowosci oczyszczalni, ilosci $ciekdw
oczyszczonych i osadéw $ciekowych oraz
tadunku zanieczyszczen,
» odpaddéw przemystowych ucigzliwych dla
$rodowiska,
» ochrony przyrody i krajobrazu.

Do zadan sporzadzanych w jednostce

raportow nalezy informowanie uzytkownikéw

0 najwazniejszych aspektach srodowiskowych

prowadzonej dziatalno$ci, a w szczegélnosci

przedstawienie:

» dziedzin dziatalno$ci, ktére majg
najistotniejszy wptyw na Srodowisko
(w tym wskazanie na konkretne aspekty
dokonywanych oddziatywan, np. poziom
zuzycia wody i zasobéw naturalnych, emisje
zanieczyszczen do powietrza, wody, gleby,
wytwarzane odpady itp.),
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2

Ponadto w zaleznos$ci od potrzeb
wynikajacych z charakteru prowadzonej
dziatalno$ci i zwigzanej z tym realizowanej
polityki ekologicznej przedsigbiorstwo
sporzadza raporty Srodowiskowe.

W tym celu wykorzystuje ono

informacje ekologiczne gromadzone

m.in. w ramach systemu rachunkowosci
wewnatrzzaktadowej, dokonywanych

3

» celéw, jakie podmiot zamierza osiggna¢

w dziedzinie ochrony $rodowiska

w przyszto$ci,

kluczowych osiagnie¢ w zakresie ochrony
$rodowiska (m.in. wskazanie poziomu
wydatkéw na ochrong $rodowiska, opis
dziatan podejmowanych na rzecz ochrony
Srodowiska we wspétpracy z innymi
organizacjami).

gospodarczych

analiz cyklu zycia produktu, ocen
oddziatywania na $rodowisko, systemu
srodowiskowych miernikéw oceny
funkcjonowania przedsigbiorstwa,
systemu czystszej produkcji, systemu
zarzadzania $rodowiskowego typu EMAS.

Sprawozdawczosé podmiotow

Zrddto: [Szadziewska, 2008].

Zielona rachunkowos¢, od oryginalnego okre$lenia ,green accounting”
(znana takze jako rachunkowo$¢ srodowiskowa badz ekologiczna), poszuku-
je lepszego pomiaru zréwnowazonego rozwoju przez zwiekszenie liczby miar
bogactwa narodowego (produkcji, inwestycji itp.) tak, by uwzgledniano takze
wartosci nierynkowe, zwtaszcza te zwiazane z dobrami i ustugami srodowisko-
wymi (chodzi o sSrodowisko naturalne). Co wiecej, zielona rachunkowos¢ pré-
buje mierzy¢ zaréwno koszty, jak i korzysci wynikajace z ochrony srodowiska
oraz zuzycia zasoboéw srodowiska naturalnego — te dwie miary zazwyczaj nie
sq uwzgledniane w krajowych systemach pomiaru, takich jak PKB. Opinie na
temat zasad prowadzenia zielonej rachunkowosci sa rézne, a jednak rachun-
kowo$¢ ekologiczna wykorzystywana jest w wielu krajach na swiecie, w tym
w Stanach Zjednoczonych.

Rachunkowos$¢ ekologiczna to cze$¢ rachunkowosci, ktéra przy ustalaniu
wyniku jednostki probuje bra¢ pod uwage koszty srodowiskowe. Jej rozwdj
zbiega sie z krytyka produktu krajowego brutto jako gtéwnego miernika roz-
woju, a to dlatego, ze nie bierze on pod uwage srodowiska — a zatem podejmu-
jacy decyzje potrzebujg zmienionego modelu, ktéry uwzgledni rachunkowos¢
ekologiczna.

Jak zauwaza G. Borys, rachunkowos¢ ekologiczna moze by¢ usytuowana
w systemie rachunkowosci w jednostce na trzy sposoby, a mianowicie [Borys,
2001]:

» jako element rachunkowosci finansowej,
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» jako element rachunkowosci zarzadczej,

» jako wyodrebniona czes¢ systemu rachunkowosci w jednostce (dzielona
nastepnie na wewnetrzng, a wiec de facto zarzadcza, i zewnetrzng, a wiec fi-
nansowa, rachunkowo$¢ ekologiczng).

Wiaczenie kosztéw i korzysci spotecznych i ekologicznych zwiazanych ze $ro-
dowiskiem naturalnym w tradycyjne systemy rachunkowos$ci ma pozwoli¢ zie-
lonej rachunkowosci na uchwycenie wzajemnych zalezno$ci i wptywu na siebie
trzech filaréw zréwnowazonego rozwoju: gospodarki, spoteczenstwa i srodowi-
ska naturalnego. Doktadniejszy pomiar kosztéw i korzysci zwigzanych z bogac-
twami naturalnymi moze przyczynic sie do rozwoju bardziej odpowiedniej i zréw-
nowazonej polityki gospodarczej, handlowej czy polityki rozwoju [Parker, 1971].

Podejmujacy decyzje w korporacjach zazwyczaj nie maja dostepnych danych
dotyczacych kosztdw i korzysci zwigzanych z przedsiewzieciami w obszarze zdro-
wia, $Srodowiska i bezpieczenistwa. Takie koszty moga obejmowac nie tylko koszty
tradycyjnie uwazane za zwiazane z tymi obszarami, ale takze koszty zuzycia mate-
riatéw, pracy czy zasobdw kapitatowych. Zwrdcenie na nie wiekszej uwagi poprzez
wykorzystanie zielonej rachunkowosci zarzadczej czesto odstania efektywne pod
wzgledem kosztowym okazje zapobiegania zatruciu srodowiska czy eliminowania
odpaddw, a co za tym idzie zacheca do podejmowania takich decyzji biznesowych,
ktére sa zaréwno optacalne finansowo, jak i korzystne dla srodowiska.

A ; teczen- Sektor
Klienci Pracowni Dostaw Spo Inwestorz :
encl acownicy ostawcy Stwo eslorzy publiczny
( D 4 ) ( \ 4 ) 4 ) ( \
Kos_zty Korzysci
ekologiczne 5
Wptyw b L Ryzyko . .
Ryzyko dostarczanych osdc':Z" Zwigzane mwéer:sécl)(vgsvma
—_— 2Zwigzane towaréw, pady, zreputacjg f
t emisja ) publicznych
—— Z miejscem ustug . ekologiczng,
. Y zanieczysz- . pochodzacych
pracy i materiatow zeh przedsie- 7 podatkow
Koszty na ekologie biorstwa P
zuzycia w ochrc_)ne
T Srodowiska
i utylizacji STo
produktow
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Rysunek 7.2. Informacje ekologiczne potencjalnie oczekiwane przez zewnetrznych interesariuszy

Zrédto: [Drever i in., 2007, s. 196].
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Inkorporowanie zielonej rachunkowosci do pomiaru krajowej gospodarki
mogtoby zapewni¢ miary zréwnowazonego rozwoju. Jednak potrzebny jest
znaczacy postep w tworzeniu metod pomiaru i wyceny. Z czysto ksiegowej
perspektywy poszczegdlne formy kapitalu moglyby zosta¢ uszczuplone albo,
w ekstremalnych sytuacjach, catkowicie wyeliminowane, bez zmniejszania
tacznego bogactwa, o ile inne formy moglyby je zastapi¢. Nie ma oczywiscie
substytutéw dla funkcji sSrodowiska naturalnego w zakresie podtrzymywania
zycia, a pytanie, jak i kiedy to zarejestrowad, jest Zrodtem wielu dyskusji zwia-
zanych z rachunkowoscia ekologiczna.

Sporo napisano o rachunkowosci ekologicznej jako takiej, jak juz wspomi-
nano nie jest ona bowiem koncepcja nowa, ale nie ma jednej, sformalizowa-
nej metodologii zielonej rachunkowosci. Mimo niejednoznacznej interpretacji
tej kategorii w literaturze przedmiotu przyjmuje sie powszechnie, ze podsta-
wowym celem jej prowadzenia w przedsiebiorstwie jest uzyskanie danych dla
uzytkownikéw [Szadziewska, 2008]:

» zewnetrznych, w postaci opracowanych raportéw ujawniajacych wyniki
$rodowiskowe,

» wewnetrznych, tworzac informacje (finansowe i niefinansowe) dotyczace
przesztych i przysztych oddziatywan na srodowisko w celu wspomagania pro-
cesow zarzadzania w podmiocie gospodarujacym.

Istnieje zestaw opcji metodologicznych, okreslany jako SEEA (ang. System
of Environmental and Economic Accounts), spo$rdd ktorych uzytkownicy moga
wybierac te, ktére ich zdaniem sa najwtasciwsze dla ich potrzeb.

Natomiast National Academy of Sciences w Stanach Zjednoczonych caty
czas przyglada sie stworzonemu juz w 1994 roku przez Bureau of Economic
Analysis (BEA) zestawowi rachunkéw (kont) srodowiskowych pod nazwg In-
tegrated Economic and Environmental Satellite Accounts. Nie nastepuje jed-
nak przyspieszenie prac nad stworzeniem standaryzowanego systemu zielonej
rachunkowosci, a prace te tocza sie wolno) [Nordhaus, Kokkelenberg, 1999].
Obecnie wykorzystuje sie narzedzia i metody pomiaru bogactw naturalnych,
emisji gazdw, wartosci nierynkowych débr i ustug oraz zielonego PKB [Hecht,
1999].

Tymczasem istotne wydaje sie pytanie, jakie sa silne i stabe strony rachun-
kowosci ekologicznej w kontekscie zréwnowazonego rozwoju? Teoretycznie,
za pomocy zielonej rachunkowosci, krajowe dane powinny zawieraé¢ definicje
zréwnowazonego rozwoju oraz procedury operacyjne pozwalajace na ocene,
czy rozwdj ten jest w ogole osiagany. Spoteczenistwo jest ,zréwnowazone”,
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jesli warto$¢ débr i ustug zuzywanych przez czltonkéw tego spoleczenstwa
nie zmniejsza sie z uptywem czasu — a przyjmuje sie zalozenie, ze nie nastapi
taka sytuacja, jesli spoteczenstwo bedzie konserwowac, nie za$ zuzywac jego
kapitat.

Podstawowe czynniki srodowiskowe ujete w System of National Accounts
(SNA) dostarczaja standardowego zestawu rekomendacji na temat tego, w jaki
sposéb laczy¢é miary aktywnosci gospodarczej (ekonomicznej). Podstawowe
czynniki srodowiskowe ujete w SNA to wydatki sSrodowiskowe, dobra niehandlo-
wane na rynkach, a takze konsumpcja (wykorzystanie) zasobéw naturalnych.
W celu ustalenia wartosci efektéw srodowiskowych za pomoca SNA konieczne
jest jednak zdefiniowanie i przypisanie wartosci pienieznej wielu dobrom i ustu-
gom srodowiskowym. Tymczasem to, w jaki sposob nalezy tego dokonac, nadal
pozostaje przedmiotem dyskusji. Obecnie w systemach informacyjnych panstw
nie ma miejsca na dobra i ustugi niehandlowane na rynkach, takie jak te dostar-
czane przez zasoby naturalne i srodowisko. A zatem dopiero gdy ta przeszkoda
zostanie ominieta, mozliwy bedzie pelny system zielonych ksiag.

7.5. Przyklady zastosowania rachunkowosci
ekologicznej

7.5.1. Rachunkowos¢ ekologiczna a zarzadzanie lancuchem
dostaw

Rozsadne praktyki zarzgdzania ekologicznego moga ograniczy¢ ryzyko finanso-
we. Jednym z obszaréw, w ktérych zastosowanie technik i metod rachunkowo-
$ci ekologicznej wydaje sie szczegdlnie obiecujace, jest zarzadzanie tancuchem
dostaw, gdzie duze firmy wymagajg od dostawcdw i wykonawcoéw zachowania
zgodnosci z ich polityka ekologiczna i spoteczna/etyczna oraz procedurami.
Wiele jednostek juz wprowadza strategie promujace efektywnos$¢ ekologicz-
na, np. poprzez lepsza utylizacje materiatéw. Kolejne kroki moga dotyczy¢ za-
kupdéw, zarzadzania zapasami w magazynie, zasad wykorzystania i przerobu
materiatéw, zbywania i logistyki. Takie dziatania moga i powinny polepszy¢
zaréwno poziom kosztéw w jednostce, jak i jej efektywnosc ekologiczna.
Przyklady optymalizacji taficucha dostaw przy wykorzystaniu informacji
o kosztach srodowiskowych pokazuje raport przygotowany przez EPA Office
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of Chemical Safety and Pollution Prevention [U.S. EPA, 2000], w ktérym po-
kazano, jak mozna ulepszy¢ praktyke zarzadzania tancuchem dostaw poprzez
ustalenie, przy wykorzystaniu miar pienieznych, wptywu dziatan biznesowych
na $rodowisko. Raport pokazuje tez, jak ekologiczna rachunkowo$¢ zarzadcza
moze zostac zintegrowana z dziatalno$cia gospodarcza. Zawarto w nim studia
przypadkow, w tym te dotyczace dwoch jednostek, a mianowicie Common-
wealth Edison i Andersen Corporation. Podejscie kazdej z nich nieco sie rézni,
ale wykorzystywane przez nie metody moga by¢ przydatne dla innych przed-
siebiorstw.

Commonwealth Edison to bardzo duza jednostka z branzy elektrycznej
(ang. electric utilities), z siedziba w Chicago, ktérej roczny przychdd to ok. 7 mld
dolaréw amerykanskich. Na jej przyktadzie widaé, jak firmy z tego sektora
moga z sukcesem znacznie zredukowaé zaréwno koszty dziatalnosci, jak i ne-
gatywny wplyw na srodowisko — a wszystko poprzez zmiany w rachunkowosci.
Juz w 1993 roku w Commonwealth Edison zaczeto zauwazad, ze taczny koszt
zarzadzania materialami i wyposazeniem byt znacznie wyzszy od historyczne-
go kosztu ich pozyskania. W szczegdlnosci zarzadzajacy jednostka zdali sobie
sprawe, Ze nie zauwazaja kosztow zwigzanych z zarzadzaniem srodowiskiem.
Ta konstatacja doprowadzita do wdrozenia pierwszej fazy dziatan w zakresie
zarzadzania cyklem zycia, co z kolei pozwolito na zminimalizowanie zapaséw.
Dziatania te zakonczyly sie dwa lata pdzniej wprowadzeniem formalnego za-
rzadzania cyklem zycia (ang. life-cycle management, LCM). Od tego czasu osoby
zajmujace sie LCM pracujg wspdlnie z innymi dziatami Commonwealth Edison,
by systematycznie oceniac koszty i korzysci zwigzane z cyklem zycia produktu.
Dzieki tym dziataniom firmie udato sie zredukowac¢ ilos¢ odpaddéw i jednocze-
$nie zaoszczedzi¢ ok. 50 mln dolaréw rocznie. Byty to kwoty wynikajace z po-
prawy zarzadzania tancuchem dostaw, zarzadzania produkcjg, a takze ulep-
szen w kilku innych obszarach dziatan.

Andersen Corporation to najwiekszy producent okien drewnianych i drzwi
tarasowych w Ameryce Pétnocnej, z przychodami ok. 1 mld dolaréw amery-
kanskich rocznie. Jego sytuacja finansowa ulegla poprawie, a firma uzyskata
jednoczesnie korzysci sSrodowiskowe, gdy przy podejmowaniu decyzji o zaku-
pach, zarzadzaniu materiatami i decyzjach o likwidacji zaczeta bra¢ pod uwage
kwestie zwiazane ze srodowiskiem naturalnym. Pod koniec lat osiemdziesia-
tych ubieglego wieku zarzadzajacy w Andersen Corporation wydali polecenie,

154



7.5. Przyktady zastosowania rachunkowosci ekologicznej

by zmniejszy¢ w przedsiebiorstwie poziom emisji toksycznych chemikaliéw.
Powotano Corporate Pollution Prevention Team, zespdl, ktdry przygotowat
projekt rachunkowosci odpadéw i ustalit cele zwiazane ze zmniejszeniem ich
ilosci. Kazdy z postulatéw byt uzasadniany przyktadami z biznesu, np. zakup
lepszego systemu mieszania farb, ktory mozna byto wykorzystywac bezposred-
nio w miejscach, gdzie uzywa sie farb, co dodatkowo uzasadniono oszczedno-
$ciami w zuzyciu materiatoéw i mniejsza iloscig odpaddw.

Poniewaz pierwsze dzialania okazaly sie sukcesem, zarzad uznat, ze po-
trzebne jest bardziej systemowe wprowadzenie technik rachunkowosci $ro-
dowiskowej, ktére polepszytoby zdolnos¢ jednostki do znajdowania miejsc do
poprawy, skutkiem czego stworzono procedury szacowania kosztéw dla wielu
dziatan z zakresu zarzadzania tancuchem dostaw.

7.5.2. Rachunkowos¢ wody w Australii

Woda jest zasobem, o ktérym czesto brakuje wysokiej jakosci danych. Zestawie-
nia stanu wody sa sposobem na zebranie istniejacych danych na temat wartosci
wody iilosci wody zuzytej, tak by mozna byto je zintegrowac z innymi informa-
cjami, zwlaszcza statystycznymi, dostarczanymi przez agendy panstwowe. Ta-
kie podejscie pozwala wykorzystac¢ dane, chocéby te okazaty sie niedoskonate.

Zarzadzanie woda jest kwestig globalna. Wtasciwe zarzadzanie jej zasobami
i dbanie o jej jako$¢ wymaga statej, profesjonalnie przygotowanej i zaprezen-
towanej wiarygodnej informacji o wysokiej jakosci. Jako pierwsi takie narze-
dzie przygotowali Australijczycy, to wlasnie w Australii bowiem rachunkowos¢
wody stata sie subdyscyplina rachunkowosci, tak by wspomagaé narodowe i re-
gionalne (oraz miedzyregionalne) podejmowanie decyzji w tym zakresie [Var-
donaiin., 2007].

Rachunkowo$é wody (a wlasciwie pomiaru i wyceny jej zuzycia) zostata
wprowadzona w Australii do celéw statystycznych w pierwszej dekadzie XXI
wieku. Australijskie Biuro Statystyczne (ang. Australian Bureau of Statistics,
ABS), odpowiednik polskiego Gléwnego Urzedu Statystycznego, przygotowato
ja, wprowadzito i dzieki temu dostarcza informacji o zuzyciu i zasobach wody.

Gléwna cecha srodowiska australijskiego polega na tym, ze woda jest dosé¢
rzadkim zasobem w poréwnaniu z innymi zamieszkanymi kontynentami,
a opady deszczu sa nieregularne, i to zaréwno jesli chodzi o miejsce, czas, jak
i 0 ich wielkos¢. Dodatkowo, co jest powszechnie wiadome i nie wymaga szcze-
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gblnego dokumentowania, czesto wystepujq tam susze. Informacje pochodzace
z kont Australijskiego Biura Statystycznego dotyczace rachunkowosci wody sa
prezentowane wraz z przyktadami ich wykorzystania w analizach ekonomicz-
nych, majacych na celu informowanie spoteczenstwa i rzadowych decydentéw.

W 2004 roku podpisano Intergovernmental Agreement on a National Wa-
ter Initiative (NWI) pomiedzy rzadem krajowym oraz o$mioma rzadami sta-
now i terytoriow. NWI ma rozwigzac srodowiskowe, ekonomiczne i spoteczne
problemy zwigzane z obecnym i przysztym stanem zasobéw wody w Australii,
a w szczegodlnosci podkresla koniecznos¢ przygotowania corocznych zestawien
stanu i zuzycia wody, co jasno wskazuje na oczekiwana uzytecznos$¢ narodo-
wych i regionalnych danych dotyczacych tej kwestii [Vardona i in., 2007].

Zestawienia danych dotyczacych wody przygotowane przez Australijskie
Biuro Statystyczne dostarczyty pogladu na temat zasobu wody i pozwolity oce-
ni¢ jakos¢ istniejacych danych — a nastepie jg podniesé — oraz wskazaty luki in-
formacyjne. Sg one na biezaco wykorzystywane zaréwno przez podejmujacych
decyzje, jak i przez prowadzacych dziatalnos¢. Rachunkowosé wody w Austra-
lii szybko zwieksza swdj zasieg, a jakos¢ wykorzystywanych przez nig narzedzi
jest stale ulepszana. Oddzielne zestawienia danych dotyczacych wody przygo-
towuja takze poszczegodlne stany i terytoria.

W Australii istnieje réwniez Rada Standardéw Rachunkowosci Wody
(ang. Water Accounting Standards Board), funkcjonujaca jako niezalezne, do-
radcze cialo rzadu krajowego, ktéra opublikowata pierwszy standard rachunko-
wosci wody, AWAS 1°. Przewiduje sie [Godfrey i in., 2010], ze w wyniku dziatari
politycznych rachunkowosé wody zostanie pewnego dnia wprowadzona na ca-
tym (lub prawie calym) swiecie.

7.5.3. Rachunkowos$¢ emisji dwutlenku wegla

Rachunkowos$é emisji dwutlenku wegla (ang. carbon accounting) to ogdlne
okreslenie dziatan podejmowanych w celu pomiaru ilo$ci ekwiwalentu dwu-
tlenku wegla emitowanego przez jednostke. Jest ona wykorzystywana przez
panstwa, jednostki gospodarcze i inne podmioty, np. po to, by umozliwi¢ han-

% Zob. Australian Water Accounting Standard 1, Preparation and Presentation of General Purpose
Water Accounting Reports, WASB (http://www.bom.gov.au/water/standards/documents/awasl_
v1.0.pdf, 10.01.2016).
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del pozwoleniami na emisje dwutlenku wegla. Dane przygotowywane przez
rachunkowos¢ emisji dwutlenku wegla mozna znalez¢ w sprawozdaniach rocz-
nych jednostek gospodarczych, ale takze same panstwa podejmujg proby usta-
lenia spotecznych kosztéw emisji tego typu gazéw. Do panstw takich nalezg
m.in. Stany Zjednoczone Ameryki’.

Istniejq fizyczne, polityczne, rynkowe, finansowe i spoteczno-ekonomicz-
ne powody przemawiajace za rachunkowoscia emisji dwutlenku wegla [Ascui,
Lovell, 2011]. Rachunkowos¢ ta nie jest jeszcze dobrze zorganizowana, a do
zwiekszenia jej doktadnosci potrzeba miar ilosciowych, czasowych oraz ram
organizacyjnych. Potrzeba takze informacji, jakie dane sg istotne, jak beda uzy-
te i jak je zebrad; czy i w jakim stopniu w rachunkowosci wegla uwzglednia¢
spoteczne oczekiwania co do poziomu zréwnowazonego rozwoju. Ustalenie
wielko$ci emisji gazéw jest dos¢ tatwe, podobnie moze by¢ z jej wycena, ale juz
dostarczanie uzytecznych danych przy wykorzystaniu narzedzi rachunkowo-
$ci, danych zwiazanych z calgq gospodarka weglem, jest znacznie trudniejsze.
Zwtaszcza jesli dane te miatyby by¢ wykorzystywane przez podejmujacych de-
cyzje w réznych krajach, bo tez inne kwestie bierze sie w nich pod uwage, a co
wiecej rdézne sa poziomy ustalonej dopuszczalnej emisji gazéw cieplarnianych
czy zastepowania energii z paliw kopalnych energia odnawialna. Przyktadowo,
ogloszony w Stanach Zjednoczonych program redukcji emisji dwutlenku wegla
wywotanej produkcjg pradu pozostawia wiele decyzji w rekach konkretnych
stanéw. Pojawia sie zatem kwestia handlu miedzystanowego, podrézy miedzy-
stanowych, jednostek prowadzacych dziatalno$¢ w réznych stanach, a takze
problem postrzegania potrzeby i pomiaru zréwnowazonego rozwoju w po-
szczegolnych stanach [Marland i in., 2015].

7.6. Uwagi koncowe

Rachunkowos¢ ekologiczna, mimo juz kilkudziesiecioletniej historii, stale na-
potyka na problemy natury praktycznej, ktére wigza sie przede wszystkim
z brakiem precyzyjnych miar do pomiaru srodowiska naturalnego, a doktadniej
stanu tego srodowiska i jego zmian powstajacych w wyniku dziatan jednostek.
Problemem jest rowniez ustalenie miar wartosciowych, co znaczgco utrud-

* Zob. www.whitehouse.gov/sites/default/files/omb/inforeg/social_cost_of carbon_for_ria_2013_
update.pdf (10.01.2016).
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nia ujecie kwestii ekologicznych w ksiegach rachunkowych. A. Szadziewska
przywotuje swoje badania przeprowadzone w 2006 roku w $rednich i duzych
przedsiebiorstwach wojewddztwa pomorskiego, wskazujac, ze wiekszos¢é an-
kietowanych jednostek (76,53%) wykorzystuje do pomiaru i ewidencji kosztéw
$rodowiskowych ogdlnie przyjete rozwiazania (bez wyodrebniania kont szcze-
gbélowych) w ramach istniejacych systeméw rachunku kosztéw [Szadziewska,
2008].

W niniejszym rozdziale wskazano, ze zapotrzebowanie na informacje fi-
nansowe pochodzace z systemu rachunkowosci nie tylko nie maleje, ale moz-
na wrecz zaobserwowac proces poszerzania zakresu informacji zawieranych
w raportach rocznych. Warto obserwowac rozwdj rachunkowosci ekologicznej
i dba¢ o to, zeby informacje przekazywane w raportach przedsiebiorstw czy
panstw byty jak najlepszej jakosci i zeby mogty by¢ podstawg podejmowania
dobrych decyzji.

Nalezy ponownie podkreslié, ze wlaczenie kosztéw i korzysci spotecznych
i ekologicznych zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym w tradycyjne syste-
my rachunkowosci ma pozwoli¢ zielonej rachunkowosci na uchwycenie wza-
jemnych zaleznosci i wzajemnego wplywu trzech filaréw zréwnowazonego
rozwoju: gospodarki, spoteczenstwa i srodowiska naturalnego.



8 Miejsce przedsiewzie¢ ekologicznych
w planowaniu finansowym

8.1. Uwagi wstepne

Celem niniejszego rozdzialu jest okreslenie znaczenia planowania finansowe-
go oraz scharakteryzowanie metod budowy planu finansowego w kontekscie
przedsiebiorstw zorientowanych na cele ekologiczne. Przy czym warto pod-
kreglié, ze poprawne wdrozenie przez przedsiebiorstwa zasad planowania fi-
nansowego jest jednym z warunkéw osiagniecia zaktadanych rezultatéw ich
dziatalno$ci.

W rozdziale w pierwszej kolejnosci zaprezentowano motywy budowy pla-
nu finansowego oraz ogodlne zasady jego konstrukcji. Nastepnie przedstawiono
kolejne etapy konstrukcji planu finansowego, dokonujac szczegdétowej charak-
terystyki najwazniejszych elementéw planu, takze w kontekscie dziatalnosci
przedsiebiorstw wdrazajacych strategie ekoefektywnosci, odnoszac sie do pla-
nowania przychodéw, kosztéw, optat ekologicznych, planowania przeptywdéw
inwestycyjnych i finansowych oraz analizy ryzyka w planie finansowym.

8.2. Plan finansowy jako narzedzie zarzadzania
w przedsiebiorstwie zorientowanym na cele
ekologiczne

Planowanie finansowe jest niezbednym narzedziem zarzadzania stuzacym re-
alizacji nadrzednych celéw przedsiebiorstwa. Za jeden z najwazniejszych ce-
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16w dziatania przedsiebiorstwa mozna uzna¢ zwiekszanie jego wartosci dla
wiadcicieli'. Cel ten ma charakter finansowy, wiec poprzez mierniki finansowe
mozna oceniac stopien jego realizacji. Realizacja strategii spotecznie odpowie-
dzialnego biznesu (CSR), uwzgledniajaca postawy proekologiczne, jest czesto
pozytywnie skorelowana z wartoscia przedsiebiorstwa. Swiadcza o tym licz-
ne badania, ktérych wyniki wyraznie potwierdzaja wptyw CSR na wartos¢
przedsiebiorstwa [Nowak, 2014, s. 237]. Wedtug J. Brzeszczynskiego wnioski
z badan zaleznosci pomiedzy aspektami odpowiedzialnosci spotecznej w dzia-
talnosci przedsiebiorstw a ich wynikami finansowymi nie sg jednoznaczne, ale
przewazaja takie, ktére wskazuja na pozytywna relacje w tym zakresie [Brzesz-
czynski, 2013, s. 399-400]. Dziatalnos¢ odpowiedzialna spotecznie wymaga
takiego zaplanowania, by stopa eksploatacji zasobow byta mniejsza niz stopa
ich regeneracji, co zapewnia utrzymanie rownowagi sSrodowiskowej [Wegrzyn-
ska, 2013, s. 45]. Dziatania ekologiczne powinny by¢ zatem uwzgledniane juz
na etapie planowania finansowego.

Tworzenie planéw w ujeciu warto$ciowym jest niezbedne dla wtasciwe-
go funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zbudowanie planu pozwala na pelna
ocene dziatan, a w fazie realizacji — na ich koordynacje i kontrole. Plano-
wanie finansowe pozwala na integracje procesu podejmowania decyzji stra-
tegicznych i operacyjnych (szczegétowych). Cele szczegdétowe realizowane
przez przedsiebiorstwo w ramach planéw operacyjnych powinny wynikaé
z przyjetych strategii rozwoju. Plan finansowy jest wiec zbiorem zestawien fi-
nansowych obejmujgcych wartosciowe wyniki rozpatrywanych przez przed-
siebiorstwo mozliwosci. Wyniki analizowanych scenariuszy rozwoju moga
jednak doprowadzi¢ do zmiany strategii, z takiego planu finansowego moze
bowiem wynikad, ze przyjecie danej strategii nie przyniesie oczekiwanych
rezultatéw.

Planowanie jest nierozlacznie zwiazane z dokonywaniem wybordéw, a zatem
jest czescig procesu decyzyjnego. Proces planowania osiggania zamierzonych
celéw i zadan jest procesem bardzo ztozonym, wielofazowym i zaleznym od
innych czynnikéw oraz uwarunkowan. Realno$¢ i efektywnos¢ planowanych
wielko$ci determinowana jest dostepnym zbiorem informacji, ktére powinny
by¢ kompletne, wiarygodne i aktualne [Kowalczyk, 2010, s. 9]. Ponadto klo-
potliwa moze by¢ interpretacja informacji i zwigzany z tym problem wyceny

! Obszerna dyskusja na temat celéw dziatalnoéci w kontekscie teorii przedsiebiorstwa zostata
przedstawiona w rozdziale 4.
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efektow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Niewatpliwie sytuacja taka dotyczy
planowania efektéw przedsiewzie¢ majacych wptyw na korzysci i koszty spo-
teczne. Szacowanie efektéw spotecznych zwigzanych z dziataniami majacymi
wplyw na srodowisko naturalne jest szczegélnie trudne, dotyczy bowiem nie
tylko wyceny materii Srodowiska, ale takze jego wptywu na zdrowie i samopo-
czucie ludnosci.

Sporzadzony plan finansowy mozna wykorzysta¢ wieloaspektowo. Na pod-
stawie prognozowanych sprawozdan finansowych mozna oceni¢ efektyw-
nos¢ planowanych inwestycji, a zatem stwierdzi¢, czy przewidywane wyniki
odpowiadajg celom i oczekiwaniom inwestoréw. Mozna takze szacowac efek-
ty proponowanych zmian w przedsiebiorstwie w odniesieniu do dziatalnosci
operacyjnej, okreslajac w krétkim okresie ich wpltyw na ptynnosé i rentownos¢
przedsiebiorstwa. Plan finansowy moze takze stuzyc¢ do szacowania przysztych
potrzeb finansowych przedsiebiorstwa, prognozujac potrzeby kapitatowe.

Plan taki sktada sie z zestawien finansowych pro forma. W pierwszej kolejno-
$ci tworzy sie rachunek zyskéw i strat, prezentujacy przychody i koszty w okre-
sie planowanym. Nastepnie konstruuje sie zestawienie przeptywoéw pieniez-
nych, ktore okresla przyszte wptywy i wydatki oraz saldo srodkéw pienieznych
w okresie planistycznym w trzech obszarach dziatalnos$ci przedsiebiorstwa:
operacyjnej, inwestycyjnej i finansowej. Zestawieniem tworzonym w ostatniej
kolejnosci jest bilans, stanowiacy planowany obraz majatku przedsiebiorstwa
i Zrédel jego finansowania na koniec okresu planistycznego, gdyby wszystkie
zalozone wielkosci zostaty zrealizowane [Narudiin., 2008, s. 1471].

Planowanie strategiczne powinno obejmowac strategie wieloletniego roz-
woju, pozycjonowania firmy na rynku, koncepcje rozwoju sprzedazy, produk-
téw, produkcji, dystrybucji oraz plany dtugookresowych operacji kapitatowych
i finansowych. Planowanie dlugoterminowe ma za zadanie m.in. pozwoli¢ na
ocene efektywnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych pod katem podjecia decyzji
o ich przyszltej realizacji.

Plany operacyjne sa ukierunkowane na realizacje zadan operacyjnych i pod-
porzadkowuja biezace dziatania przedsiebiorstwa realizacji celéw strategicz-
nych. Waznym elementem planowania krétkoterminowego jest ocena utrzy-
mania plynnosci finansowej przedsiebiorstwa.

Koniecznos¢ planowania finansowego mozna uzasadni¢, wymieniajac ko-
rzysci ptynace z tego procesu, a wsrod nich:

» poréwnywanie scenariuszy rozwoju zdarzen i badanie ich wptywu na sy-
tuacje przedsiebiorstwa,
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» okreslenia ryzyka,

» badanie wzajemnych relacji pomiedzy decyzjami inwestycyjnymi a wybo-
rem zrddet finansowania inwestycji,

» integracja planéw operacyjnych tworzonych w réznych komoérkach przed-
siebiorstwa,

» motywowanie kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwem do dziatan nasta-
wionych na realizacje okreslonych przez wtascicieli lub zarzad celow.

Plan finansowy nie moze by¢ traktowany tylko jako proste ztozenie planu
produkcji, planu sprzedazy, planu kosztéw czy tez planu inwestycji. Powstaje
on na ich podstawie, lecz informacje, jakie z niego mozna uzyskaé, wptywaja
na ksztalt wspomnianych wczesniej szczegétowych planéw. Miedzy planami
szczegotowymi istnieja interakcje, ktére przy budowie planu finansowego moga
spowodowac koniecznos¢ weryfikacji zatozen, a nawet ich zmiany. Powinna
zatem mie¢ miejsce Scista koordynacja prac i planéw poszczegélnych komoérek
(np. marketing, produkcja, logistyka, ksiegowos$¢, finanse), umozliwiajaca inte-
gracje sformutowanych zamierzen.

Przysztos¢ jest zawsze niepewna, a planowanie finansowe stanowi narze-
dzie stuzace — miedzy innymi — zmniejszaniu tej niepewnosci. Moze by¢ ono
zdefiniowane jako projektowanie pozadanego stanu przysztosci i efektywnych
sposobow jego osiagniecia oraz jako badanie przysztosci i dostosowywanie
dziatan do oczekiwanych warunkéw [Richardson, Richardson, 1989, s. 2].
Mozna wiec wskazad kilka istotnych cech planowania, a mianowicie:

» jest to proces odnoszacy sie do okreslania wynikéw przedsiebiorstwa
w przysztosci,

» jest nakierowane na osigganie przyjetych celéw,

» okresla sposoby dziatania zmierzajace do osiagniecia przyjetych celéw.

Warto zwrdci¢ uwage na réznice pomiedzy prognozowaniem a planowa-
niem finansowym. Prognoza to kategoryczny sad o zajsciu okreslonego zdarze-
nia w przysztosci [Czerwinski, Guzik, 1980, s. 18-22], a zatem prognozowanie
jest procesem odnoszacym sie do przysztosci, przy czym jego rezultatem ma by¢
jasno okreslony sad. Dlatego tez prognoza ma obja¢ zdarzenia, ktérym mozna
przyporzadkowaé wysokie prawdopodobienistwa zajscia. Inaczej jest w plano-
waniu finansowym, w ktérym sprawdzane sg konsekwencje finansowe takze
mniej prawdopodobnych scenariuszy rozwoju wydarzen, co umozliwia doktad-
niejsze oszacowanie ryzyka przedsiewziecia.
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8.3. Etapy budowy planu finansowego

Proces planowania finansowego polega na budowie modelu planistycznego, ten
za$ sktada sie z kilku etapow. Pierwszym jest okreslenie problemu decyzyjnego,
czyli celu, drugim — okres$lenie zmiennych poczatkowych, natomiast trzecim —
ustalenie relacji miedzy nimi a danymi zawartymi w sprawozdaniach finanso-
wych pro forma [Pluta, 2003, s. 28]. Przyjecie podstawowych zatozen do planu
przebiega wedle $cisle okreslonej procedury [Grykoiin., 2011, s. 22].

1. Okreslenie celu szczegétowego planu.
Okreslenie rodzaju planu najlepiej stuzacego realizacji celu.
Okreslenie parametréw budowanego modelu.
Okreslenie zmiennych decyzyjnych oraz ich zakresu.

SR

Przyjecie zatozen upraszczajacych do planu.

Do najczestszych celéw formutowanych w ramach planowania finansowego
mozna zaliczyé: ocene ptynnosci finansowej, wycene wartosci przedsiebior-
stwa oraz ocene optacalnosci projektéw inwestycyjnych, takze z mozliwoscia
uwzglednienia w nich aspektéw zréownowazonego rozwoju. Na tym etapie do-
konuje sie réwniez wyznaczenia wielkosci modelowych, by poréwnacé wielkosci
rzeczywiscie osiggniete z planowanymi, co ulatwia realizacje funkcji kontrol-
nej w przedsiebiorstwie.

Gdy cel zostanie juz obrany, nalezy wybra¢ rodzaj planu, ktéry w najwyz-
szym stopniu pozwoli na jego realizacje. Dokonujac wyboru odpowiedniego
typu planu, nalezy kierowac sie kilkoma zasadami. Plan finansowy powinien
cechowac sie prostota i fatwoscia przeprowadzenia symulacji. Gléwna jego ce-
cha powinna by¢ tez zwieztos¢, zapewniajaca mozliwos¢ skoncentrowania sie
na zmiennych istotnych z punktu widzenia podejmowanych przez przedsie-
biorstwo decyzji. Kolejna zasada, ktéra nalezy sie kierowad, jest konsekwencja
w zakresie stosowania przyjetych wczesniej zalozen, narzuconych przez wybér
konkretnego rozwigzania.

Do potrzeb wynikajacych z przyjetego celu nalezy dostosowac horyzont pro-
gnozy oraz krok czasowy planowania. W przypadku planu dtugoterminowego
horyzont planowania moze obja¢ nawet kilkadziesiat lat, a krokiem czasowym
jest najczesciej rok. W planie takim przyjmuje sie wiele zalozen upraszczaja-
cych, za$ pozycje wystepujace w zestawieniach finansowych prezentowane
s czesto w postaci zagregowanej. Do najczesciej wystepujacych uproszczen
mozna zaliczy¢: pominiecie czesci przychodéw i kosztéw obliczonych zgodnie
z zasadg memoriatowa, takich jak wycena naleznosci i zwigzane z tym rdéznice
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kursowe czy koszty przyszlych okreséw. W planach pomija sie rowniez aktua-
lizacje wyceny czy tez odroczony podatek dochodowy [Gryko i in., 2011, s. 25].
Plan krétkoterminowy jest najczesciej uszczegdtowieniem planu finansowego
dtugoterminowego dla pierwszego roku dziatalnosci badz tworzony jest po to,
by zarzadzad ptynnoscia finansowa przedsiebiorstwa. Celem takiego planu jest
doktadne obliczenie wyniku finansowego, a takze zbadanie plynnosci finan-
sowej. Pozycje w zestawieniach finansowych w planie krétkoterminowym sa
szczegblowe, a przyjmowanym krokiem czasowym jest najczesciej miesiac albo
kwartat.

Plany finansowe moga by¢ sporzadzane w cenach statych lub zmiennych,
przy czym planowanie w cenach statych wiaze sie z pomijaniem wptywu in-
flacji na ceny débr i ustug. Unika sie w ten sposob ryzyka bledu prognozy,
z drugiej strony dokonujac duzego uproszczenia rzeczywistosci przy zakta-
daniu stalej relacji pomiedzy cenami produktéw, towaréw i ustug sprzeda-
wanych a cenami materiatéw, towaréw i ustug nabywanych. W przypadku
planowania w cenach zmiennych nalezy okresli¢ zatozenia dotyczace wskaz-
nikéw zmian cen (w relacji do przecietnej inflacji) poszczegélnych pozycji ze-
stawien.

W przypadku planowania wedtug cen statych nalezy takze pamietaé¢ o wy-
eliminowaniu inflacji ze stép procentowych. W sytuacji gdy obowigzuja ceny
z poczatku horyzontu prognozy, koszty czy przychody finansowe za okresy
nastepne nie moga by¢ obliczane wedlug stopy procentowej zawierajacej stope
inflacji. Nalezy zatem ustalic¢ realna stope procentowa, obliczajac ja przy uzyciu
formuty:

1+1r0m

T = _13 .
ral 71 +inflagja @.1)

gdzie: r, —nominalna roczna stopa procentowa; r, ,, — realna roczna stopa pro-
centowa.

W przypadku planowania w cenach zmiennych koszty i przychody finanso-
we nalezy ustalac¢ na podstawie stop nominalnych. Sa one planowane na pod-
stawie obliczonej dla okresu obecnego stopy realnej oraz przewidywanych na
kolejne lata stop inflacji. Z reguty informacje o przewidywanej stopie inflacji
czerpie sie z prognoz opracowywanych przez instytucje rzgdowe badz instytuty
badawcze. Stope nominalng mozna oszacowac¢ wedtug wzoru:

Toom = (1+Tes) (1 +inflacja) -1 (8.2)
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Niezaleznie od przyjetego horyzontu planowania oraz tego, czy jest on spo-
rzadzany w cenach statych, czy zmiennych, w jego budowie mozna wyréznic
kilka podstawowych elementéw, ktére trzeba oszacowac dla kazdego z pod-
okreséw (krokéw czasowych) ujetych w planie:

1) przyjecie zatozen dotyczacych czynnikéw makroekonomicznych,

2) zaplanowanie rachunku zyskéw i strat, w tym poszczegélnych rodzajéw
przychoddéw i kosztow,

3) okreslenie zapotrzebowania na kapitat obrotowy,

4) zaplanowanie rachunku przeptywoéw pienieznych,

5) sporzadzanie bilansu zamkniecia.

Po ich sporzadzaniu nalezy dla catego horyzontu planowania:

» dokonad oceny sytuacji finansowej dla wariantu podstawowego,

» przeprowadzi¢ analize wrazliwosci podstawowych zmiennych wyniko-
wych (stuzacych do pomiaru celu planowania) na zmiane pierwotnych zatozen
dotyczacych zmiennych objasniajacych.

Na czynniki makroekonomiczne przedsiebiorstwo nie ma bezposredniego
wplywu. Naleza do nich: poziom stép procentowych, stawki opodatkowania,
kursy walut obcych, ale réwniez poziom obecnego i planowanego wskaznika
inflacji.

W ramach planowania rachunku zyskéw i strat w pierwszej kolejnosci spo-
rzadza sie prognoze sprzedazy, przy czym powinna ona oczywiscie zostad
poprzedzona dokladng analiza rynku. Po zaplanowaniu przychodéw mozna
przystapi¢ do planowania zmiennych kosztéw operacyjnych, to zas wymaga
starannej analizy kosztéw i wyraznego okres$lenia, ktére sposrdd nich maja
charakter staty, a ktére zmienny. Kolejny krok polega na zaplanowaniu kosztéw
operacyjnych o charakterze wzglednie statym, wsrdd ktérych zazwyczaj duze
znaczenie moga mie¢ wynagrodzenia i amortyzacja.

Dla prawidtowego zaplanowania przychodéw i kosztéw finansowych ko-
nieczne jest sporzadzenie harmonogramu zaciggania i sptaty kredytu dtugo-
terminowego (ewentualnie krétkoterminowego po oszacowaniu przeptywdéw
pienieznych), innych zZrédet obcego finansowania (np. leasing, emisja obligacji)
oraz przyjecie zalozenia co do stopy zwrotu z inwestycji finansowych. Opraco-
wany na tym etapie harmonogram obstugi Zrédel finansowania oraz szacunek
dochodéw z inwestycji kapitatowych czesto bywa korygowany po zaplanowa-
niu przeptywdéw pienieznych. Wtedy dopiero planista uzyskuje informacje, czy
potrzebne bedzie pozyskanie dodatkowych zZrddetl finansowania, czy wrecz
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przeciwnie, bedzie mozna zaplanowac¢ ulokowanie pozostajacej w dyspozycji
przedsiebiorstwa nadwyzki srodkéw pienieznych.

Jako ze w planie finansowym w ramach sporzadzania rachunku zyskéw
i strat nie planuje sie zyskéw i strat nadzwyczajnych, ostatnim elementem tego
etapu jest okreslenie wyniku finansowego brutto, podatku dochodowego oraz
wyniku finansowego netto. Jak juz wspomniano, zazwyczaj przyjmuje sie zalo-
Zenie upraszczajace, przy ktéorym podstawa opodatkowania jest réwna wyniko-
wi finansowemu brutto.

Trzecim sposréd wymienionych gtéwnych elementéw planu jest okreslenie
zapotrzebowania na kapital obrotowy (kapital pracujacy), co jest niezbedne
do zaplanowania wpltywoéw i wydatkéw dziatalnosci operacyjnej przedsiebior-
stwa. Zapotrzebowanie na kapital obrotowy jest tym wieksze, im wieksza jest
wartos¢ zapasow i naleznosci, oraz tym mniejsze, im wieksza jest wartos¢ zo-
bowigzan operacyjnych przedsiebiorstwa. Wzrost zapotrzebowania na kapitat
obrotowy pomniejsza warto$¢ przeptywéw z dziatalnosci operacyjnej przedsie-
biorstwa, a spadek tego zapotrzebowania zwieksza ich wartosé. Na tym etapie
budowy planu finansowego nalezy zatem zaplanowac poziom zapasow, nalez-
nosci i zobowigzan operacyjnych. Parametrami przy ich szacowaniu sg wskaz-
niki rotacji naleznosci, zapaséw i zobowigzan wyrazone w dniach [Fight, 2006,
s. 114-122].

Aby wiasciwie wyceni¢ zapasy, nalezy uwzglednic ich rodzaj oraz zréznico-
wanie. Wartos¢ materialéw i towarow zalezy od kosztéw ich nabycia oraz od
dtugosci ich magazynowania, natomiast wartos¢ produkcji w toku — od kosztéw
poniesionych na ich wytworzenie oraz od dtugosci cyklu technologicznego pro-
dukcji. Wartos¢ zapaséw wyrobdw gotowych z kolei zalezy od kosztéw wytwo-
rzenia i dtugosci ich magazynowania.

Stan zapaséw materiatéw mozna ustali¢ wedtug wzoru:

OUZ . - K
D ==t (8.3)

gdzie: Z_, — planowana warto$¢ zapaséw materialowych; OUZ,_ — zakladana
liczba dni utrzymywania zapaséw materialowych; K,

mat

— planowane koszty za-
kupu materiatéw w danym okresie; O — liczba dni w okresie.
Stan zapaséw produkcji w toku mozna obliczy¢ wedtug wzoru:

_ZF_EEF{:;'EH‘I

(8.4
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gdzie: Z, — planowana warto$¢ zapaséw produkeji w toku; OUZ, — zaktadana
liczba dni cyklu produkcyjnego; K,,,, — planowane koszty wytworzenia w da-
nym okresie.

Stan zapaséw wyrobow gotowych mozna ustali¢ wedtug wzoru:

ouzZ.. -K
_ wg "~ Dwyt
Zy =5, (8.5)

gdzie: Z, — planowana warto$¢ zapaséw wyrobow gotowych; OUZ,, — zaktada-
na liczba dni utrzymywania zapaséw wyrobéw gotowych.
Stan naleznos$ci mozna zaplanowaé, postugujac sie wzorem:

OSN - S

N=—""°
o0 (8.6)

gdzie: N — planowana warto$¢ naleznos$ci; OSN — zakladana liczba dni sptywu
naleznosci; S — planowane przychody ze sprzedazy w danym okresie.

Wycena zobowigzan dotyczacych dziatalno$ci operacyjnej uzalezniona jest
od tych kosztéw przedsiebiorstwa, ktére regulowane sg z odroczonym termi-
nem zaptaty. W zwigzku z tym tak ujeta wartos¢ zobowigzania moze by¢ wyli-
czona przy uzyciu wzoru:

ORZ - K,
Zy = 0 (8.7
gdzie: Z, — planowana warto$¢ zobowigzan operacyjnych; ORZ — zakladana
liczba dni, po ktorych przedsigbiorstwo reguluje swoje zobowigzania; K, - pla-
nowane koszty, przy ktérych nastepuje odroczenie ptatnosci w danym okresie.

Podstawg do zaplanowania zapas6w, naleznosci i zobowigzan jest przyjecie
zalozen odnosnie do ich rotacji wyrazonej w dniach. Ich wartosci zazwyczaj
okresla sie na podstawie danych o tym, jak ksztattowaly sie one w przedsiebior-
stwie w przeszlosci.

Czwarty etap to zaplanowanie rachunku przeptywéw pienieznych, na ktéry
sktadajq sie trzy grupy przeptywdéw: zwigzane z dziatalnoscig biezaca (prze-
ptywy z dziatalnosci operacyjnej), zwigzane z inwestycjami materialnymi i ka-
pitatlowymi (przepltywy z dzialalnosSci inwestycyjnej) oraz grupa przepltywow
zwigzanych z finansowaniem dziatalnosci (przeptywy z dziatalnosci finanso-
wej). Przeptywy z dziatalnosci operacyjnej planuje sie zazwyczaj metoda po-
srednia, wobec czego dokonuje sie korekty wyniku finansowego netto w taki
sposéb, by uwzglednié wszystkie réznice pomiedzy podejSciem memorialowym
a kasowym [Buk, 2011, s. 92]. Ostatecznie wartos¢ zysku lub straty netto po
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korekcie jest doprowadzona do wartosci przeptywu pienieznego z dziatalnosci
operacyjnej. Przeptywy z dziatalnosci inwestycyjnej powinny zawierac¢ wszyst-
kie wpltywy i wydatki zwigzane ze sprzedazg lub z nabyciem aktywdéw trwa-
tych i krétkoterminowych aktywdéw finansowych, a takze zwigzane z tym pie-
niezne koszty i korzys$ci. Natomiast przeptywy z dzialalnosci finansowej beda
wymagaty zaplanowania wplywéw i wydatkéw zwigzanych z pozyskaniem
oraz obstugg zrédet kapitatu przedsiebiorstwa, a takze wszystkich zwigzanych
z tym kosztéw i korzysci®.

Po sporzadzeniu rachunku przeptywdédw pienieznych pro forma nalezy
sprawdzié, czy planowany stan srodkéw pienieznych na koniec badanego okre-
su jest dodatni [Narué, 2013, s. 196]. W sytuacji gdy mamy do czynienia z ujem-
nym stanem srodkéw pienieznych, nalezy dokona¢ zmian w wariantach decy-
zyjnych, aby zwiekszy¢ stan srodkow pienieznych, ale jedynie takich zmian,
ktdre sa mozliwe do realizacji przez dane przedsiebiorstwo.

Ostatnim etapem konstruowania planu jest bilans pro forma, w ktérym pre-
zentowane sa planowane wielkosci aktywow i pasywéw danego okresu. Dane
wykorzystane do tworzenia bilansu majg charakter wynikowy, czyli sq oparte
na ustaleniach dokonanych na wczesniejszych etapach planowania. Nie powin-
no sie tez dopuszczac do przerwania ciagtosci czasowej, co oznacza, ze bilan-
sem otwarcia w planie finansowym powinien by¢ bilans sporzadzony na bazie
danych rzeczywistych na dzien, ktéry jest momentem poczatkowym dla planu.
W przedstawionym algorytmie budowy planu finansowego bilans petni funkcje
kontrolng. Niezgodno$¢ stron bilansu oznacza, ze w ktéryms z wczesniejszych
zestawien popelniono btad. Warto jeszcze raz zwréci¢ uwage nato, ze procedura
konstruowania zestawien finansowych pro forma zawiera sprzezenia zwrotne.
Stany $rodkéw pienieznych uzyskane w zestawieniu przeptywoéw pienieznych
moga powodowad konieczno$¢ zmiany zatozen dla harmonogramu obstugi zré-
det finansowania czy zapotrzebowania na kapitat obrotowy i konieczno$¢ po-
nownego obliczenia wyniku finansowego i przeptywoéw pienieznych.

Po zbudowaniu prognozy sytuacji zawartej w sprawozdaniach pro forma na-
lezy za pomocg odpowiednich metod, dobranych w odniesieniu do okreslonego
w planie celu, dokona¢ pomiaru efektéw dziatalnosci przedsiebiorstwa. A za-
tem dobér metod oceny zalezy od przeznaczenia planu. W przypadku realizacji
celéw operacyjnych i budowy planéw krétkoterminowych w planach stosuje

* Szczegbtowy opis konstrukcji rachunku przeptywdéw pienieznych na potrzeby planowania fi-
nansowego zob. w: [Grykoiin., 2011, s. 54-58].
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sie najczesciej analize wskaznikowq oraz narzedzia budzetowania. Natomiast
w przypadku celéw strategicznych i budowy planéw dtugoterminowych plan fi-
nansowy wymaga zastosowania metod oceny optacalnosci inwestycji lub/i me-
tod pomiaru warto$ci przedsiebiorstwa’.

Ostatnim etapem zintegrowanego planowania finansowego powinna by¢
analiza wrazliwosci podstawowych zmiennych wynikowych na zmiane pier-
wotnych zatozen odnosnie do zmiennych objasniajacych. Pozwala to na analize
ryzyka w zakresie realizacji planu oraz ocene szans i zagrozen®.

Opisany szczeg6towo proces tworzenia planu finansowego zilustrowano na
rysunku 8.1.

1. Okreslenie celu budowy planu finansowego

2. Wybo6r rodzaju planu:
— horyzont i krok czasowy — zatozenia odnos$nie do cen
— zakres szczegotowosci — wybor zmiennych decyzyjnych

3. Okreslenie parametrow — zmiennych objasniajacych:
— makroekonomicznych (niezaleznych)
— mikroekonomicznych (zaleznych)

4. Budowa zestawien finansowych pro forma:

— rachunek zyskow i strat — zapotrzebowanie na kapitat obrotowy
— rachunek przeptywdw pienieznych — bilans

5. Ocena efektéw dziatalnosci przedsiebiorstwa dla prognozy

6. Ocena ryzyka — analiza wrazliwo$ci zmiennych wynikowych
na zmiany parametrow

Rysunek 8.1. Etapy budowy planu finansowego

Zrédio: opracowanie wiasne.

* Opis wymienionych narzedzi wykorzystywanych do oceny efektéw dziatalnosci przedsiebior-
stwa zostanie przedstawiony w kolejnych rozdziatach.

* Szerzej na ten temat w dalszej czesci rozdziatu.
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8.4. Planowanie wynikéw dziatalnosci operacyjnej
przedsiebiorstw wdrazajacych strategie
ekoefetywnosci

8.4.1. Planowanie przychoddéw

Szacowanie przychodédw operacyjnych to trudny i wazny etap budowy planu
finansowego. Zle oszacowana warto$¢ sprzedazy bedzie powodowata nasi-
lenie btedéw prognozy w przypadku innych jej elementéw, takich jak koszty
zmienne czy niektére sktadniki majatku i Zrédet finansowania. Najlepszym
rozwigzaniem jest szacowanie przychodéw na podstawie zaplanowanej liczby
sprzedawanych wyrobéw i ich ceny jednostkowej. Zdarza sie jednak, ze taki
sposéb planowania przychoddw jest nieefektywny (np. w przypadku licznego
asortymentu czy nietypowosci Swiadczonych ustug). Wéwczas, planujac przy-
chody ze sprzedazy, mozna odwota¢ sie do przychodéw uzyskiwanych przez
firme w przesztosci i przychdd ze sprzedazy obliczy¢ jako iloczyn przychodu
z przeszlo$ci oraz zalozonego wskaznika wzrostu (spadku). Obliczajac wskaz-
nik wzrostu przychodéw, trzeba wziaé¢ pod uwage zaréwno wzrost cen, jak
i wzrost liczby sprzedawanych débr czy ustug.

Inwestycje majace na celu wdrazanie strategii zréwnowazonego rozwo-
ju, w tym odnoszace sie do ochrony srodowiska, rzadko maja bezposredni
zwigzek z wielkoscig przychodéw ze sprzedazy, chyba ze przedmiotem dzia-
falnosci jest produkcja (handel) produktami stuzgcymi ochronie srodowi-
ska. Wzrost sprzedazy w tym przypadku moze wynika¢ ze zmiany przepiséw
prawa, nakazujacych uzytkowanie wyrobow o okreslonych parametrach
technicznych spetniajacych normy ekologiczne. Planujac przychody ze sprze-
dazy, nalezy jednak takze starac sie oszacowac posrednie efekty wdrazania
strategii ekoefektywnosci — zwigzane ze wzrostem swiadomosci spotecznej
w zakresie potrzeby ochrony srodowiska, prowadzacej, po pierwsze, do pre-
ferowania ekologicznych produktéw, a po drugie, do wyboru produktéw tych
producentéw, ktorzy spetniaja kryteria przedsiebiorstw spotecznie odpowie-
dzialnych. Nauka stara sie wypracowac narzedzia mogace wspiera¢ pomiar
i monitorowanie zmian w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstwa, a przyktadem takiej miary, ktéra wedtug Ch. Chow mozna stosowac
takze w przekroju poréwnan miedzynarodowych, moze by¢ shareholder en-
gagement commitment indicator (SEC) [Chow, 2011]. Trzeba by¢ jednak swia-
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domym, ze szacowanie pozytywnych efektow przyrostu sprzedazy, bedacych
wynikiem stosowania strategii ekoefektywnosci, jest trudne i obarczone du-
zym ryzykiem bledu prognozy. Dlatego nalezy zalecac ostrozno$é w zakresie
okreslania skali tego przyrostu.

8.4.2. Planowanie kosztéw dzialalnosci operacyjnej

Planowanie kosztéw dziatalnosci operacyjnej nalezy rozpoczac od oszacowania
kosztéw zmiennych. Najdoktadniej zostang one zaplanowane przy uzyciu ma-
cierzy materiatochtonnosci i energochtonnosci. Nie zawsze jest to jednak moz-
liwe (podobnie jak w zakresie planowania przychodéw na podstawie wolume-
nu sprzedazy), a w takim przypadku mozna zaplanowac te koszty na podstawie
historycznych wskaznikow ich udziatu w przychodach ze sprzedazy.

Wsrdd kosztow o charakterze wzglednie stalym duze znaczenie majq
zazwyczaj wynagrodzenie i amortyzacja. Wynagrodzenia planowane sg
na podstawie liczby zatrudnionych pracownikéw, przecietnego wynagro-
dzenia oraz narzutéw na fundusz ubezpieczen spotecznych. Amortyzacja
natomiast szacowana jest wedlug planu wycofywania i nabywania sktadni-
kow majatku trwatego podlegajacych amortyzacji, na podstawie informa-
cji o wartosci poczatkowej srodkow trwatych i wartosci niematerialnych
i prawnych oraz o kwotach ich dotychczasowego umorzenia. Warto zwrécic
uwage na fakt, ze amortyzacja jako koszt zalezny od wartos$ci historycznej
majatku nie podlega korekcie dokonywanej przy uzyciu wskaznikéw zmian
cen. Inne koszty operacyjne czesto planowane sa w sposob uproszczony: na
podstawie ich wielkos$ci z poprzedniego okresu oraz zaktadanego wskazni-
ka zmian cen.

Dla potrzeb rachunku ekoefektywnosci niezbedne jest zidentyfikowanie
wszystkich kosztoéw dotyczacych wydatkow na ochrone srodowiska, do ktérych
zaliczy¢ mozna m.in.:

» koszty zatrudnienia oséb odpowiedzialnych za monitorowanie i nadzor
nad oddziatywaniem przez przedsiebiorstwo na srodowisko, a takze przygoto-
wanie informacji w tym zakresie,

» koszty pomiaréw wielkos$ci emisji zanieczyszczen, energii czy wody oraz
ich ewidencjonowania,

» koszty uzyskania zezwolen na wprowadzanie do srodowiska okreslonych
substancji czy energii,
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» oszacowane wartosci szkdd w ekosystemie, powstale w zwigzku z prowa-
dzong dziatalnos$cig oraz koszty ich usuniecia,

» oszacowane koszty unieszkodliwiania lub przechowywania odpadéw,

» koszty zwigzane z ponoszeniem optlat za korzystanie ze $rodowiska oraz
z grozacymi karami za przekroczenie norm”’,

» oszacowane koszty recyklingu odpadéw opakowaniowych i pouzytko-
wych, a takze wielkosci ewentualnych doptat produktowych, w przypadku bra-
ku osiagniecia wymaganego przepisami poziomu odzysku i recyklingu (poréw-
nanie z docelowymi normami).

8.4.3. Oplaty i podatki ekologiczne

Planowanie podatkowe odgrywa szczegolna role w przypadku przedsie-
biorstw, ktére sgq zobowigzane do wnoszenia optat oraz podatkéw ekologicz-
nych i wdrazajg strategie stuzacq wprowadzaniu rozwigzan proekologicznych.
W takim przypadku w rachunku efektywnosci inwestycji proekologicznych ob-
nizenie opodatkowania moze stanowi¢ istotng czes$¢ korzysci z realizowanych
projektéw. Planista powinien zatem uwzglednic¢ wszystkie zmiany w obcigze-
niach podatkami i optatami ekologicznymi.

Ochronie srodowiska stuza przede wszystkim podatki od emisji substancji,
podatki posrednie oraz optaty, z ktérych czes¢ ma charakter podatkowy [Glu-
chowski, 2002, s. 11-12]. Podatki od emisji substancji sg bezposrednio zwia-
zane z ilo$cig odprowadzanych zanieczyszczen, Sciekow. Podatki posrednie
(gléwnie VAT i akcyza) sq alternatywgq dla opodatkowania szkodliwej emisji.
Efekt oczekiwany dla wtadzy publicznej moze nastgpié poprzez opodatkowanie
wyzsza stawka tych towardéw i ustug, ktére zwigzane sa z niszczeniem $rodo-
wiska naturalnego (np. akcyza od paliw)®. Optaty srodowiskowe sa natomiast
ceng za zanieczyszczanie Srodowiska. Ponadto w rachunku ekonomicznym
funkcjonowania przedsiebiorstwa nalezy takze wzia¢ pod uwage kary za nie-
przestrzeganie norm prawnych dotyczacych ochrony srodowiska. Kary grzyw-
ny nakladane sa m.in. za nieudostepnianie informacji na potrzeby panstwowe-
go monitoringu $rodowiska, naruszenia zakazéw (np. uzywania okreslonych

® Problem ten jest doktadniej opisany w cze$ci po§wieconej optatom i podatkom ekologicznym.

® Po nowelizacji Ustawy o podatku od towaréw i ustug z dnia 23 pazdziernika 2009 r. nie ma
obecnie zasadniczo zadnych zwolnien i obnizen VAT, ktére wptywalyby na zwiekszenie zakresu
ochrony srodowiska.
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technologii), wprowadzanie do srodowiska substancji przekraczajacych do-
puszczalne standardy emisyjne.

Gléwne obcigzenie przedsiebiorstw zanieczyszczajacych srodowisko stano-
wig oplaty ekologiczne. Ich rodzaje, tryb naliczania, wysoko$¢ stawek oraz ter-
miny odprowadzania regulowane sa ustawowo’. Zgodnie z art. 273, paragraf 1
optlata za korzystanie ze sSrodowiska jest ponoszona za:

» wprowadzanie gazéw lub pyléw do powietrza,

» wprowadzanie $ciekdw do wdd lub do ziemi,

» pobdr wod,

» sktadowanie odpadow.

Ponadto odrebne przypadki i zasady ponoszenia optat za korzystanie ze $ro-
dowiska oraz administracyjnych kar pienieznych okreslaja przepisy Prawa geo-
logicznego i gorniczego oraz innych ustaw. Optaty te moga dotyczy¢: oplat za
dziatalno$é¢ gornicza, usuwanie drzew i krzewdw, optat zwigzanych z ochrong
gruntéw lesnych i rolnych, optat produktowych (opakowania, baterie, akumu-
latory, oleje, za sprzet elektryczny i elektroniczny, za recykling pojazdéw), optat
i naleznos$ci za uzytkowanie obiektéw i obszaréw zwigzanych z gospodarka
wodna, optat za niewykupienie wymaganej ilosci energii odnawialnej, z tytutu
handlu uprawnieniami do emisji zanieczyszczen i innych aspektéw ekologicz-
nych.

Zgodnie z art. 274 Ustawy Prawo ochrony $rodowiska wysokos¢ optat za
korzystanie ze srodowiska i administracyjnych kar pienieznych zalezy odpo-
wiednio od: ilosci i rodzaju gazéw lub pyléw wprowadzanych do powietrza,
ilosci i jakosci pobranej wody oraz od tego, czy pobrano wode powierzchnio-
wa, czy podziemna, a takze od jej przeznaczenia. Z kolei wysokosc¢ optaty za
wprowadzanie $ciekéw zalezy od rodzaju substancji zawartych w $ciekach i ich
ilosci, rodzaju $ciekdow, a w wypadku wéd chtodniczych — od ich temperatury.
Wysoko$¢ oplaty za sktadowanie odpaddw zalezy od iloSci i rodzaju sktadowa-
nych odpadéw, z tym ze wysokosc optaty podwyzszonej zalezy takze od czasu
sktadowania odpadéw®. Planista powinien zatem bardzo dokladnie zapoznaé
sie ze szczegélowymi zasadami naliczania tych optlat.

7 Zob.: Ustawa Prawo ochrony $rodowiska, Tytut V: Srodki finansowo-prawne, art. 272-321.
Warto zwrdcié tez uwage, ze czes¢ postanowien dotyczacych ustalania warto$ci optat za korzystanie
ze Srodowiska ulegnie zmianie. Nowe zasady ich naliczania wejdga w zycie od 1 stycznia 2017 r.
(art. 285 i 286 Ustawy Prawo ochrony srodowiska).

® Szczegétowe zasady ustalania wartodci optat zawarte sa w art. 274 Ustawy Prawo ochrony $ro-
dowiska.
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W Polsce nie wystepuja podatki, ktére w swej nazwie miatyby okreslenie
»ekologiczne” [Kryk i in., 2011, s. 27], mozna wiec méwic jedynie o podatkach
majacych charakter ekologiczny. W przeciwienistwie do optat ekologicznych
pozwalajq one na obcigzanie w sposéb powszechny tych produktéw, ktére uzyt-
kowane sq w sposéb masowy i rozproszony. W ten sposéb nastepuje obcigzanie
kosztami ostatecznego konsumenta — w mysl zasady ,,ostateczny sprawca pta-
ci”, anie jak w przypadku optat ekologicznych, gdzie obowiazuje zasada ,,zanie-
czyszczajacy ptaci” [Krykiin., 2001, s. 27].

W Ustawie Prawo ochrony srodowiska ustawodawca wskazuje, ze stawki
podatkéw (zwtaszcza akcyzowego) powinny by¢ réznicowane z punktu widze-
nia realizacji celéw ekologicznych. Zgodnie z art. 283 ust. 2 podatek akcyzowy
powinien by¢ tak kalkulowany, aby zapewnic nizszg cene rynkowa;:

» benzyny bezotowiowej w stosunku do benzyny zawierajacej otéw,

» olejéw napedowego i opalowego o nizszej zawartosci siarki w stosunku do
olejow o wyzszej zawartosci siarki,

» olejéw napedowego i smarowego wytwarzanych z udziatem komponen-
téw uzyskiwanych z regeneracji olejoéw zuzytych w stosunku do olejéw wytwa-
rzanych bez udziatu tych komponentéw,

» biopaliw opartych na wykorzystaniu biomasy, w szczegdlnosci roslin
uprawnych, w stosunku do paliw pochodzacych ze zrédet nieodnawialnych.

Wdrazajac strategie ekoefektywnosci, warto zatem bra¢ pod uwage inwe-
stowanie w technologie, ktére do zasilania wymagaja paliw obtozonych nizsza
akcyza, co moze prowadzi¢ do obnizenia kosztéw.

Warto zwrdci¢ uwage, ze przedsiebiorstwo moze by¢ motywowane przez
wtadze publiczna nie tylko instrumentami restrykcyjnymi, lecz takze w spo-
sOb pozytywny — za pomoca subsydidow lub dotacji. Subsydia moga by¢ pota-
czone z podatkami. Moze to mie¢ miejsce w przypadku wdrozenia schematu
»,subsydia — malejace podatki od emisji”, stosowanego wowczas, gdy stopa
zwrotu z inwestycji proekologicznych jest zbyt mata, by uzasadniaé ich pod-
jecie. W takim przypadku subsydia zmniejszajg koszty inwestycji i motywuja
inwestora do jej podjecia. Z kolei w przypadku wdrozenia schematu ,,subsydia
— zmniejszajace sie podatki” kwota podatku wraca do przedsiebiorstwa pod
warunkiem zainwestowania jej w technologie stuzace ochronie srodowiska
[Gluchowski, 2002, s. 20].
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8.5. Szacowanie nakladéw inwestycyjnych
w przedsiewzieciach proekologicznych

W ocenie efektywnosci przedsiewziecia wydatkiem inwestycyjnym jest kazdy
przyszty, nieprzesadzony wydatek, niezbedny, aby zakupione sktadniki ma-
jatku byly kompletne, zdatne do uzytku i dajace mozliwo$¢ realizacji zakta-
danych efektéw. By wypelni¢ wymog kompletnosci, stawiany wydatkom in-
westycyjnym, powinno sie uwzgledni¢ nie tylko wszystkie wydatki zwiazane
bezposrednio z zakupem sktadnikéw majatku, ale takze wydatki wynikajace
z ich przygotowania do uzycia. Do naktadéw inwestycyjnych wlicza sie zatem
zarowno cene aktywéw trwatych, jak i koszty ich transportu, ubezpieczenia,
zaladunku i wytadunku, montazu [Grykoiin., 2011, s. 71-72].

W planowaniu nalezy uwzglednié takze wptywy z dziatalnosci inwestycyj-
nej zwiazanej ze sprzedaza sktadnikéw majatku trwatego w sytuacji, w kto-
rej aktywa te stang sie zbedne, np. ze wzgledu na zakup nowych, zwigzanych
z planowang inwestycjq. Wptywy te powinny by¢ pomniejszone o wydatki, kto6-
re powstana przy sprzedazy, oraz podatek dochodowy naliczony od nadwyzki
prognozowanej ceny sprzedazy majatku powyzej jego wartosci ksiegowe;j.

W ocenie optacalnos$ci inwestycji uwzgledniane sa wydatki przyszte, ktére
maja by¢ poniesione po podjeciu decyzji o realizacji inwestycji. Nie powinno sie
wiec zalicza¢ do nakladéw inwestycyjnych wydatkow przysztych juz przesa-
dzonych, czyli takich, ktérych poniesienie musi nastapic¢ ze wzgledu na podjete
w przesztosci decyzje przedsiebiorstwa (np. wynikajace z juz zawartych uméw)
[Grykoiin., 2011, s. 71].

W ramach oceny efektywnosci inwestycji nalezy natomiast uwzglednic
koszty poniesione w przesztosci, ale tylko te, ktére reprezentujg aktualnag war-
to$¢ rynkowa. W przeptywach stuzacych ocenie efektywnosci projektu znajda
sie te wydatki juz poniesione, ktére moga zosta¢ odzyskane w catosci lub czesci
poprzez dokonanie odsprzedazy pozyskanych wczesniej aktywow. Ich wartosé
rynkowa powinna wtedy obcigzac¢ planowane naktady inwestycyjne. Wnoszac
je do projektu, inwestorzy rezygnuja bowiem z natychmiastowej zamiany tych
aktywow na przeptywy pieniezne [Mielcarz, Stoniski, 2010, s. 317-318].

Zasada narastajacych przeptywdéw wymaga, by przy ocenie optacalnosci
inwestycji bra¢ pod uwage tylko przyrostowe wplywy i wydatki wynikajace
z realizacji projektu [Brealey, Myers, 1999, s. 180-183]. Przyrostowe przepty-
wy pieniezne to réznica pomiedzy wartosciami strumieni pienieznych przed-
siebiorstwa z uwzglednieniem proponowanego przedsiewziecia a wartosciami
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strumieni bez tego przedsiewziecia. O tak okreslonych przeptywach pieniez-
nych méwi sie, Ze sq $cisle zwigzane z inwestycja (ang. incremental cash flow).
Identyfikacja i obliczenia przyrostowych strumieni pienieznych sg jednym
z najistotniejszych i najtrudniejszych probleméw przy poprawnej ocenie korzy-
$ci projektu. Problem oszacowania tych przeptywéw dotyczy w szczegélnosci
realizacji przedsiewzie¢ w juz prowadzacych dziatalnos¢ przedsiebiorstwach.
W takim przypadku trudno jest przedstawi¢ plan projektu jako samodzielne-
go przedsiewziecia. Nalezy analizowad wylacznie zmiany przepltywoéw pie-
nieznych, ktére bedq bezposrednim efektem projektu. Oszacowanie wartosci
przyrostowych przeptywéw moze by¢ trudne m.in. w przypadku inwestycji
majacych na celu odtworzenie majatku, dotyczacych proceséw wytwodrczych
oraz powodujacych zmiany w wydajnosci i jakosci produkcji oraz w kosztach
wytworzenia wyrobow. Taka sytuacja moze dotyczy¢ projektéw zwigzanych
z wprowadzaniem technologii proekologicznych, zastepujacych stare techno-
logie generujace znacznie wiekszg ilos¢ zanieczyszczen. Szacowanie przyro-
stowych przeptywdw pienieznych w takich projektach powinno nie tylko kon-
centrowac sie na réznicach w wydajnosci urzadzen, ich energochtonnosci, lecz
takze ujmowac réznice w obcigzeniach optatami za wykorzystanie sSrodowiska,
jaka wystapi po wdrozeniu nowych rozwigzan.

8.6. Finansowanie projektow ekologicznych

Wazna cze$cig budowy planu finansowego jest zaplanowanie Zrédet finanso-
wania dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Wymaga to sporzadzenia harmonogra-
mu obstugi kredytéw, pozyczek i innych Zrddel obcego finansowania. Ich wy-
boér powinien by¢ poprzedzony rachunkiem kosztu kapitatu. W dorobku teorii
struktury kapitatu opisano wiele determinant wyboru sposobu finansowania,
takich jak struktura aktywdéw, zmiennosé wartosci aktywow, tempo wzrostu
przedsiebiorstwa, wielko$¢ przedsiebiorstwa, tarcze podatkowe, asymetria in-
formacji, przynalezno$¢ do branzy, koszty trudnosci finansowych, rentownos¢
czy ryzyko [Titman, Wessels, 1988; Frank, Goyal, 2009; Bharat i in., 2009;
Kiihnhausen, Stieber, 2014]. Czynniki te moga wptywac na koszt kapitatu i wy-
bér optymalnego finansowania’. Z punktu widzenia przedsiewzie¢ ekologicz-

° Bardziej szczegélowe oméwienie determinant kosztu kapitatu zawiera podrozdziat 15.3.
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nych warto skoncentrowac sie na wskazaniu zrédet dedykowanych finansowa-
niu takich przedsiewziec.

Wtadza publiczna, zdajac sobie sprawe ze znaczenia stanu srodowiska natu-
ralnego, wspiera procesy finansowania inwestycji proekologicznych. W Polsce
finansowanie takich inwestycji doptatami funduszy publicznych juz od ponad
dwudziestu lat oferuje Bank Ochrony Srodowiska S.A. (BOS S.A.). W roku 2015
dofinansowanie mozna byto uzyska¢ m.in. na: nowe technologie i urzadzenia
obnizajace zuzycie energii; poprawe efektywnos$ci energetycznej, termomo-
dernizacje budynkéw, budowe odnawialnych zrédet energii, obnizenie zuzy-
cia wody i surowcow wykorzystywanych przy produkcji; obnizenie kosztéw
sktadowania odpaddéw, oczyszczania Sciekéw i uzdatniania wody. Kredyty te sg
dotowane z Narodowego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej
(lub z jego wojewddzkich oddziatéw), a takze z funduszy zagranicznych. Przy-
ktadem jest mozliwo$¢é pozyskania srodkéw pochodzacych z zagranicznej linii
kredytowej Europejskiego Banku Inwestycyjnego w ramach Programu Efek-
tywnosci Energetycznej dla Matych i Srednich Przedsiebiorstw (Kredyt SMEFF
EE), ktéry jest czesciowo sptacany z grantu Unii Europejskiej w formie zachety
finansowej dla kredytobiorcy. Innym przyktadem zagranicznego wspierania
procesow finansowania ekoinwestycji sa srodki niemieckiego banku KfW, kt6-
rych obstuge takze prowadzi BOS S.A. Druga faza linii SMEFF oferowana przez
KfW dofinansowana jest przez Bank Rozwoju Rady Europy, a takze wspierana
przez Komisje Europejska'®. Pozyczki wraz z dotacja przeznaczone na inwesty-
cje proekologiczne mozna otrzymacd réwniez w wojewddzkich oddziatach Fun-
duszu Ochrony Srodowiska.

Poza wykorzystaniem zrddel finansowania na preferencyjnych warunkach,
wynikajacych z pomocy instytucji publicznych, warto zwrdci¢ uwage na to, ze
prowadzenie przez przedsiebiorstwo strategii ekoefektywnosci czy tez, ujmu-
jac szerzej, strategii zréwnowazonego rozwoju, moze przyczynic¢ sie do korzy-
$ci w zakresie zmniejszenia kosztéw finansowania komercyjnego. Jak zauwaza
M. Schroder, przedsiebiorstwa o wysokim ratingu CSR ponosza przecietnie niz-
sze koszty finansowania dtuznego [Schroder, 2014]. Podobna sytuacja dotyczy
kapitatu wlasnego. Wyzszy rating CSR zwigzany jest bowiem z nizszym kosz-
tem pozyskania kapitaltu wtasnego [El Ghouliin., 2011; Reverte, 2012], a zatem
dziatalno$é spotecznie odpowiedzialna pozwala na obnizanie kosztu kapitatu.

1% Zob.: www.bosbank.pl/przedsiebiorstwa/finansowanie-1/kredyty-ekologiczne (10.05.2015).
Szczegbdtowy opis roli BOS S.A. w finansowaniu inwestycji proekologicznych zob. w: [Gwizdata, 2014].
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8.7. Koncepcja ujecia ryzyka w planie finansowym

Przedsiebiorstwa nie prowadza dziatalnosci w warunkach pewnosci odnosnie
do wynikéw finansowych, wielkosci przyjete w planie nalezy wiec traktowaé
jako wartosci oczekiwane. Ryzyko to mozliwo$¢ realizacji innego stanu niz
wartos¢ oczekiwana. Okreslenie ryzyka staje sie zatem niezbednym elementem
planowania finansowego stuzacego podejmowaniu decyzji. Najpopularniej-
sze metody szacowania ryzyka w planie finansowym to analiza jednej réznicy
(zwana takze czesto analiza wrazliwo$ci) oraz analiza scenariuszy'.

Analiza jednej réznicy umozliwia zbadanie zmiany wyniku dziatalnosci
przedsiebiorstwa lub realizowanego przez nie projektu (np. zysku czy NPV)
w przypadku zmiany poziomu tylko jednego parametru wejsciowego, zaktada-
jac, ze inne zmienne pozostaja na tym samym poziomie. Najczesciej bada sie te
parametry wejSciowe, ktére wywotujq najwieksze zmiany zmiennej objasnia-
nej (zysku, NPV), a sa to: wielkosc¢ sprzedazy (popyt), cena sprzedazy, ceny dla
poszczegolnych pozycji kosztéw zmiennych, poziom kosztéw statych. Ta anali-
za sprowadza sie do odpowiedzi na pytanie: jak sie zmieni zmienna objasniana,
jesli dana zmienna objasniajaca wzrosnie lub spadnie o okreslony procent?

Oceniajac ryzyko za pomocg analizy jednej zmiennej, warto ustali¢ poziom
krytyczny danego parametru, czyli okresli¢, o ile procent moze sie on zmienic,
aby projekt przestal by¢ optacalny, czy tez by wynik finansowy dziatalnosci ca-
tego przedsiebiorstwa byt réwny zero. Okreslenie tych poziomdéw dla analizo-
wanych zmiennych wejsciowych pozwala na wyznaczenie hierarchii czynni-
kéw ryzyka i ulatwia wybor dziatan majacych na celu optymalizacje procesu
zarzadzania ryzykiem.

Kolejng metoda badania stopnia zmiany parametréw wejsciowych jest wyli-
czenie wspotczynnika wrazliwosci, ktéry okresla, o ile zmieni sie NPV (lub inna
zmienna objasniania), gdy zmienna wejsciowa zmieni sie o 1% [Wisniewski,
2008, s. 172]. I tak np. wielko$¢ takiego wspotczynnika dla zmiennej objasnia-
nej NPV wyglada nastepujaco:

NPV, —NPV,
Wor =gt (8.8)
21 72 100
Z,

! Zastosowanie tych metod zostanie przedstawione w podrozdziale 14.7.
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gdzie: NPV, — warto$¢ NPV przy zmiennej wejsciowej réwnej Z;; NPV, — wartos¢
NPV przy zmiennej wejSciowej réwnej Z,; Z, — warto$¢ zmiennej wejsciowej po
zmianie; Z, — warto$¢ bazowa zmiennej wejsciowe;j.

Wadg analizy jednej zmiennej jest, jak sama nazwa wskazuje, dokonywanie
zmiany tylko jednego czynnika. Metoda ta nie zaktada wiec powigzan prowa-
dzacych do réwnoczesnej zmiany wielu parametrow. Kolejnym ograniczeniem
jest pomijanie prawdopodobienstwa zajscia zmiany wartosci parametréw [Wis-
niewski, 2008, s. 178-179].

Jezeli nawet niewielkie zmiany wartosci okreslonej zmiennej powoduja,
ze decyzja staje sie dla przedsiebiorstwa niekorzystna, to jest ona wrazliwa
na danag wielkos$¢. W. Pluta podkresla, ze stosujac analize wrazliwosci, zarzad
przedsiebiorstwa uzyskuje informacje, ktére zmienne nalezy szczegdlnie obser-
wowadé, poniewaz zmiany ich wartosci mogq uniemozliwi¢ osigganie zaplano-
wanych celéw. Zwracanie szczegdlnej uwagi na takie wielko$ci ma zapobiegac
wystepowaniu w przyszlosci niepozadanych zjawisk [Pluta, 2003, s. 35].

Analiza scenariuszy jest rozszerzeniem analizy jednej réznicy (analizy
wrazliwos$ci) i pozwala na jednoczesng obserwacje wplywu wielu zmiennych
wejsciowych na zmienna objasniang. Uwzglednia réwniez zalezno$ci miedzy
tymi parametrami i ich rozktady prawdopodobienistwa, umozliwiajac zbadanie
konsekwencji zmiany wielu czynnikéw i okres$lenie ich wptywu na wynik pro-
jektu przy réznych (spéjnych) wariantach i przy zachowaniu realnych relacji
ekonomicznych miedzy nimi.

Pierwszym krokiem w analizie scenariuszy jest budowa scenariusza bazowe-
go, czyli najbardziej prawdopodobnego. Nastepnie przygotowuje sie warianty
optymistyczne (zmienne wejsciowe sg ustalone na , korzystniejszym” niz prze-
widywany poziomie w odniesieniu do zmiennej objasnianej, np. zysku, NPV)
i pesymistyczne (zmienne wejsciowe sa ustalone na poziomie mniej korzyst-
nym niz przewidywany). Poszczegdlnym scenariuszom nalezy przyporzadko-
wac (arbitralnie) prawdopodobienistwo ich zajscia. Wynikiem takiej analizy
powinny by¢ parametry statystyczne opisujace zidentyfikowane scenariusze:
oczekiwana warto$¢ projektu (np. NPV), jej odchylenie standardowe i wspot-
czynnik zmiennos$ci [Wisniewski, 2008, s. 185].

Do ograniczen analizy scenariuszy nalezy zaliczy¢ fakt, ze jest ona szacun-
kiem jedynie kilku (kilkunastu) mozliwych przysztych wariantéw, a parame-
try mogq przyjac¢ inne niz przyjete w nich wartosci. Za kolejng wade mozna
uzna¢ subiektywna ocene prawdopodobienstwa zaj$cia poszczegélnych sytua-
¢ji. Negatywne skutki tych ograniczen moga by¢ zredukowane poprzez zasto-
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sowanie metody bedacej szczegdlnym przypadkiem analizy scenariuszy, tzw.
symulacji Monte Carlo. Umozliwia ona rozpatrywanie znacznie wiekszej liczby
mozliwych kombinacji zmiennych, a polega na stworzeniu bardzo duzej liczby
scenariuszy na podstawie losowych, niezaleznych podstawien kazdej wartosci
danego parametru. Wartosci te losowane sg z zalozonego wczesniej rozktadu
prawdopodobienistwa o danej charakterystyce. Scenariusze te podstawiane na
wejsciu modelu generujg rozktad prawdopodobienstwa danej zmiennej objas-
nianej (np. NPV) z okreslong jego charakterystyka (warto$¢ oczekiwana, od-
chylenie standardowe).

Analiza ryzyka dokonana za pomoca opisanych metod ma duze znaczenie
przy podejmowaniu decyzji dotyczacych przedsiewzie¢ charakteryzujacych sie
znaczna trudnoscig wyceny ich efektéw. Do takich przedsiewzie¢ z pewnoscia
nalezy zaliczy¢ projekty ekologiczne, zwtaszcza ze wzgledu na istotne problemy
zwigzane z wycena efektow (korzysci i kosztow) spotecznych tych inwestycji.

8.8. Uwagi koncowe

Charakterystyka uwarunkowan poprawnej budowy planu finansowego oraz
opis mozliwych efektéw tego procesu pozwolity okresli¢ znaczenie planowa-
nia finansowego w przedsiebiorstwie wdrazajacym strategie ekoefektywnosci.
Planowanie finansowe umozliwia przedsiebiorstwom sprawdzenie mozliwo$ci
osiagniecia zatozonych celéw wraz z okresleniem efektu finansowego tego pro-
cesu. Co wiecej, umozliwia ocene ryzyka uzyskania zaktadanych rezultatéw
dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Zaproponowany w niniejszym rozdziale sche-
mat postepowania przy budowie planu finansowego moze pomoc przedsiebior-
stwom w realizacji zalozonych celéw strategicznych, w tym tych zwigzanych
z dziatalno$cig ekologiczna.



9 Budzetowanie i analiza odchylen
w controllingu ekologicznym

9.1. Uwagi wstepne

Budzetowanie oraz analiza odchylen stanowig jedno z najistotniejszych instru-
mentéw wykorzystywanych w controllingu. To wartosciowe zestawienie pla-
nowanego rozwoju organizacji nabiera szczegdlnego znaczenia w przedsiebior-
stwach nastawionych na cele ekologiczne i spoteczne.

Z uwagi na istote tego problemu celem niniejszego rozdziatu stato sie kom-
pleksowe przedstawienie zagadnienia budzetowania wraz z analiza odchylen
w controllingu ekologicznym. W kolejnych podrozdziatach zaprezentowano
podstawowe definicje i odmiany budzetéw z uwzglednieniem interesariuszy
catego procesu. Szczegdlny nacisk polozono na opisanie nowoczesnego podej-
$cia do budzetowania, czyli green budgetingu, i analizy odchylen (ang. modern
green variances analysis), a takze sprawozdawczosci w stylu lean.

9.2. Budzetowanie w controllingu ekologicznym

Dane literaturowe wskakuja, ze budzetowanie stanowi skuteczng metode za-
rzadzania, ukierunkowang na poprawe efektywnos$ci wykorzystania zasobdéw
przedsiebiorstwa [Nowak, Nita, 2010]. Poprzez budzetowanie dokonuje sie
przelozenie nadrzednych celéw przedsiebiorstwa oraz stuzacych ich realiza-
¢ji planéw dziatan na postac¢ standardéw wartosciowych [Goliszewski, 2015].
Budzetowanie stanowi forme planowania i pozwala zarzadowi na komuniko-
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wanie swoich zamierzen w postaci wyznaczonych celéw oraz kontrolowanie
realizacji okreslonych zadan.

Proces planowania krétkoterminowego na nastepny rok obrotowy rozpo-
czyna sie corocznie w wielu firmach oraz organizacjach o réznych rozmiarach
i sektorach [Egger, Winterheller, 2007]. Budzet jest rocznym wynikiem finan-
sowym przedsiebiorstwa. Wedlug Miedzynarodowego Stowarzyszenia Con-
trolleréw (ICV) planowanie operacyjne i budzety to instrumenty controllingu
dochodéw, kosztéw, wynikéw i ptynnosci finansowe;.

Budzet stanowi plan dzialania wraz z zapewnieniem odpowiedniej wysoko-
$ci srodkéw na jego realizacje, przydzielony danej jednostce decyzyjnej w okresie
obrachunkowym. Spelnia on w przedsiebiorstwie konkretne funkcje i jako jed-
no z narzedzi pomocnych w kierowaniu ma doprowadzi¢ do osiggniecia zamie-
rzonych celéw w $cisle okreslonym czasie [Sierpinska, Niedbata, 2003]. Budze-
ty maja zazwyczaj nature planéw krotkoterminowych z okreslonymi formalnie
celami i w wysokim stopniu zobowigzuja do ich zrealizowania [Horvath, 2011].

Najwazniejszymi zaletami budzetu [Horngren i in., 2004] sa: redukcja nie-
pewnosci, ktora pojawia sie podczas préby przewidzenia przyszlych zdarzen
na podstawie przeszlych doswiadczen i aktualnych, terazniejszych oczekiwan;
stworzenie planu powigzanego ze strategig firmy, ktéry systematycznie ula-
twia realizacje tej strategii; utatwienie osiggniecia zatozonych celéw, szczegoél-
nie tych ogélnych przedsiebiorstwa; a takze umozliwienie pomiaru wynikdw
dzialalnosci i, w koncu, stanowienie punktu odniesienia do kontroli wykonania
zalozonych celéw.

W przedsiebiorstwie budzet spetnia wiele funkcji, wéréd ktérych mozna
wskaza¢ [Jaruga i in., 2001]:

» mobilizowanie do okresowego planowania — oznacza to niejako przymus
oderwania sie ,,od zwyktej codziennosci” po to, aby skierowac uwage na cele ca-
lej organizacji, co jednoczesnie pozwala dostrzec dziatania operacyjne, ktérych
dotycza podejmowane w przedsiebiorstwie decyzje,

» umacnianie koordynacji, wspétpracy i komunikowania — budzet jest spo-
iwem catej organizacji, pewna ,platformg porozumienia” i wspéldziatania,

» ulatwienie kwantyfikacji opisowych zamierzen i celéw — budzet pozwa-
la skonkretyzowac oczekiwania wobec podwtadnych co do wynikéw i innych
wielkosci, jakie majg oni realizowac,

» dostarczenie podstaw do kontroli i oceny dokonan - informacje z budze-
téw stanowig lepsze kryterium oceny biezaco osiaganych wynikéw od danych
z przesztych okreséw,
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» dostarczenie danych do opracowania systemow motywacyjnych w przed-
siebiorstwie — budzety musza by¢ postrzegane jako mozliwe do realizacji i sta-
nowié rodzaj wyzwania dla realizujacych go oséb, nie za$ wynikac z nakazu,

» kreowanie swiadomosci gtéwnie w zakresie kosztéw prowadzonej dziatal-
nosci — budzet stanowi przetozenie planowanych dziatan na liczby obrazujace
koszty i korzysci,

» spelnienie wymagan prawnych i wynikajacych z uméw — w przypadku
niektdrych jednostek system budzetowania stanowi obligatoryjny element
ich systemdéw informacyjnych ze wzgledu na potrzebe planowania wydatkéw
oraz rozliczania sie ze zrddel finansowania dziatalnosci (np. przy ubieganiu sie
o kredyt na finansowanie inwestycji).

9.2.1. Green budzet z punktu widzenia kryteriéw podziatu

Przy konstruowaniu budzetu mozliwe jest wykorzystanie rozmaitych metod,
ktérych klasyfikacja oparta jest na réznych kryteriach podziatu. Takimi kry-
teriami moga by¢ np.: sposéb uzgadniania budzetu lub zakres uczestnictwa
pracownikdéw w procesie budzetowania, sposéb ustalania wartosci pozycji bu-
dzetu, zmiany rozmiaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa czy czestotliwos¢ two-
rzenia budzetu.

Biorac pod uwage sposéb uzgadniania budzetu, wyrdznia sie metode
,budzetowania od dotu” (tzw. budzetowanie partycypacyjne) oraz metode ,,bu-
dzetowania od goéry” i metode ,mieszang”. Budzetowanie odgérne (nakazowe)
charakteryzuje sie tym, iz budzet sporzadzany jest przez najwyzszy szczebel
kierowniczy i narzucony zostaje szczeblom nizszym. Budzetowanie oddolne po-
lega na tym, ze na samym poczatku budzety tworzone sa na najnizszym szcze-
blu kierowniczym, a nastepnie sa scalane na najwyzszym poziomie zarzadza-
nia. Budzetowanie mieszane z kolei charakteryzuje sie przedstawieniem przez
zarzad kierownikom nizszych szczebli ogélnych celéw strategicznych na kolej-
ny okres planistyczny, na podstawie ktérych przez kierownikéw opracowywa-
ne sa budzety w poszczegdlnych osrodkach odpowiedzialnosci.

Uwzgledniajac sposob ustalania wartosci pozycji budzetu, rozrézniamy:
,budzetowanie od zera”, w ktérym kazda z pozycji ustalana jest po raz pierw-
szy; ,budzetowanie przyrostowe”, w ktéorym aktualizuje sie dane, uwzglednia-
jac wykonanie budzetu z okresu poprzedniego, np. poprzez wspotczynnik infla-
cji, zmiane wartosci pienigdza czy wzrost wydajnosci i poprawe efektywnosci.
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Budzety elastyczne, wyodrebnione na podstawie kryterium zmiany rozmiardw
dziatalnos$ci przedsiebiorstwa, uwzgledniaja rzeczywiste zmiany rozmiardw
sprzedazy i produkcji w odréznieniu od budzetéw sztywnych, raz ustalonych
i niezmienianych w ciggu roku budzetowego. Czestotliwo$¢é tworzenia budze-
tu definiuje budzet statyczny, sporzadzany dla danego okresu budzetowego, po
ktérym przestaje on obowiazywac. Jego przeciwienstwem jest budzet kroczacy,
ktéry wymaga cigglej aktualizacji i tworzony jest czesciej niz raz na rok (np.
miesiac, kwartat) [Ossowski, 2005; Nowak, 2003].

Zupelnie nowego znaczenia nabiera proces budzetowania w przedsiebior-
stwie w mysl modelu zielonego wzrostu — prowadzacego do niskoemisyjnej,
odpornej na zmiane klimatu i zasobooszczednej gospodarki — stosowany do
przedstawiania strukturalnych przemian gospodarczych, ktére dokonuja sie
gléwnie z powodu niedoboru zasobéw, zmian technologicznych i innowacji,
nowych rynkéw oraz zmian w modelach przemystowych i zmian dotyczacych
popytu konsumenta'. Ceny zasobéw, surowcéw i energii juz teraz wptywaja na
strukture kosztéw przedsiebiorstw, poniewaz $wiatowy popyt na te zasoby na-
dal bedzie rést z powodu wzrostu konsumpcji w gospodarkach wschodzacych.
Stopniowo odchodzi¢ sie bedzie od dzisiejszego modelu linearnego, opartego
na zasadzie ,wez, przetworz, uzyj i wyrzu¢”, na korzys¢ modelu opartego na
obiegu zamknietym, gdzie mozna uzyskac wieksza wartos¢ dodang i wieksza
korzy$¢ z kazdej tony materiatu, kazdego dzula energii i kazdego hektara grun-
tu, oszczedzajac, wykorzystujac ponownie i stosujac recykling materiatéw, oraz
gdzie produktywno$é zasobéw okresli przyszto$é konkurencyjnosci’.

Sprawozdawczo$¢ w zakresie ochrony sSrodowiska — oparta na takich aktach
prawnych, jak Prawo ochrony srodowiska, Prawo o obowiazkach przedsiebior-
céw w zakresie gospodarowania niektorymi odpadami oraz optacie produk-
towej i depozytowej, Prawo dotyczace gospodarki odpadami i opakowaniami,
oraz na polityce ekologicznej panstwa, wynikajacej z respektowania zasad
zrownowazonego i trwatego rozwoju — powoduje konieczno$¢ objecia pomia-
rem ekonomicznym skutkéw ekologicznych dziatalnosci podmiotéw, a przede
wszystkim kosztéw srodowiskowych obejmujacych koszty ochrony srodowiska

! Zob.: COM(2009) 433 final oraz COM SWD(2013) 303 final, dokument roboczy stuzb Komisji
Europejskiej w sprawie postepu dziatan w celu wyjscia poza PKB, a takze: OECD, Towards green
growth oraz UNEP, Towards a green economy, oba z 2011 r.

*> Zob.: COM(2014) 015 final, ,Ramy polityczne na okres 2020-2030 dotyczace klimatu i energii”
oraz COM(2014) 021 final, ,Ceny i koszty energii w Europie”, a takze COM (2014), ,,Ku gospodarce
o obiegu zamknietym: program «zero odpadéw dla Europy»”.
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oraz koszty obciazenia sSrodowiska wskutek jego degradacji (wprowadzanie ga-
z6w i pytéw, Sciekéw do wéd i do ziemi, pobdr wody, optaty za umieszczanie
odpaddéw na sktadowisku).

Uwzgledniajac wymienione regulacje prawne, budzetowanie srodowiskowe
operacyjne (ang. environmental budgeting) pozwala na zwiekszenie efektywno-
$ci wykorzystania zasobéw przyrodniczych oraz usprawnia kontrole powstaja-
cych w przedsiebiorstwie kosztéw srodowiskowych. Przede wszystkim wazne
jest, aby budzetowaniem obja¢ znaczace srodowiskowe aspekty funkcjonowa-
nia podmiotu. Do nich w szczegdlnosci zaliczy¢ nalezy: zuzycie materiatéw,
wody i energii, emisje zanieczyszczen gazow i pytéw do powietrza, powstawa-
nie hatasu i wibracji, odprowadzanie Sciekéw, zanieczyszczanie gruntéw i wod
podziemnych, powstawanie i utylizacje odpadéw, unieszkodliwianie opakowan
i wyrobdw gotowych po okresie ich wykorzystania. Dlatego tez budzetowanie
srodowiskowe w przedsiebiorstwie stanowi narzedzie umozliwiajace m.in.:
optymalizacje zuzycia zasobow przyrodniczych, wtasciwe monitorowanie
i kontrole kosztéow srodowiskowych, obliczanie wskaznikéw srodowiskowych
niezbednych do oceny wptywu dziatalnosci, obliczanie wskaznikéw $rodowi-
skowych niezbednych do oceny wptywu dziatalnosci gospodarczej na srodowi-
sko przyrodnicze oraz ograniczanie ryzyka ekologicznego [Szadziewska, 2014].

9.2.2. Wielowymiarowos¢ budzetow ekologicznych

Zgodnie z rozporzadzeniami Komisji Europejskiej z 2014 roku spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ przedsiebiorstw (CSR) oznacza, ze firmy — z wlasnej inicjatywy
iniezaleznie od uregulowan prawnych — podejmuja dziatania nie tylko narzecz
$rodowiska, ale tez na rzecz spoteczenstwa. Wedtug B. Janik zréwnowazony
rozwdj obejmuje trzy gtéwne wymiary: ekologiczny, spoteczno-kulturowy oraz
ekonomiczny [Janik, 2014, s. 30]. Z kolei J. Samelak okresla zakres podstawo-
wych obszaréw tematycznych przedsiebiorstwa spotecznie odpowiedzialnego
jako srodowisko naturalne, spoleczenstwo i tad korporacyjny [Samelak, 2013,
s. 18].

Koncepcja triple bottom line (TBL) — potrdjnej linii wynikéw — ktéra wy-
wodzi sie z paradygmatu zréwnowazonego rozwoju, poszukuje réwnowagi
miedzy trzema perspektywami: ekonomia — zyskiem, ekologia — wptywem na
srodowisko oraz spoteczenstwem — ludzmi (pracownikami) [Elkington, 1997,
s. 12]. Wskazuje ona, ze wyniki przedsiebiorstwa CSR obejmujg wynik finanso-
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wy, spoleczny i srodowiskowy. W literaturze spotyka sie rowniez podziat CSR
wedtug réznych kryteriéw na trzy lub cztery wymiary. Potrdjna linia wynikéw
jest zatem metafora, ktéra taczy w sobie zadania zarzadzania, mierzenia i ra-
portowania interesariuszom wielowymiarowych wynikéw przedsiebiorstwa
[Jonkeriin., 2011].

Jak wynika z przedstawionych obserwacji, kluczowa role w przedsiebior-
stwie spotecznie odpowiedzialnym odgrywa komunikacja miedzy nim a jego
interesariuszami, CSR stanowi bowiem strategie zarzadzania uwzgledniajaca
ich potrzeby i oczekiwania. Wazne jest zatem ujawnianie przez podmiot istot-
nych i wiarygodnych informacji na temat realizacji strategii CSR, co wszystkim
zainteresowanym umozliwi jego ocene w tym obszarze dziatania. Podmioty
bezposrednio wptywajace na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa to tzw. interesariu-
sze, czyli jednostki, ,bez ktérych wsparcia organizacja przestataby istnie¢”
[Stanford Research Institute, za: Freeman, Reed, 1983], natomiast otoczenie
posrednie ksztattuje klimat, w ktérym dziata okreslona organizacja, ale moze
sie ona takze przeksztalci¢ w elementy o bezposrednim oddziatywaniu [Stoner
iin., 2001]. Schemat bezposredniego i posredniego otoczenia organizacji przed-

stawia rysunek 9.1.

Zmienne spofeczne Zmienne techniczne

Konkurenci Klienci

Dostawcy

Pracownicy

Instytucje
finansowe

() N N N ()

=3 Akcjonariusze i Rada Q3

T3 Nadzorcza B

S n £2

g ) Grupy szczegdlnych =3

Media i 5
interesow
Zmienne ekonomiczne Zmienne polityczne
[ ] Inresariusze wewngtrzni . , o . .
Srodowisko 0 bezpo$rednim oddziatywaniu

[ Interesariusze zewngtrzni

[ Srodowisko o posrednim oddziatywaniu

Rysunek 9.1. Srodowiska o bezposrednim i posrednim oddzialywaniu na organizacie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Stoner i in., 2001, s. 80].
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Jak juz wspomniano, przedsiebiorstwo i jego otoczenie pozostajg we wza-

jemnym oddziatywaniu na siebie, w zwigzku z czym w trakcie dziatalnosci wie-

lokrotnie moze dochodzi¢ do zgodnosci celéw przedsiebiorstwa z otoczeniem,

a takze powstawania miedzy nimi konfliktéw. W gospodarce wolnorynkowej
uktad relacji i intereséw zalezy przede wszystkim od sity przetargowej danego

podmiotu lub interesariusza.
W zwigzku z tym, ze budzet jest finansowym odzwierciedleniem celéw

przedsiebiorstwa, takze w nim mozna zaobserwowac oddziatywanie poszcze-

gblnych grup interesariuszy. Efekty usystematyzowania tego zagadnienia ze-

stawiono w tabeli 9.1.

Aspekt

1

Ekonomiczny

Spoteczny

Tabela 9.1. Interesariusze przedsiebiorstwa a budzetowanie

Interesariusze

2

Wihasciciel

Zarzadzajacy

Pracownicy

Klienci

Wrhasciciele

Pracownicy

Cele gtowne i czastkowe

3

Wozrost warto$ci
przedsigbiorstwa

Zwigkszenie wiasnej wiadzy
i wptywu

Wozrost wynagrodzen
Satysfakcja zawodowa

Wozrost wynagrodzen
Satysfakcja zawodowa

Obnizenie cen produktéw

Formutowanie misji
przedsiebiorstwa zawierajgcej
takze cele niefinansowe

Poprawa warunkéw pracy
Pogodzenie pracy z zyciem
rodzinnym i wiasnym rozwojem
intelektualnym

Sposdb osiagnigcia celu
przez budzetowanie

4

Stworzenie budzetu nastawionego
na wzrost wartosci przedsigbiorstwa
i powigzanie jego wykonania

z systemem motywacyjnym

Wozrost kosztéw wynagrodzen
zarzadu

Wozrost kosztéw wynagrodzen
Wozrost kosztéw urzadzen, ustug
obcych

Wozrost kosztéw produkcji i kosztow
marketingu

Zmniejszenie przychodéw
jednostkowych

Stworzenie budzetu

z uwzglednieniem misji
przedsigbiorstwa

Raporty o spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa

Wozrost kosztéw urzadzen, ustug
obcych (np. szkolen)
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1 2
Klienci

>

5

o Dostawcy

(-]

(=%

(7]
Spotecznosé
lokalna,

Opinia publiczna

Dostawcy
>
S
(=]
-
'S Spoteczno$c
.§ Iok_al_na,
& 0p|n.|a
publiczna

Wozrost jako$ci produktéw
Wozrost dostepnosci produktow
Zaspokajanie potrzeb

Uzyskanie korzystnych cen

i warunkdéw pfatnosci
Zapewnienie egzystencji, rozwoj
Weryfikacja praktyk , spotecznej
odpowiedzialno$ci” w catym
tancuchu dostaw

Wrazliwo$¢ na lokalne zwyczaje
i kulture

Partnerstwo z organizacjami
spotecznymi

Zaangazowanie w akcje
charytatywne

Uzyskanie korzystnych cen
Rozwdj

Ograniczenie szkodliwych
skutkéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa

Analiza catego cyklu zycia
produktu

Uzyskanie korzy$ci w zwigzku
z funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa
Sprawiedliwe zapewnienie
przysztosci

4

Wozrost kosztow produkcji i kosztow
marketingu

Zmniejszenie przychodéw
jednostkowych

Zaspokojenie popytu na ekologiczne
produkty

Zmiana budzetéw $rodkow
pienigznych

Zwiekszenie kosztéw zwigzanych
ze sponsoringiem
Poszanowanie wartos$ci spofecznych

Stosowanie surowcow przyjaznych
dla $rodowiska

Zwigkszenie kosztéw zwigzanych
ze sponsoringiem i inwestycjami
proekologicznymi

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: [Nowak, 2010, s. 23; Krynski i in., 2004, s. 477; Szot-Gabry$, 2013].

Wychodzac naprzeciw obecnym uwarunkowaniom i wymogom $rodowisko-
wym, ICV we wspolpracy z przedstawicielami nauki i biznesu zaproponowato
nowoczesng koncepcje budzetowania, tzw. modern budgeting [Schentler,
Tschandl, 2012]. Cecha charakterystyczna tego ulepszonego budzetowania jest
to, ze nie podwaza ono koniecznosci klasycznej procedury. Istota tej koncepcji
sa etapowe zmiany budzetowania, prowadzace do zwiekszenia jego efektyw-
nosci, uproszczenia i odchudzenia [Goliszewski, 2015]. U jej podstaw lezy stwo-
rzenie diamentu sktadajacego sie z nastepujgcych elementow:

» prostota — uproszczone i odchudzone procesy, ktére powinny koncentro-
wac sie wyltgcznie na kwestiach dotyczacych kontroli i rachunkowosci zarzad-
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Prostota

Sprecyzowane
i komunikatywne
intencje

Aspekt Srodowiskowy
Aspekt ekonomiczny
Aspekt spoteczny

Mapowanie
tancucha
wartosci

Integralno$¢

Mapowanie
organizacji

Rysunek 9.2. Modern budgeting w controllingu ekologicznym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Schentler, Tschandl, 2012].

czej oraz wprowadzaé korzystne narzedzia i metody z kilkoma zmiennymi wej-
$ciowymi przy optymalnym poziomie szczeg6étowosci,

» elastycznosc — otwartosé na zmiany, tworzenie scenariuszy na podstawie
wyznaczonych celéw przy uzyciu benchmarkingu, jak réwniez elastyczna, kon-
trolowang dystrybucje zasobow,

» integralnos$¢ — polaczenie strategii, planowania, raportowania i prognoz,
gdzie ustalone normy nie powinny odbiegac od siebie,

» mapowanie organizacji — konkretne, jednoznaczne cele, zorientowane na
jednoznaczny cel gtéwny; w organizacji powinien funkcjonowac krétki i szybki
proces decyzyjny,

» mapowanie tancucha wartosci — wynikajace ze zrozumienia tancucha
wartos$ci i modelu biznesowego, w ktérym cele, waskie gardla i ograniczenia
determinujq planowanie,

» sprecyzowane i komunikatywne intencje — jasne i proste cele oraz intencje,
przekazywane w przejrzysty i transparentny sposob.

Biorac pod uwage ulepszone budzetowanie, mozna tu jeszcze dodaé¢ m.in.:
zastosowanie w procesach sterowania i oceny budzetéw systemu pomiaréw do-
konarn oraz planowania kroczacego, ktére uwzglednia takze wielkosci niefinan-
sowe, oraz stosowanie budzetéw bardziej ogdlnych, co nie dotyczy jednostek
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dzialajacych w szybko zmieniajacym sie otoczeniu, dla nich bowiem sporzadza-
ne sg budzety szczegdtowe [Coenenbergiin., 2012].

We wspdiczesnych przedsiebiorstwach planowanie poprzez ulepszone mo-
dern budgeting oznacza réwniez uwzglednienie aspektéw srodowiskowych,
spotecznych i ekonomicznych, ktére dotycza wszystkich jego elementéw
(rys. 9.2).

9.3. Analiza odchylen w controllingu ekologicznym

9.3.1. Analiza odchylen od budzetu

Proces budzetowania w przedsiebiorstwie

W procesie budzetowania mozna wyrdznic¢ co najmniej trzy nastepujace po so-
bie etapy zwiazane z uzytkowaniem budzetéw. Poszczegdlne fazy oraz wzajem-
ne powigzania miedzy nimi przedstawia rysunek 9.3.

Budzet

Tworzenie budzetu » Realizacja budzetu Pomiar

dokonan

h h h

Kontrola budzetu

A 4

Dziatania | korygujace

Rysunek 9.3. Fazy procesu budzetowania

Zrédto: [Nowak, 2002, s. 13].

Tworzenie budzetu obejmuje wszystkie czynno$ci majace na celu okreslenie
zadan oraz $rodkéw pienieznych potrzebnych do ich realizacji dla poszczegdl-
nych osrodkédw odpowiedzialnosci. Proces ten moze odbywac sie w ramach na-
stepujacych dziatan [Drury, 1995, s. 375]:

» przekazanie szczegdtowych danych o przyjetej polityce budzetowej i wy-
tycznych dla oséb odpowiedzialnych za sporzadzanie budzetéw,

» okreslenie czynnikdw ograniczajacych wielkosci produkcji (output),

» sporzadzenie budzetu sprzedazy,

» wstepne sporzadzanie réznorodnych budzetéw,

» negocjowanie budzetéw z przetozonymi,

» koordynowanie i weryfikacja budzetow,

» finalne zatwierdzenie i przyjecie budzetéw.
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Realizacja budzetu polega na wykonywaniu ,,zadan sformutowanych w spo-
rzadzonym budzecie. [...] odbywa sie poprzez podejmowanie odpowiednich
dziatan, ktére powinny doprowadzi¢ do zrealizowania wspomnianych zadan.
Podstawg realizacji tych dziatan sq $rodki przydzielone jednostce organizacyj-
nej odpowiedzialnej za okreslony zakres dziatalnosci przedsiebiorstwa” [No-
wak, 2010, s. 42].

Gléwnymi uczestnikami etapu realizacji budzetu sa:

» pracownicy (bezposredni wykonawcy zadan i zwiazanych z nimi budzetéw),

» kierownicy (kierujacy dziataniami podejmowanymi przez pracownikéw).

Natomiast kontrola budzetu dotyczy poréwnywania osiaganych rezultatéw
(poziomu realizacji zadan oraz przestrzegania dyscypliny budzetowej) w sto-
sunku do zaplanowanych wynikow. Moze ona mie¢ charakter ciagly lub tez
okresowy (np. po kazdym zakonczonym tygodniu badZ miesigcu). Podstawo-
wym efektem dziatan kontrolnych jest ustalenie odchylen wartosci zrealizowa-
nych w stosunku do wartos$ci zaplanowanych. Odchylenia te moga mie¢ cha-
rakter pozytywny (np. osiggniecie zalozonego poziomu realizacji zadania przy
nizszych naktadach finansowych) lub tez negatywny (np. osiagniecie nizszego
poziomu realizacji zadania przy zalozonych naktadach finansowych). Etap kon-
troli budzetowej powinien umozliwi¢ [Nita, 2010, s. 210-211]:

» yjawnienie odchylen wielkosci rzeczywistych lub przewidywanych od
wielkosci zalozonych w budzecie,

» identyfikacje miejsc powstawania odchylen,

» rozpoznawanie przyczyn odchylen,

» ustalenie oséb odpowiedzialnych za powstanie odchylen w trybie ex post,

» badanie skutkdw powstawania odchylen w réznych obszarach dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa,

» wskazywanie dziatan korygujacych zaistniate odchylenia,

» postulowanie czynnosci zaradczych eliminujacych powstawanie odchylen
w przysztosci,

» proponowanie zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa,

» wnioskowanie konkretnych usprawnien w samym procesie budzetowania.

Analiza odchylen od budzetu

Podejmowanie dziatan na podstawie analizy odchylen dotyczacej realizacji bu-
dzetu jest zwigzane m.in. z forma zarzadzania przez wyjatki, czyli sytuacja,
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w ktérej ,porownanie wartosci wyznaczonych z osiagnietymi i wynikajace
z tego analizy odchylen sa podstawq do zarzadzania przedsiebiorstwem nasta-
wionym na rozwigzywanie probleméw” [Vollmuth, 1996, s. 70]. Zarzadzanie
przez wyjatki zwigzane jest z wdrazaniem proceséw korygujacych® i proceséw
zapobiegawczych®, majacych na celu przeciwdziatanie problemom operacyj-
no-finansowym. Poprzez budzetowanie i analize odchylen osoby zarzadzajace
skupiaja swoja uwage oraz przystepuja do dziatan tylko w obszarach proble-
mowych (generujacych odchylenia), wskutek czego zarzadzanie jest znacznie
bardziej skuteczne i efektywne.

Sporzadzenie analizy odchylen od budzetéw mozna podzieli¢ na dwie
czesci. Pierwsza z nich obejmuje wszystkie czynnosci zwigzane z ustaleniem
wielkos$ci oraz zrédet pochodzenia odchylen. Druga natomiast dotyczy przy-
gotowania sprawozdania na ten temat dla oséb odpowiedzialnych za realizacje
budzetéw. Aby przygotowana informacja mogta postuzy¢ zarzadzajacym jako
podstawa do kierowania o$rodkami odpowiedzialnosci, musi spetnia¢ pewne
kryteria zwigzane z formg sprawozdawczosci oraz budowa systemu informa-
cyjnego, do ktorych naleza zwtaszcza [Wierzbicki, 1996]:

» nastawienie na odbiorce, co oznacza, ze przekazywane sprawozdania po-
winny by¢ dostosowane do potrzeb adresata (dyrektora naczelnego, jego za-
stepcow, ewentualnie kierownikéw komdrek organizacyjnych),

» powtarzalnos¢ zrédta informacji i wiarygodnos¢ danych, ktére to wyma-
gania moze spetnié korzystanie z ewidencji ksiegowo-finansowej,

» aktualnos¢ sprawozdania, to jest przekazywanie informacji, ktére moga
by¢ uwzglednione przy podejmowaniu decyzji,

» komunikatywno$¢ sprawozdania, to jest postugiwanie sie jezykiem zrozu-
mialym, powszechnie uzywanym w zyciu gospodarczym, bez zbednych defi-
nicji i pojeé teoretycznych, majacych swe odpowiedniki w jezyku codziennej
praktyki kierowania przedsiebiorstwem,

» obiektywizm informacji, to znaczy wykluczenie jakichkolwiek manipula-
cji i zonglowania wskaznikami,

» ekonomiczno$¢ sprawozdania, co oznacza, ze przekazywane sprawozda-
nia — w zaleznosci od ich przeznaczenia — powinny zapewniaé wszystkie dane
istotne, a jednoczesnie nie powinny zawiera¢ informacji zbednych,

* Dzialanie w celu wyeliminowania przyczyny wykrytej niezgodno$ci lub innej niepozadanej sy-
tuacji. Zob.: http://isoslownik.pl/doku.php?id=3.6:3.6.5 (15.01.2016).

* Dziatanie w celu wyeliminowania przyczyny potencjalnej niezgodnoéci lub innej potencjalnej
sytuacji niepozadanej. Zob.: http://isoslownik.pl/doku.php?id=3.6:3.6.4 (15.01.2016).
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» stabilnos$¢ uktadu sprawozdan i jednolitos¢ stosowanych form w danym
przedsiebiorstwie, co dzieki istniejacym przyzwyczajeniom adresatéw otrzy-
mywanych sprawozdan pozwala tatwiej i lepiej przyswaja¢ przekazywane in-
formacje.

Niezmiernie wazne jest to, by precyzyjnie okresli¢ wielkos¢ i przyczyny od-
chylen, natomiast réwnie istotny (o ile nie bardziej) jest sposéb przekazania
tej informacji. Jezeli sprawozdanie dotyczace odchylen od budzetu nie bedzie
przygotowane w sposéb wlasciwy, to osoby zarzadzajace moga z niego nie sko-
rzystaé lub tez, korzystajac z niego, podjac dzialania nieefektywne badz niesku-
teczne.

Patrzac syntetycznie na zagadnienie zZrédet pochodzenia odchylen od bu-
dzetu, mozna wyrézni¢ dwie przyczyny: nietrafne planowanie lub niewtasciwa
realizacje planu. ,,Na nietrafne planowanie moga sie sktada¢ btedne zatozenia
dotyczace przedsiebiorstwa oraz jego otoczenia badz ustalenie nierealnych ce-
16w. Na niewtasciwa realizacje planu sktada sie: niedazenie do ustalonych ce-
16w, niewykorzystanie planowanych zasobéw badz niewykonanie ustalonych
dziatan. Oba typy odchylen nie sa podstawa do poszukiwania winnego, ale
podstawa do uczenia sie, tak aby w przyszlosci uniknaé ponownego powstania
odchylenia” [Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 106]. W zwigzku z tym w analizie
odchylen od budzetu, oprécz wartosci odchylenia oraz miejsca jego powstania,
nalezy wskazadé réwniez przyczyne jego powstania (uwzgledniajac aspekt nie-
trafnego planowania lub niewtasciwej realizacji planu).

9.3.2. Analiza wynikéw w calym przedsiebiorstwie —
sprawozdawczos¢ w stylu lean

Podejscie lean w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Podejscie lean w zarzadzaniu przedsiebiorstwem (ang. lean management) zo-
stato zapoczatkowane w firmie Toyota. Pierwotnie dotyczyto ono tylko aspektu
zarzgdzania produkcjg (Toyota Production System). Za twdrcéw tej koncepcji
uznaje sie takie osoby, jak: S. Toyoda, K. Toyoda oraz T. Ono. Gtéwnym ich ce-
lem przy zarzadzaniu produkcja byto wyeliminowanie wszystkich czynnosci
oraz zuzy¢ materialéw, ktére nie tworza wartosci dla klienta, czyli usuwanie
tzw. marnotrawstwa (jap. muda). Wyodrebniono siedem rodzajéw marnotraw-
stwa [Ono, 1988]:
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» bledy, wady (a takze naprawy, poprawki),

» nadmierne przetwarzanie (niewtasciwy proces technologiczny),

» zbedny ruch (wykonywanie przez pracownikéw czynnosci nieprzewidzia-
nych w procesie technologicznym),

» zbedny transport (zaréwno w trakcie produkgcji, jak i przed jej zakorcze-
niem oraz potem),

» nadprodukcja (niedostosowanie podazy do popytu),

» zapasy (w tym zapasy przed produkcja i w jej trakcie),

» oczekiwanie (widoczne poprzez znacznie dtuzszy czas realizacji zlecenia
produkcyjnego niz czas wykonywania operacji technologicznych).

Przedstawiona koncepcja zarzadzania produkcjg zostata spopularyzowana
pod pojeciem lean manufacturing [Krafcik, 1988; Womack i in., 1990]. Wraz
z kolejnymi wdrozeniami systemu lean manufacturing w odmiennych rodzajach
produkcji zauwazono uniwersalnos¢ tego podejscia. Z czasem orientacje lean
przestano ograniczaé tylko do produkcji, a zaczeto réwniez stosowac¢ w innych
obszarach dziatalnosci (np. handel, administracja), tworzac tzw. lean manage-
ment. Jest to ,,sposob zarzadzania firma, ktérego gtéwnymi zasadami sa: elimina-
cja marnotrawstwa, ciggte doskonalenie i koncentracja na wartosci dodanej dla
klienta; moze by¢ wprowadzony w kazdej firmie — niezaleznie od branzy i specja-
lizacji — a takze w réznego typu organizacjach, instytucjach panstwowych oraz
placéwkach medycznych. Tym, co decyduje o jego szerokim zastosowaniu, jest
fakt, iz przyczynia sie on do wyeliminowania probleméw powtarzalnych w roz-
nych strukturach i podmiotach — bez wzgledu na sektor czy branze”.

Sprawozdawczos¢ w stylu lean

Zadna koncepcja czy tez metoda zarzadzania nie moze efektywnie funkcjonowaé
bez odpowiednich technik pomiaru wynikéw. Réwniez w przypadku lean manage-
ment wyksztalcit sie swoisty system informacyjny, ktéry pomaga osobom zarzadza-
jacym (jak réwniez wykonujacym) obserwowac efekty podejmowanych dziatan,
a mianowicie lean accounting (tzw. szczupta rachunkowo$¢®). Jej gléwnymi pro-
pagatorami w skali globalnej sa m.in. B. Maskell, B. Baggaley oraz L. Grasso. Z ich
udziatem w roku 2005 odbyta sie pierwsza konferencja dotyczaca lean accounting,

® Zob.: http://lean.org.pl/lean/baza-wiedzy/lean-w-roznych-branzach/ (15.01.2016).
¢ Jest to polski odpowiednik pojecia lean accounting, zaproponowany przez Zesp6ét Badawczy Ka-
tedry Uniwersytetu Lédzkiego pod kierownictwem prof. Ireny Sobanskiej [Michalak, 2009, s. 169].
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podczas ktorej okreslone zostaly zwigzane z nia podstawowe definicje i zalozenia.
Ustalono, ze szczupta rachunkowos¢ powinna [Maskell, Baggaley, 2006]:

» dostarcza¢ doktadnych, aktualnych i zrozumiatych informacji, motywu-
jacych do transformacji lean w catej organizacji, a takze do podejmowania de-
cyzji prowadzacych do wzrostu wartosci dla klienta, rentownosci i ptynnosci
finansowej,

» uzywac narzedzi lean do eliminowania marnotrawstwa z procesow ksie-
gowych przy zachowaniu doktadniej kontroli finansowej,

» by¢éw pelnizgodna z zasadami rachunkowosci, zewnetrznymi i wewnetrz-
nymi wymogami w zakresie sprawozdawczosci,

» wspiera¢ kulture lean, motywujac do inwestowania w kapitat ludzki,
a takze dostarcza¢ istotnych informacji na temat biezaco realizowanych dzia-
tan, umozliwiajac tym samym proces ciggltego doskonalenia na kazdym pozio-
mie organizacji.

Jednym z podstawowych celdw lean accounting jest dostarczanie osobom
zarzadzajacym i pracownikom aktualnych danych finansowych i niefinanso-
wych prezentowanych w taki sposéb, aby byly zrozumiate i tatwe do wyko-
rzystania przez kazdego odbiorce w miejscach realizowanych dziatan, , komu-
nikowanych w formie czestych raportéw (nie tylko miesiecznych) i w formach
wizualnych przez zastosowanie nowych metod rachunkowosci zarzadczej i na-
rzedzi komunikacji” [Sobanska, 2013].

Lean accounting, zgodnie z zalozeniem, ma by¢ kompleksowym systemem
informacyjnym, obejmujacym dane iloSciowe, jakosciowe i warto$ciowe, wy-
korzystywane na wszystkich szczeblach organizacji. Realizacja tego zadania
powinna odbywac sie w ramach trzech etapéw [Maskell i in., 2011]:

» pomiaru wydajnosci komérek organizacyjnych,

» kalkulacji korzysci finansowych z usprawnien lean,

» rachunkowosci lean.

Pierwszy etap obejmuje biezacy pomiar i analize najwazniejszych aspek-
téw funkcjonowania komoérek organizacyjnych z punktu widzenia celéw lean
management. Jego zadaniem jest posiadanie aktualnej informacji na temat
realizowanych proceséw. Pomiar dokonan i prezentacja wynikéw odbywa sie
w miejscu wykonywania czynnosci — ma to na celu monitorowanie osigganych
wynikéw nie tylko przez osoby zarzadzajace, ale rowniez przez pracowni-
kéw. Dzieki temu tworzony jest mechanizm o charakterze samoregulujacym.
W zwigzku z tym, Ze przekazywane informacje majg by¢ aktualne i analizo-
wane przez roézne grupy pracownicze, powinny by¢ prezentowane w formie

195



9. Budzetowanie i analiza odchylen w controllingu ekologicznym

graficznej (przystepniejszej w analizie), a takze cechowac sie tatwoscig i szyb-
kos$cig przygotowania. Dodatkowo musza one obejmowac tylko kluczowe cele
z punktu widzenia podejscia lean — tak, aby skupiaty uwage na faktycznie istot-
nych aspektach.

Drugi stopienn wdrozenia ma na celu kalkulowanie i prezentowanie korzy-
$ci wynikajacych z zastosowanych rozwiazan i usprawnien lean. Odbywa sie to
przede wszystkim z wykorzystaniem tabeli wynikow (ang. boxscore), w ktérej te
prezentowane sg w trzech ptaszczyznach:

» operacyjnej,

» wydajnosciowej,

» finansowej.

Ostatnim etapem wdrozenia systemu informacyjnego lean accounting jest
zreorganizowanie systemu rachunkowosci na potrzeby lean management. Obej-
muje ono zaréwno zmiany w zakresie funkcjonowania dziatéw finansowych,
jak i zastosowanie alternatywnych form rachunkéw, jak np. [Sobanska, 2013]:

» rachunek kosztow celéw,

» rachunek redukcji kosztéw kaizen,

» rachunek kosztow wedtug cech i charakterystyk produktéw,

» rachunek kosztéw i wynikéw strumienia wartosci.

9.3.3. Analiza odchylen od budzetéw w ujeciu green

Analiza przyczyn odchylen od budzetu

Podczas analizy odchylen od budzetu nalezy pamietaé o bezposrednim powia-
zaniu sfery finansowej (przychoddw, kosztéw, przepltywdw pienieznych) ze sfe-
ra operacyjna przedsiebiorstwa (dziatan i zuzy¢ zasobéw). Zaleznos$¢ te przed-
stawia rysunek 9.4.

Sfera finansowa przedsiebiorstwa oddzialuje na jego sfere operacyjna.
Z jednej strony ustalenie poszczegélnych kwot w budzecie (przyczyny) powo-
duje podjecie okreslonych form dziatan (skutki), z drugiej zas sposéb realizacji
dzialan w sferze operacyjnej (przyczyny) ma bezposrednie przelozenie na sfere
finansowa przedsiebiorstwa (skutki). Obie sfery moga sie wzajemnie wspierac
(np. ustalenie budzetoéw na okreslonym poziomie umozliwi wlasciwg realizacje
dziatan, co prowadzi do osiggniecia pozadanych wynikéw finansowych) lub tez
ograniczac (zabezpieczenie niewystarczajacych srodkéw pienieznych w budze-
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Przyczyny

Skutki

Sfera operacyjna
realizacja zadan

A

A 4

Sfera finansowa
realizacja budzetow

Skutki

Przyczyny

Rysunek 9.4. Powigzanie sfery operacyjnej i sfery finansowej przedsiebiorstwa

Zrédio: opracowanie wiasne.

cie spowoduje nieprawidtowa realizacje zadan, co przelozy sie negatywnie na
osiagane wyniki finansowe). Przyktad powigzan sfery operacyjnej i finansowej
w obszarze ekologii przedstawia tabela 9.2.

Tabela 9.2. Powiazanie sfery ekologicznej (operacyjnej) ze sferg ekonomiczng
(finansowg) dziatalno$ci przedsigbiorstwa

Przyczyna ekologiczna (operacyjna)

Zmniejszenie obcigzenia Srodowiska
przyrodniczego zanieczyszczeniami

Lepsze wykorzystanie iloSciowe surowcow

Lepsze jako$ciowo wykorzystanie surowcow

Efektywniejsze wykorzystanie zasobdw
przyrodniczych

Sprostanie ekologicznym gustom konsumentéw

Wypracowanie ekologicznego image'u firmy

Skutek ekonomiczny (finansowy)

Redukcja kosztéw poprzez zmniejszenie udziatu
opfat ekologicznych

Odsuniecie perspektywy pojawienia sig barier
ekologicznych i wzrostu kosztéw pozyskania
rzadkich zasobéw

Obnizenie kosztéw wytworzenie i ustug
gwarancyjnych

Obnizenie kosztéw i wzrost efektywnosci
ekonomicznej

Wozrost przychoddw ze sprzedazy

Umaocnienie pozycji konkurencyjnej na rynku,
spadek kosztow sprzedazy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Czaja, Becla, 2007, s. 246].

Aby ograniczy¢ obciazenie srodowiska przyrodniczego zanieczyszczenia-

mi, przedsiebiorstwo musi zagwarantowa¢ na ten cel odpowiednie srodki

finansowe. Ograniczenie obcigzenia $srodowiska przyrodniczego zanieczysz-
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czeniami spowoduje redukcje kosztéw, np. poprzez redukcje udzialu optat
ekologicznych.

Wypracowanie ekologicznego wizerunku firmy wymaga poniesienia nakta-
déw finansowych, natomiast dzieki jego uzyskaniu mozliwy jest wzrost przy-
chodoéw ze sprzedazy, a takze spadek kosztéw sprzedazy.

Przytoczone przyklady pokazuja, jak bardzo powiazane sa ze soba sfery ope-
racyjna i finansowa przedsiebiorstwa. Dlatego bardzo istotne jest, aby wzajem-
nie sie wspieraty, zamiast ograniczac.

W zwigzku z bezposrednim powigzaniem i oddzialywaniem na siebie obu
sfer funkcjonowania przedsiebiorstwa podczas analizy odchylen réwniez na-
lezy wzia¢ to pod uwage. Analiza odchylen od budzetu nie moze ograniczad
sie tylko do informacji finansowej, musi bowiem obejmowac réwniez dane ilo-
Sciowe i jakoSciowe (dotyczace sfery operacyjnej). Dodatkowo potrzebne jest
stworzenie takiego systemu informacyjnego, ktdry bedzie zajmowat sie takze
zagadnieniem przyczyn powstawania odchylen od budzetu, zamiast tylko in-
formowac o ich skutkach (czyli powstatych odchyleniach). Aby taki system byt
skuteczny, musi funkcjonowac w trybie biezacym lub tez ex ante (co najmniej
w stosunku do obszaru przyczyn), dzieki czemu kierownicy juz w trakcie bedg
mogli podejmowaé dzialania w celu wyeliminowania potencjalnych odchylen
(zamiast czeka¢ do zakoniczenia danego okresu rozrachunkowego i ustalenia
rzeczywistych wartosci odchylen od budzetu).

W fazie realizacji budzetu uczestnicza przede wszystkim pracownicy (fak-
tyczni wykonawcy budzetéw) i kierownicy (koordynatorzy dziatan pracowni-
kéw). W zwigzku z tym system analizy odchylen od budzetu musi dostarczad in-
formacji obu tym grupom. To wtasnie dziatania pracownikéw (lub tez ich brak)
maja wptyw na poziom wykonania budzetu, dlatego ich tez nalezy zaangazo-
wac i uwzgledni¢ w analizie odchylen. Powinno sie to odbywa¢ co najmniej na
poziomie przyczyn, tj. w ramach biezacej (Iub ex ante) analizy danych ilo$cio-
wych i jako$ciowych z obszaru sfery operacyjnej. Ma to na celu uzmystowienie
pracownikom, ze podejmowane przez nich decyzje maja kluczowe przetozenie
na osiggany poziom realizacji budzetéw. Wraz ze wzrostem swiadomosci i po-
czucia odpowiedzialnosci pracownikéw mierniki ilosciowe i jakosciowe moga
by¢ uzupelniane o dane wartosciowe (finansowe).

W obu oméwionych przypadkach mozna wykorzysta¢ stosowane réwniez
w lean accounting podejscie do pomiaru wydajnosci komoérek organizacyjnych,
a zatem w miejscu wykonywania dziatan umiesci¢ uproszczong forme sprawoz-
dawcza na temat realizacji kluczowego zadania z punktu widzenia budzetu.
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Moze to by¢ postac¢ wykresu, licznika lub tez niewielkiej tabeli, tak aby pracow-
nik (badz kierownik) bez specjalnego odrywania sie od wykonywanych dzia-
tan mogt na biezaco Sledzié realizacje zadan (tych, ktére majg newralgiczne
przetozenie na wykonanie budzetu).

Dzieki wyprzedzajacej analizie odchylen od budzetu, wykonywanej w réz-
nych miejscach funkcjonowania przedsiebiorstwa (produkcja, sprzedaz, admi-
nistracja), wzrasta $wiadomo$¢ i zaangazowanie pracownikéw w realizacje ce-
16w budzetowych. W przypadku controllingu i finanséw w ujeciu ekologicznym
pomiar realizacji kluczowych zadan powinien obejmowaé przede wszystkim
aspekty srodowiskowe i spoteczne.

Analiza odchylen od budzetu w ujeciu ekologicznym

Analiza odchyleni od budzetéw w ujeciu ekologicznym powinna odbywac¢ sie
zgodnie z koncepcjq triple bottom line. W zwigzku z tym sprawozdawczo$¢ bu-
dzetowa powinna umozliwia¢ zapoznanie sie w jednym miejscu z osiaganymi
wynikami we wszystkich obszarach odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (eko-
nomicznych, spotecznych i srodowiskowych). Dodatkowo, zgodnie z przyto-
czonymi w poprzedniej czesci postulatami, analiza odchyleni od budzetu po-
winna by¢ uzupetniona o informacje ilosciowe i jakosciowe. W tym celu mozna
wykorzysta¢ (po odpowiedniej modyfikacji) rowniez narzedzie stosowane
w lean acconting, a mianowicie tabele wynikéw, czyli boxscore. Przyktady jej
zastosowania w sprawozdawczosci zwiazanej z analiza odchylen od budzetu
przedstawiajq tabele 9.3 i 9.4.

Tabela 9.3. Tabela wynikéw odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstwa

Centrum
odpowie- Styczen Luty Marzec Kwiecien ... Grudzien Budzet
dzialnosci
1 2 3 4 5 6 17 8 9
1
[-*)
=5 2
= O 3
o o
7]
2
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Obszary
Srodowiskowe

>
A
-t}
5
238 B
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Y obszaréw

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Tabela 9.4. Spoteczna, $rodowiskowa i ekonomiczna tabela wynikéw

Centrum Budset
odpowie-  Styczen Luty Marzec Kwiecien ... Grudzien / Cel
dzialnosci
© 1
H]
]
S ~§ 2
=
= 3
° |
28
=]
2
= ]
g A
@ =
&
H C
Y danych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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9.4. Uwagi koncowe

Obie tabele moga przedstawia¢ zaréwno realizacje budzetéw (lub celéw),
jak i samo odchylenie od nich (nominalnie badz procentowo). W tym wypad-
ku pierwsza tabela pokazuje kwotowe wykonanie budzetu w poszczegolnych
miesigcach oraz wartosci planowane. Calo$¢ jest podzielona na poszczegélne
obszary (spoteczne, srodowiskowe i ekonomiczne), a takze wystepujace w nich
centra odpowiedzialnosci. Druga tabela stanowi jej uzupetnienie — oprécz da-
nych dotyczacych wykonania budzetu w konkretnym obszarze zawiera réw-
niez informacje na temat realizacji zaplanowanych zadan ilosciowych i jako-
$ciowych. Dane dotyczace poziomu realizacji celéw operacyjnych sg bardzo
wazne, poniewaz informujg, w jakim stopniu osiggane w nich efekty przekta-
daja sie na wyniki finansowe. Przedstawione tabele wynikéw charakteryzuja
sie duza liczbg zalet, w tym przede wszystkim:

» tatwoscig i szybkos$cig przygotowania,

» uniwersalnoscia zastosowania,

» mozliwos$cia modyfikacji,

» kompleksowosciag w omawianiu zagadnienia,

» prostotg przekazu.

Zaprezentowane tabele sg oczywiscie jedna z wielu mozliwosci analizy re-
alizacji budzetéw i odchylen w zakresie controllingu i finanséw green, nato-
miast ze wzgledu na swoje liczne zalety, a z drugiej strony niewielki naktad
pracy, powinny by¢ wykorzystywane, zwlaszcza w poczatkowych okresach
wdrazania budzetowania w ujeciu ekologicznym. W momencie osiggniecia
okreslonego poziomu zaawansowania w stosowaniu green budzetéw, nalezy
podjaé juz pewne dziatania np., w celu opracowania dashboardu’, ktéry bedzie
jeszcze bardziej kompleksowo prezentowatl analizowane zagadnienie.

9.4. Uwagi koncowe

Niniejszy rozdziat przedstawia kompleksowo zagadnienie budzetowania wraz
z analizg odchylent w controllingu ekologicznym. Na poczatku scharakteryzo-
wano pojecie budzetowania i analizy odchylen, a nastepnie zaprezentowano
jego zastosowanie. Rozdzial przedstawia wielowymiarowo$¢ budzetéw ekolo-

7 Rozbudowana graficzna forma prezentacji danych, zazwyczaj uzupetniana o niewielkie tabele
zawierajace kluczowe wartosci lub wskazniki.
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gicznych, ktére uwzgledniaja aspekty ekonomiczne, Srodowiskowe i spoteczne,
a ponadto tacza w tych obszarach cele réznych grup intereséw.

Prezentowane ustalenia rozwijajq dotychczasowe wnioski i teorie przedsta-
wiane przez innych autoréw, jednoczesnie taczac ze sobg stosowane niezalez-
nie koncepcje, jak np. triple bottom line, modern budgeting lub lean accounting,
co z kolei pozwala stworzy¢ fundamenty pod rozwdj zagadnienia budzetowa-
nia i analizy odchylen w green controllingu.

Zdaniem autoréw dalsze prace zwigzane z tematyka budzetowania i anali-
zy odchylent w green controllingu powinny by¢ skupione przede wszystkim na
empirycznej weryfikacji przedstawionych tez oraz dalszym rozwoju teorii tego
obszaru, m.in. poprzez wskazanie sposobéw taczenia budzetowania i analizy
odchylen z innymi dziedzinami controllingu ekologicznego.



]. O Mierniki i wskazniki w controllingu
ekologicznym

10.1. Uwagi wstepne

Wspodlczesne przedsiebiorstwa coraz czesciej podejmuja dziatania w obszarze
rozwoju srodowiskowego i spolecznego, napotykajac jednak trudnosci z wia-
czeniem ich do systemu proceséw controllingowych'. Jedng z przyczyn takiej
sytuacji jest brak ugruntowania teoretycznego w zakresie miernikow i wskaz-
nikéw odnoszacych sie do wszystkich obszaréw dziatalnosci zréwnowazonego
przedsiebiorstwa.

Celem rozdziatu jest ukazanie wtasciwego podejscia do opracowania przez
stuzby controllingowe systemu miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego
rozwoju przedsiebiorstwa. Realizacji celu podporzadkowano uktad rozdziatu,
w ktérym na poczatku przedstawiono istote oraz potrzebe integracji miernikéw
i wskaznikow jako podstawy green controllingu. Nastepnie ukazano poszcze-
gblne obszary zrownowazonego rozwoju, wyodrebniajgc przyktadowe mierni-
ki i wskazniki ekonomiczne, spoteczne oraz srodowiskowe, a takze przedsta-
wiajac rozwigzania miedzynarodowych organizacji w tym zakresie. W dalszej
kolejnosci scharakteryzowano gtéwne procesy controllingowe. Kwintesencjg
rozdziatu jest opis zasad projektowania i elementéw przyczynowo-skutkowego
systemu miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju. Ukazano w nim
rowniez gotowe do wykorzystania zintegrowane narzedzia pomiaru w ramach
green controllingu.

! Przemyst ekologiczny traktowany jest jako koncepcja strategiczna, mozliwa do zastosowania
przez przedsiebiorstwo przemystowe [Janasz, 2010].
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10.2. Mierniki i wskazniki jako podstawa green
controllingu

Ksztattowanie i koordynowanie proceséw planowania, kontroli i zasilania w in-
formacje, ukierunkowane na sterowanie catym przedsiebiorstwem z punktu
widzenia wyznaczonych celdw i stanowiace istote controllingu, jest mozliwe
dzieki zastosowaniu odpowiedniego systemu miernikow i wskaznikéw. Dzia-
talnos¢ przedsiebiorstwa w obszarze spotecznym i srodowiskowym, zbiezna
z koncepcja zrownowazonego rozwoju, wymaga modyfikacji stosowanych po-
wszechnie system6w miernikéw i wskaznikéw dziatalnosci ekonomiczne;.

Pojecia ,,miernik” i ,wskaznik” uzywane sg czesto zamiennie, cho¢ ich za-
kres znaczeniowy nie jest tozsamy. Miernik stanowi liczbe mianowang, wyra-
zona w dowolnej jednostce?, natomiast wskaznik oznacza liczbe mianowana
przyréwnang do innej, stanowiacej podstawe odniesienia liczby mianowanej
[Kochalski, 2011, s. 198]. Wskazniki mogg zatem przyjmowac warto$ci zaréw-
no mianowane, jak i niemianowane®.

Pomimo wielu inicjatyw podejmowanych przez instytucje naukowe, or-
ganizacje non-profit czy przedsiebiorstwa consultingowe metodyka pomiaru
zrownowazonego rozwoju wymaga ciagtego doskonalenia, i to zaréwno w wy-
miarze integracji kwestii ekonomicznych, spotecznych i sSrodowiskowych, jak
iw odniesieniu do poréwnywalnosci oraz przydatnosci uzywanych miernikéw
i wskaznikéw [Delai, Takahashi, 2011]. Warto przy tym mie¢ na uwadze poli-
morficzno$¢ dziatan spotecznie odpowiedzialnych i zwigzang z nig ztozona sys-
tematyke miernikéow i wskaznikéw, ktére mozna pogrupowac m.in. ze wzgledu
na:

» jednostke pomiaru (np. mierniki naturalne, pieniezne, wartosciowe),

» pozadang warto$¢ (np. stymulanty, destymulanty, nominanty),

» przedmiot pomiaru (np. mierniki wynikéw i naktadéw),

» czas pomiaru wzgledem badanego zjawiska (np. wskazniki opdéznione
i wyprzedzajace).

Podstawowym zadaniem przy projektowaniu systemu miernikéw i wskazni-
kéw jest zapewnienie ich uzytecznosci z punktu widzenia proceséw controllin-

* Mierniki, w zalezno$ci od przyjetej typologii, moga by¢ wyrazone za pomoca miar pienieznych,
wartosciowych, ilo§ciowych, naturalnych, technicznych, ekonomicznych itp.

® Liczba mianowana w odréznieniu od liczby niemianowanej to taka, przy ktérej podana jest na-
zwa jednostki.
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gowych. W tym celu mierniki i wskazniki zrownowazonego rozwoju powinny
spetniaé liczne wymogi [Schwarz i in., 2002; Bossel, 1999], takie jak np.:

» niskie koszty gromadzenia danych,

» prostota kalkulacji i interpretacji wynikdw,

» istotnos¢ dla podejmowania decyzji zarzadczych,

» poréwnywalno$¢ czasowa i przedmiotowa,

» zrozumiato$¢ dla ré6znorodnych grup odbiorcéw,

» uzytecznos¢ dla poszczegdlnych obszarow funkcjonowania przedsiebior-
stwa,

» pojemnos¢ informacyjna dostosowana do polityki ujawniania informacji
poufnych,

» spojnos¢ z wymogami prawnymi.

10.3. Integracja miernikéw i wskaznikéw w green
controllingu

Controlling zréwnowazonego rozwoju obejmuje ekonomiczne, spoteczne i sro-
dowiskowe obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa, dlatego podstawowym pro-
blemem natury tak teoretycznej, jak i praktycznej staje sie jego integralnosc.
Mierniki i wskazniki wykorzystywane w green controllingu powinny odzwier-
ciedla¢ zaleznosci zachodzace pomiedzy wszystkimi obszarami zréwnowa-
zonego rozwoju. Takie zalozenie stanowi podstawe prawidtowego sposobu
projektowania i wykorzystania miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego
rozwoju przez stuzby controllingowe w przedsiebiorstwie.

Zintegrowane podejscie do miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego roz-
woju wigze sie z trzema podstawowymi problemami:

» rozbieznoscia jednostek pomiaru efektow dziatalnosci przedsiebiorstwa
w obszarze ekonomicznym wzgledem spotecznego i Srodowiskowego,

» ugruntowanym w teorii i praktyce systemem pomiaru efektéw ekonomicz-
nych na tle nieuporzadkowanego zbioru miernikéw i wskaznikéw dziatalnosci
spotecznej i Srodowiskowej [Schaltegger, Wagner, 2006, s. 11],

» trudnoscia w wymiernym okresleniu wptywu podejmowanych dziatan
spotecznie odpowiedzialnych na wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa.

Pomimo probleméw metodycznych integracja wszystkich obszaréw zréw-
nowazonego rozwoju w systemie miernikéw i wskaznikéw jest konieczna dla
przedsiebiorstw, ktére zamierzaja stosowac green controlling. W przeciwnym
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wypadku podejmowane dziatania spoteczne i srodowiskowe nie beda mogty
by¢ uwzglednione w procesach planowania, kontrolowania i zasilania w infor-
macje. Takie podejscie moze sprowadzi¢ idee zréwnowazonego rozwoju jedy-
nie do narzedzia marketingowego, co jest niekorzystne zaréwno dla wtascicie-
li przedsiebiorstwa, jak i dla pozostatych interesariuszy. M. Halme i J. Laurila
zauwazaja, ze skala korzysci, jaka wynika z podejmowania dziatan spotecznie
odpowiedzialnych, jest pochodna stopnia integracji tych dziatan z podstawowa
dziatalnos$cia operacyjna przedsiebiorstwa [Halme, Laurila, 2009]. Koniecz-
nos¢ zintegrowanego podejscia wskazano réwniez w komunikacie Komisji
Europejskiej z roku 2011, podkreslajac, ze w celu kompletnego wypelniania
zobowigzan zréwnowazonego rozwoju ,przedsiebiorstwa powinny dyspono-
wac mechanizmem integracji zaréwno kwestii spolecznych, srodowiskowych,
etycznych i tych zwigzanych z prawami cztowieka, jak i probleméw konsumen-
téw ze swoja dziatalnoscig oraz podstawowa strategia”.

Problem integracji miernikéw i wskaznikdw zréwnowazonego rozwoju
moze by¢ rozwigzany dwojako, a mianowicie poprzez:

» wypracowanie holistycznych wskaznikéw obejmujacych ekonomiczny,
spoteczny i Srodowiskowy obszar dziatalno$ci przedsiebiorstwa®,

» ukazanie zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy odrebnymi mier-
nikami i wskaznikami poszczegdlnych obszaréw zréwnowazonego rozwoju.

Holistyczne wskazniki zréwnowazonego rozwoju sg trudne do zastoso-
wania w praktyce i uniemozliwiajg wtasciwe planowanie, kontrole i zasilanie
w informacje, dlatego na potrzeby green controllingu szczegélnie istotne przy
projektowaniu systemu miernikéw i wskaznikéw jest rozpoznanie wzajemnych
zalezno$ci pomiedzy rezultatami ekonomicznymi, spotecznymi i sSrodowisko-
wymi.

Integracja miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju powinna do-
tyczy¢ nie tylko poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa, ale
réwniez elementéw systemu celéw strategicznych przedsiebiorstwa® i celéw
operacyjnych. Warto przy tym podkresli¢, ze dziatania spotecznie odpowie-

* Przyktadem holistycznego wskaznika zréwnowazonego rozwoju moze byé sustainable value
added (SVA), obecny w literaturze przedmiotu réwniez pod nazwa sustainable economic value added
(SEVA).

° W sklad systemu celéw strategicznych przedsiebiorstwa wchodza nastepujace elementy: misja,
wizja, strategiczny cel gtéwny (kwalitatywny), strategiczne cele pochodne pierwszego stopnia (kwali-
tatywne cele obszardw funkcjonalnych), strategiczne cele pochodne drugiego stopnia (kwalitatywne
zadania strategiczne), mierniki realizacji celéw (kwantytatywne zadania strategiczne) [Urbanowska-
-Sojkiniin., 2004, s. 311].
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dzialne, ktore nie sq powigzane ze strategig przedsiebiorstwa, sa mniej korzyst-
ne zaréwno dla wilascicieli przedsiebiorstwa, jak i dla pozostatych interesariu-
szy [Ratajczak, 2014].

Podstawg dla osiggniecia spdjnosci miernikdéw i wskaznikéw pomiedzy sze-
roko rozumianymi celami strategicznymi oraz celami operacyjnymi jest identy-
fikacja zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy poszczegdlnymi celami
przedsiebiorstwa.

Integracja miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju powinna by¢
zapewniona w dwdéch podstawowych wymiarach — zaréwno celéw, jak i obsza-
row dziatalnosci — co przedstawiono na rysunku 10.1.

Cele strategiczne

l

Cele operacyjne

Integracja
w wymiarze celéw

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
1
X Obszar : Obszar
! spofeczny
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Srodowiskowy

Integracja
W wymiarze
obszaréw
dziatalnosci

Obszar
ekonomiczny

Rysunek 10.1. Giéwne wymiary integracji miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne.

Integracja miernikow i wskaznikow zrownowazonego rozwoju w wymia-
rze celéw przedsiebiorstwa oraz obszarow jego dziatalnosci przyczynia sie
do tego, ze dziatania spotecznie odpowiedzialne moga stanowi¢ przedmiot
zainteresowania stuzb controllingowych w zakresie planowania, kontroli
i zasilania w informacje. W przeciwnym razie dzialania spotecznie odpowie-
dzialne stanowitlyby przedmiot dziatalnosci jedynie stuzb dedykowanych
spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu czy relacjom przedsiebiorstwa z inte-
resariuszami.
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10.4. Mierniki i wskazniki poszczegdlnych obszarow
zréwnowazonego rozwoju

Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstwa dotyczy trzech podstawowych obsza-
row jego dziatalnosci: ekonomicznego, spotecznego i sSrodowiskowego, zgodnie
z szeroko rozpowszechniong w literaturze przedmiotu koncepcja tripple bottom
line® [Elkington, 1997]. Podzial ten moze by¢ uszczegétowiony poprzez wyod-
rebnienie innych obszardw, np. instytucjonalnego, konsumenckiego, pracow-
niczego, etycznego, logistycznego. Obszary zréwnowazonego rozwoju ziden-
tyfikowane w przedsiebiorstwie mogg stanowi¢ kryterium doboru miernikéw
i wskaznikéw wykorzystywanych przez stuzby controllingowe.

Przedsiebiorstwa moga mierzy¢ poziom zréwnowazonego rozwoju we
wszystkich jego obszarach, wykorzystujac do tego standardy opracowane przez
zewnetrzne instytucje, np. Global Reporting Initiative’, dzieki czemu obliczo-
ne mierniki i wskazniki moga stuzy¢ jednoczesnie do celéw zarzadczych, do-
browolnego raportowania na potrzeby zewnetrznych interesariuszy oraz ob-
ligatoryjnego wypelniania obowigzkéw sprawozdawczych. Liczba miernikéw
iwskaznikéw wyznaczona przyjetymi standardami bazowymi moze by¢ na po-
trzeby zarzadcze powiekszona lub pomniejszona, w zaleznosci od decyzji stuzb
controllingowych.

Raportowanie zgodne ze standardami zewnetrznych instytucji wigze sie
najczesciej z koniecznoscig obliczania i interpretacji bardzo duzej liczby mier-
nikéw i wskaznikéw, z ktérych czesé moze zosta¢ wybrana przez stuzby con-
trollingowe na potrzeby zarzadcze. Takie rozwiazanie, cho¢ integruje system
sprawozdawczy z zarzadczym, nie jest jednak pozbawione wad. Po pierwsze,
dobér wskaznikéw, nawet wedtug stusznie okreslonych kryteridw, takich jak
mozliwosc¢ kontroli czy istotno$¢é mierzonych wielkos$ci, stanowi decyzje subiek-
tywna. Po drugie, wskazniki wybrane w ten sposéb nie sa zintegrowane ze stra-
tegia przedsiebiorstwa ani nie odzwierciedlaja zachodzacych w nim zwiazkdw
przyczynowo-skutkowych.

W tabeli 10.1 przedstawiono przyktadowe mierniki i wskazniki rozwoju
ekonomicznego przedsiebiorstwa, przyporzadkowane do o$miu grup: profilu

® Elkington zdefiniowatl koncepcje triple bottom line za pomoca trzech wymiaréw, w oryginale
nazwanych: people, planet i profit.

7 Global Reporting Initiative jest organizacja zalozona w 1997 r., promujaca zasady zréwnowazo-
nego rozwoju gléwnie poprzez tworzenie standardéw raportowania.
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dziatalnosci, konkurencyjnosci, kosztow, rentownosci, majatku, finansowania,
ptynnosci finansowej oraz rynku kapitatowego.

Tabela 10.1. Przyktadowe mierniki i wskazniki rozwoju ekonomicznego

Grupy
wskaznikow
i miernikow

Profil dziatalno$ci

Konkurencyjno$¢

Koszty

Rentowno$é

Majatek

Finansowanie

Ptynno$¢
finansowa

Rynek kapitatowy

Zrédio: opracowanie wiasne.

przedsigbiorstwa

Przyktadowe typy miernikéw i wskaznikéw

struktura sprzedazy wedtug typu produktu i regionu
liczba zatrudnionych pracownikéw wedtug regionu

udziat w rynku i wielko$¢ sprzedazy konkurentéw wedtug typu produktu
i regionu
liczba dostawcéw i odbiorcéw wedtug wielkosci kupna i sprzedazy

struktura i dynamika kosztéw wedtug rodzaju
udziat kosztéw w poszczegéinych kategoriach przychodowych

rentowno$¢ majatku, rentownos$¢ kapitatu, rentowno$¢ sprzedazy
stopien dzwigni operacyjnej

produktywno$¢ majatku trwatego, rotacja majatku obrotowego

» stopien zuzycia majatku trwatego

» stopien pokrycia kapitatu wtasnego zadtuzeniem odsetkowym

stopien dzwigni finansowej

biezaca ptynno$¢ finansowa, szybka ptynnos$¢ finansowa
stopien wyptacalno$ci gotéwkowej, stopien wydajnosci gotéwkowej

» stopa dywidendy, stopien wyptaty dywidendy, stopa zwrotu z akcji

wskaznik zysku na akcje, wskaznik warto$ci ksiegowej na akcje

W tabeli 10.1 przedstawiono przede wszystkim przyktadowe wskazniki

rozwoju ekonomicznego, poniewaz mierniki sa odzwierciedlane w poszczegdl-
nych elementach sprawozdania finansowego, zwlaszcza w bilansie, rachunku
zyskow i strat, zestawieniu zmian w kapitale wlasnym, rachunku przeptywéw
pienieznych oraz dodatkowych informacjach i objasnieniach.

Tymczasem w tabeli 10.2 przedstawiono przyktadowe mierniki i wskazni-

ki rozwoju spotecznego przedsiebiorstwa, ktére podzielono na pietnascie grup
przyporzadkowanych do czterech kategorii, takich jak: pracownicy, prawa
czlowieka, spoteczenstwo lokalne oraz produkty.
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Tabela 10.2. Przyktadowe mierniki i wskazniki rozwoju spotecznego przedsigbiorstwa

Grupy
miernikow
i wskaznikow
1

Pracownicy

Zatrudnienie

Relacje pomigdzy
pracownikami
i kierownictwem

Bezpieczenstwo

i higiena pracy

Edukacja
i szkolenia

Réznorodno$é
i rowno$¢ szans

Prawa cziowieka
Procedury
zaméwien

i inwestycji

Przeciwdziatanie
dyskryminacji

Praca dzieci

Spoteczenstwo lokalne

Spotecznosé
lokalna

Korupcja
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v

v

v

v

v v

4
4

4

4

Przyktadowe typy miernikéw i wskaznikéw

liczba pracownikéw wedtug typu zatrudnienia, rodzaju umowy o zatrudnienie
i regionu
wskaznik fluktuacji pracownikéw wedtug grupy wiekowej, pici i regionu

odsetek zatrudnionych objetych umowami zbiorowymi
minimalne wyprzedzenie, z jakim informuje sie pracownikéw o istotnych
zmianach operacyjnych

wskaznik urazéw, choréb zawodowych, dni straconych oraz nieobecnosci
w pracy
taczne wydatki na szkolenia z zakresu bezpieczenstwa pracy

$rednia liczba godzin szkoleniowych na pracownika wedtug struktury
zatrudnienia

odsetek pracownikéw podlegajacych regularnym ocenom jakosci pracy
i przegladom rozwoju kariery zawodowe;j

stosunek podstawowego wynagrodzenia mezczyzn i kobiet wedtug
zajmowanego stanowiska

odsetek pracownikdéw w podziale na pte¢, wiek i inne wskazniki
réznorodnosci

udziat znaczacych dostawcéw i podwykonawcéw poddanych weryfikacji pod
katem przestrzegania praw cztowieka

liczba godzin szkoleniowych na temat procedur regulujacych kwestie
przestrzegania praw cziowieka

catkowita liczba przypadkéw dyskryminacji
taczna liczba przypadkéw naruszenia praw ludnos$ci rdzennej

liczba audytéw u dostawcéw pod katem pracy dzieci
taczne wydatki na przeciwdziatanie pracy dzieci

liczba skarg, petycji i zazalen od spotecznos$ci lokalnych
taczne wydatki na spoteczne inicjatywy lokalne

udziat pracownikéw przeszkolonych w zakresie polityki i procedur
antykorupcyjnych organizacji
liczba zarejestrowanych zdarzen korupcyjnych
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1

Udziat w zyciu
publicznym

Zgodnosé

z regulacjami
Produkty
Zdrowie

i bezpieczenstwo
klienta

Oznakowanie
produktéw i ustug

Komunikacja
marketingowa

2
catkowita warto$¢ finansowa i rzeczowa darowizn na rzecz partii
politycznych i politykéw
udziaty wtasnosciowe w organizacjach pozytku publicznego

liczba natozonych sankcji
catkowita warto$¢ natozonych kar

liczba przypadkéw niezgodnosci z regulacjami w zakresie wptywu produktéw
i ustug na zdrowie i bezpieczenstwo klientdw

» faczne koszty poniesione na wykup z rynku produktéw i ustug uznanych za

4

niebezpieczne dla zdrowia

liczba przypadkdéw niezgodnosci z regulacjami dotyczacymi oznakowania
produktow
wskaznik satysfakc;ji klienta ze wzgledu na oznakowanie produktow

liczba skarg dotyczacych naruszenia prywatno$ci klientéw oraz utraty
danych osobowych
liczba skarg dotyczaca ztamania standardéw moralnych w zakresie reklamy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [GRI, 2006; Samelak, 2013].

W tabeli 10.3 przedstawiono przyktadowe mierniki i wskazniki rozwoju $ro-

dowiskowego przedsiebiorstwa, ktére podzielono na osiem grup.

Tabela 10.3. Przyktadowe mierniki i wskazniki rozwoju $rodowiskowego

Grupy
miernikow
i wskaznikow
1

Surowce
i materiaty

Energia

Woda

Biordznorodno$¢

przedsigbiorstwa

Przyktadowe typy miernikow i wskaznikéw

2

wykorzystane surowce i materiaty wedtug wagi i objetosci
udziat materiatéw pochodzacych z recyklingu i wykorzystanych w procesie
produkcyjnym

bezposrednie zuzycie energii wedtug zrédet pierwotnych
ilo$¢ energii zaoszczedzonej dzieki remontom infrastruktury

taczny pobdr wody wedtug zrédta
udziat i taczna objeto$¢ wody podlegajacej recyklingowi

powierzchnia posiadanych gruntéw na obszarach chronionych
liczba gatunkéw zwierzat i ro$lin chronionych na posiadanych gruntach
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1 2
Emisje, Scieki » taczna bezposrednia i posrednia emisja gazéw cieplarnianych wedtug wagi
i odpady » catkowita waga odpadéw wedtug rodzaju odpadu
Produkty » udziat odzyskanych materiatéw ze sprzedanych produktdw i ich opakowan
i ustugi » udziat produktéw przyjaznych Srodowisku w sprzedazy ogdétem

» warto$¢ pieniezna kar i catkowita liczba sankcji pozafinansowych za
Zgodnosé nieprzestrzeganie prawa i regulacji dotyczacych ochrony $rodowiska
Z przepisami » liczba pozwéw sadowych o nieprzestrzeganie prawa w zakresie ochrony
Srodowiska

Transport » catkowity dystans floty transportowej

» udziat floty samochodowej wedtug $redniego zuzycia paliwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [GRI, 2006; Samelak, 2013].

Typy miernikow i wskaznikéw rozwoju ekonomicznego, spotecznego i sro-
dowiskowego, przedstawione w tabelach 10.1, 10.2 i 10.3, nie stanowig wyczer-
pujacej listy, ale sg przyktadem, ktéry moze ukierunkowacé przedsiebiorstwo
przy wyborze i kategoryzacji odpowiednich wielkos$ci, uzytecznych z punktu
widzenia stuzb controllingowych.

Mierniki i wskazniki zréwnowazonego rozwoju nie moga abstrahowa¢ od
charakterystyki danego przedsiebiorstwa. Wypracowujac docelowy zestaw
miernikow i wskaznikéw, warto jednak wspomac sie gotowymi rozwigzania-
mi publikowanymi przez wiele miedzynarodowych organizacji, wérdéd ktérych
najbardziej znane to:

» Global Reporting Initiative (GRI) — miedzynarodowa organizacja zatozo-
na w 1997 roku w Stanach Zjednoczonych w celu opracowania i upowszechnie-
nia standardéw raportowania zréwnowazonego rozwoju,

» United Nations Commission on Sustainable Development (CSD) - orga-
nizacja ustanowiona na Zgromadzeniu Ogdélnym ONZ w grudniu 1992 roku
w celu wypelnienia postanowien Konferencji Narodéw Zjednoczonych w Rio
de Janeiro na temat sSrodowiska i rozwoju, zwanej Szczytem Ziemi,

» Institution of Chemical Engineers (IChemE) — miedzynarodowa organizacja za-
tozonaw 1922 roku na rzecz wspierania spotecznosci inzynieréw z dziedziny chemii,

» Ethos Institute of Business and Social Responsibility — organizacja zatozo-
naw 1998 roku w Brazylii na rzecz wspierania brazylijskich przedsiebiorstw na
drodze zréwnowazonego rozwoju,

» International Institute for Sustainable Development (IISD) — miedzyna-
rodowa organizacja zatozona w 1990 roku w Kanadzie na rzecz promowania
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rozwoju spotecznego i ochrony srodowiska naturalnego poprzez innowacyjne
badania i wspotprace miedzynarodowa.

Wszystkie wymienione organizacje stworzyly gotowe zestawy kilkudzie-
sieciu, a nawet kilkuset miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju,
ktére moga zosta¢ wykorzystane przez przedsiebiorstwa w systemie controllin-
goOWym.

10.5. Mierniki i wskazniki zrownowazonego rozwoju
w procesach controllingowych

Wtasciwe zaprojektowanie, implementacja oraz wykorzystanie systemu mier-
nikéw i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju przez stuzby controllingowe
w przedsiebiorstwie lezy u podstaw green controllingu. Zaangazowanie con-
trolleréw w zréwnowazony rozwdj polega gltéwnie na ustaleniu odpowiednich
miernikéw i wskaznikdw, ocenie projektdw inwestycyjnych oraz rozwigzywa-
niu spornych sytuacji pomiedzy interesariuszami wspdlnie z zarzadem przed-
siebiorstwa.

Zestaw uzywanych miernikéw i wskaznikéw powinien by¢ zintegrowany ze
wszystkimi procesami controllingowymi, zeby wykluczy¢ chocby taka sytuacje,
w ktérej planowanie i kontrola projektéw inwestycyjnych oparte sa na innych
wielkos$ciach anizeli planowanie i kontrola wykonania budzetéw okresowych.

Wedtug International Group of Controlling do gtéwnych proceséw control-
lingowych naleza: planowanie strategiczne, planowanie operacyjne i budzeto-
wanie, prognozowanie, rachunek kosztéw, raportowanie zarzgdcze, controlling
projektéw i inwestycji oraz zarzadzanie ryzykiem. Ponadto mozna wyréznic
trzy typy proceséw dodatkowych: controlling funkcjonalny, wspieranie zarza-
du, a takze rozwijanie organizacji w zakresie realizowanych proceséw, wyko-
rzystywanych systeméw i instrumentéw [Lehmann, 2012].

Na rysunku 10.2 przedstawiono gidwne procesy controllingowe, ktérych
realizacja jest mozliwa m.in. dzieki wykorzystaniu odpowiednich miernikéw
i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju do planowania i kontroli.

I tak, planowanie strategiczne jako nadrzedny proces controllingowy ma
na celu wspieranie zarzadu w zapewnieniu egzystencji przedsiebiorstwa
i wzrostu jego warto$ci w perspektywie dtugoterminowej. Planowanie ope-
racyjne i budzetowanie polega na systematycznym ustalaniu i rewizji celéw
oraz budzetéw czastkowych dla poszczegélnych centréw odpowiedzialnos$ci
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i . Mierniki i wskazniki
Gtéwne procesy controllingowe

ekonomiczne spoteczne $rodowiskowe
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Rysunek 10.2. Mierniki i wskazniki zréwnowazonego rozwoju w systemie proceséw controllingowych

Zrodto: opracowanie wiasne.

w przedsiebiorstwie. Dzieki planowaniu operacyjnemu i budzetowaniu moz-
liwe jest skoordynowanie celéw srednioterminowych i dtugoterminowych,
wynikajacych z zaltozen strategicznych. Przewidywanie jako proces control-
lingowy ma na celu dostarczanie informacji na temat odchylen oczekiwanych
w przysztosci i wypracowywanie odpowiednich srodkéw zaradczych do za-
pewnienia realizacji celéw. Rachunek kosztéw, jako proces controllingowy,
polegana transparentnej i wtasciwej alokacji kosztéw do obiektéw kosztowych
w celu wspierania proceséw decyzyjnych. Raportowanie zarzadcze polega na
dostarczaniu informacji, ktore sg istotne z punktu widzenia podejmowanych
decyzji przez zarzad przedsiebiorstwa. Controlling projektow i inwestycji ma
na celu przede wszystkim zapewnienie transparentno$ci w ocenie optacal-
nosci oraz zgodnosci realizacji projektéw i inwestycji z ustalonym harmono-
gramem i budzetem. Natomiast zarzadzanie ryzykiem ma zapewni¢ dtugo-
terminowa egzystencje przedsiebiorstwa i podnoszenie jakosci planowania
poprzez identyfikacje i kontrole pojawiajacego sie ryzyka wplywajacego na
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa.

Planowanie i kontrola realizowane w poszczegolnych gléwnych procesach
controllingowych mogg by¢ efektywne jedynie dzieki zastosowaniu zintegro-
wanego systemu miernikéw i wskaznikéw rozwoju ekonomicznego, spoteczne-
go i srodowiskowego przedsiebiorstwa.
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10.6. Przyczynowo-skutkowy system miernikéw
i wskaznikow

Rozpoznanie poszczegodlnych elementéw skladajacych sie na tancuch powia-
zan pomiedzy rezultatami ekonomicznymi, spotecznymi i srodowiskowymi
jest kluczowe dla wypracowania narzedzi analitycznych oraz podejmowania
wlasciwych decyzji przez kadre zarzadczg i uczestnikow rynku finansowego
zgodnie z zalozeniami zréwnowazonego rozwoju [Chousa, Castro, 2006]. Brak
wiedzy na temat wzajemnych zalezno$ci pomiedzy podejmowanymi dziata-
niami spotecznie odpowiedzialnymi moze prowadzi¢ do niekontrolowanych
rezultatéw w poszczegdlnych obszarach zréwnowazonego rozwoju i trudnosci
w znalezieniu ich przyczyn.

Rozpoznanie zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych w odniesieniu do ce-
16w zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa umozliwia wyodrebnienie
koniecznych oraz eliminowanie zbednych dziatan z punktu widzenia wyzna-
czonych celéw, a takze pozwala zrozumiec role, jakg poszczegdlni pracownicy
odgrywaja w osiagganiu celéw przedsiebiorstwa. Warto przy tym podkreslié, ze
relacje przyczynowosci powinny by¢ systematycznie aktualizowane i komuni-
kowane wszystkim pracownikom.

Na rysunku 10.3 przedstawiono sze$¢ wymiardw dotyczacych relacji przy-
czynowosci na drodze zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa: zasoby
i uwarunkowania, procesy, zréwnowazone rezultaty®, reakcje interesariuszy
oraz wyniki finansowe.

Zasoby
E Zréwnowazone S Reakcje S Wyniki
Procesy rezultaty interesariuszy finansowe
Uwarunkowania 1\

Rysunek 10.3. Elementy przyczynowo-skutkowego systemu miernikéw i wskaznikéw zréwnowazonego
rozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Epstein, Buhovac, 2014].

® W niniejszym opracowaniu zréwnowazone rezultaty oznaczaja rezultaty zréwnowazonego roz-
woju, a zatem rezultaty rozwoju ekonomicznego, spotecznego i sSrodowiskowego.
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Zasoby i uwarunkowania przedstawione na rysunku 10.3 determinuja pro-
cesy realizowane w przedsiebiorstwie w celu osiggniecia zréwnowazonych
rezultatéw. Te z kolei wptywaja na reakcje réznorodnych grup interesariuszy,
przyczyniajac sie do osiagniecia okreslonych wynikéw finansowych. Warto
przy tym zauwazy¢, ze niektére procesy zréwnowazonego rozwoju wptywaja
na wyniki finansowe posrednio, np. poprzez polepszenie wizerunku przedsie-
biorstwa jako przyjaznego srodowisku, natomiast inne, wyrazone np. poprzez
wydatki poniesione na usprawnienie filtréw spalania, wptywaja na wyniki fi-
nansowe bezposrednio.

Zasoby ludzkie i finansowe sa gléwng determinanta procesow podejmowa-
nych w celu osiagniecia rezultatéw zréwnowazonego rozwoju. Niewystarcza-
jace lub nieodpowiednie zasoby powoduja, ze menedzerowie nie moga reali-
zowaé pozadanej strategii w zakresie rozwoju ekonomicznego, spotecznego
i srodowiskowego.

W tabeli 10.4 wymieniono przyktadowe mierniki i wskazniki dotyczace za-
sobéw jako elementu przyczynowo-skutkowego systemu miernikéw i wskazni-
kéw zréwnowazonego rozwojul.

Tabela 10.4. Przyktadowe mierniki i wskazniki zasobéw ludzkich i finansowych

$rodki finansowe przeznaczone na szkolenia pracownikéw

$rodki finansowe przeznaczone na rozwdj i badania nad redukcjg zanieczyszczen

liczba pracownikdw, ktorzy przeszli szkolenia w zakresie ochrony $rodowiska

koszt szkolen w zakresie zréwnowazonego rozwoju przypadajacy na jednego pracownika
liczba pracownikéw z wyksztatceniem wyzszym

udziat kadry menedzerskiej, ktora przeszta szkolenia w zakresie zréwnowazonego rozwoju

v v v v v w

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Uwarunkowania, podobnie jak zasoby, wptywaja na decyzje dotyczace pod-
jecia poszczegdlnych proceséw zréwnowazonego rozwoju lub odstgpienia od
nich. Do trzech gtéwnych grup uwarunkowan nalezg [Epstein, Buhovac, 2014]:

» uwarunkowania zewnetrzne — uwarunkowania na poziomie lokalnym
i globalnym, wynikajace przede wszystkim z regulacji prawnych w zakresie
zrownowazonego rozwoju, ale rowniez z charakterystyki demograficznej czy
geograficznej obszaru, na ktérym dziata przedsiebiorstwo,

» uwarunkowania wewnetrzne — uwarunkowania wynikajace z przyjetej
misji, wizji i strategii przedsiebiorstwa, a takze wyksztatconej kultury organi-
zacyjnej czy stosowanych struktur organizacyjnych,
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» uwarunkowania biznesowe — uwarunkowania wynikajace z przynalezno-
$ci do danego sektora, charakterystyki konkurentéw i konsumentéw, a takze
wlasciwos$ci wytwarzanych produktéw czy swiadczonych ustug.

W tabeli 10.5 wymieniono przyktadowe mierniki i wskazniki dotyczace
uwarunkowan jako elementu przyczynowo-skutkowego systemu miernikéw
i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju.

Tabela 10.5. Przyktadowe mierniki i wskazniki uwarunkowan zréwnowazonego rozwoju

stosunek ilosci emitowanych do atmosfery pytéw do obowiazujgcego limitu prawnego
stosunek najnizszego wynagrodzenia do ustawowej kwoty ptacy minimalnej

udziat oséb niepetnoletnich w strukturze klientéw wedtug wielko$ci sprzedazy

$rednia temperatura powietrza wedtug regiondw sprzedazy

liczba i wzgledna wielko$¢ konkurentéw

liczba strategicznych jednostek biznesu w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa

v v v v v Vv

Zrédto: opracowanie wiasne.

Procesy jako element przyczynowo-skutkowego systemu planowania i kon-
troli zréwnowazonego rozwoju wynikaja z zasobéw i uwarunkowan przedsie-
biorstwa, prowadzac do osiggniecia zréwnowazonych rezultatéw. Przy czym
wyréznié mozna cztery grupy proceséw zréwnowazonego rozwoju [Epstein,
Buhovac, 2014]:

» kierowania — procesy dotyczgce zwiekszenia zaangazowania kierownictwa
w kwestie zréwnowazonego rozwoju, prowadzgce do zmiany kultury organiza-
cyjnej i umozliwiajace lepszg komunikacje celéw zréwnowazonego rozwoju,

» strategii — procesy zwigzane z ukierunkowaniem strategii przedsiebior-
stwa na aspekty zréwnowazonego rozwoju,

» struktury — procesy dotyczace efektywnego wykorzystania zasobéw ludz-
kich, a takze prowadzace do dostosowania struktury organizacyjnej do celéw
Zréwnowazonego rozwoju,

» systemdw i projektéw — procesy, ktére majq na celu realizacje projektéw
inwestycyjnych, a takze poprawe systemu zarzadzania ryzykiem, systemu wy-
nagrodzen, systemu raportowania czy systemu rachunkowosci, tak zeby byty
jak najlepiej dopasowane do planowania i kontroli wszystkich aspektéw zréw-
nowazonego rozwoju.

W tabeli 10.6 wymieniono przyktadowe mierniki i wskazniki dotyczgce pro-
cesow jako elementu przyczynowo-skutkowego systemu miernikéw i wskazni-
kéw zréwnowazonego rozwoju.
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v v v w

v v v v wvw

Tabela 10.6. Przyktadowe mierniki i wskazniki proceséw zréwnowazonego rozwoju

koszt dostosowania systemdw informatycznych na potrzeby green controllingu
liczba wewnetrznych kontroli w zakresie jako$ci produktu

czas pracy menedzeréw dedykowany zagadnieniom ochrony $rodowiska

liczba celéw kwantytatywnych dotyczacych ochrony srodowiska uwzglednionych w strategii
przedsigbiorstwa

liczebno$¢ dziatu zréwnowazonego rozwoju

udziat pracownikéw z dodatkowym ubezpieczeniem zdrowotnym

wydatki poniesione na potrzeby lokalnej spoteczno$ci

wydatki poniesione na niepetnosprawne dzieci pracownikéw

wydatki poniesione na usprawnienie filtréw spalania paliw

czas pracy wolontariuszy w stosunku do czasu pracy pracownikdw ogétem

Zrodto: opracowanie wiasne.

do wywotania okreslonych reakcji interesariuszy. Stanowia osiagniecia przed-
siebiorstwa w obszarze ekonomicznym, spotecznym i srodowiskowym. Nalezy
przy tym podkreslié, ze dla niektorych przedsiebiorstw rezultaty zréwnowazo-
nego rozwoju, np. w postaci zmniejszenia emisji zanieczyszczen, beda stanowic
cel ostateczny, bez wzgledu na to, jaki bedzie to miato skutek na reakcje intere-

Zrownowazone rezultaty sa efektem realizowanych proceséw i prowadza

sariuszy i wyniki finansowe.

zultatéw jako elementu przyczynowo-skutkowego systemu miernikéw i wskaz-

W tabeli 10.7 wymieniono przyktadowe mierniki i wskazniki dotyczace re-

nikéw zréwnowazonego rozwoju.

v v v w

Tabela 10.7. Przyktadowe mierniki i wskazniki rezultatéw zréwnowazonego rozwoju

liczba nagréd i wyréznien w dziedzinie zréwnowazonego rozwoju
ocena punktowa bezpieczefistwa sprzedawanych produktéw
wielko$¢ emisji spalin emitowanych do atmosfery

wielko$¢ poboru wody wedtug Zrédta

udziat lokalnych przedsigbiorcow w facznej wartosci dostaw

udziat projektéw inwestycyjnych przyjaznych $rodowisku zaakceptowanych do wdrozenia przez
zarzad

udziat produktéw podlegajacych recyklingowi

$redni czas trwatosci wytwarzanych produktéw

liczba odnotowanych zdarzen korupcyjnych w przedsigbiorstwie

$redni poziom wynagrodzenia pracownikéw liniowych

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Reakcje interesariuszy stanowia efekt osigganych rezultatéw w dziedzinie
zréwnowazonego rozwoju, prowadzac do osiagniecia okreslonych wynikéw fi-
nansowych. Zaleznosci te nie sg zawsze mierzalne, dlatego nierzadko nalezy
je postrzegac¢ poprzez pryzmat doswiadczen, wiedzy i logiki, a nawet intuicji.
Trudnos$¢ ta wynika z faktu, ze reakcje interesariuszy jako istot ludzkich sg nie-
jednorodne, a czasami nieprzewidywalne. Nie zwalnia to jednak controlleréw
i menedzeréw z koniecznos$ci rozpoznawania wptywu zréownowazonych rezul-
tatow na reakcje interesariuszy, ktérzy zostali zidentyfikowani jako istotni dla
dziatalnosci przedsiebiorstwa, np. klientéw, pracownikdéw, lokalnych wtadz czy
akcjonariuszy.

W tabeli 10.8 wymieniono przyktadowe mierniki i wskazniki dotyczace re-
akcji interesariuszy jako elementu przyczynowo-skutkowego systemu mierni-
kéw i wskaznikéw zrownowazonego rozwoju.

Tabela 10.8. Przyktadowe mierniki i wskazniki reakcji interesariuszy

udziat lojalnych klientéw

liczba skarg i pozwéw sadowych od kontrahentdw

punktowa ocena wizerunku przedsigbiorstwa

liczba pobranych raportéw zréwnowazonego rozwoju

punktowa ocena satysfakcji pracownikéw

fluktuacja zatrudnienia

czas trwania rozméw telefonicznych w obszarze uzytkowania produktu
udziat sprzedazy z wykorzystaniem marketingu szeptanego

liczba aplikaciji do pracy

liczba akcjonariuszy

liczba pracownikéw zgtaszajacych sie do wolontariatu spotecznego
punktowa ocena postrzegania przedsigbiorstwa w aspekcie srodowiskowym

Vv vV vV vV vV vV vV vV vV v v Yw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki finansowe stanowig ostatni element przyczynowo-skutkowego sys-
temu miernikéw i wskaznikéw zrownowazonego rozwoju, pod warunkiem, ze
przedsiebiorstwo nie postrzega niektérych rezultatéw z zakresu srodowiska
naturalnego lub spoteczenstwa jako celu ostatecznego wpisanego w strategie
przedsiebiorstwa.

W tabeli 10.9 wymieniono przyktadowe mierniki i wskazniki dotyczace wy-
nikéw finansowych jako elementu przyczynowo-skutkowego systemu mierni-
kéw i wskaznikow zrownowazonego rozwoju.
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Tabela 10.9. Przyktadowe mierniki i wskazniki wynikéw finansowych zréwnowazonego
rozwoju

ekonomiczna warto$¢ dodana

rentowno$¢ kapitatu wtasnego

rentowno$¢ sprzedazy ogdtem

rentowno$¢ sprzedazy produktéw proekologicznych
przychody ze sprzedazy ogétem

przychdd na jednego pracownika

udziat produktéw proekologicznych w sprzedazy ogétem
przychody z recyklingu materiatéw

koszt zuzywanej energii elektrycznej

koszt usuwania zanieczyszczen gleby

koszt rekrutacji pracownikéw

v vV vV vV vV VvV VvV VvVvyw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Mierniki i wskazniki wynikéw finansowych zréwnowazonego rozwoju
powinny odzwierciedla¢ zaréwno krétkoterminowe, jak i dtugoterminowe
skutki zréwnowazonych rezultatow oraz reakcji inwestoréw. Wybierajac od-
powiedni zestaw miernikéw i wskaznikow wynikow finansowych, nalezy
réwniez mie¢ na uwadze, ze czes¢ z nich wynika wprost z realizowanych pro-
cesOw zrownowazonego rozwoju, np. przychody z recyklingu materiatéw czy
koszt usuwania zanieczyszczen gleby sa bezposrednim skutkiem podejmowa-
nych dziatan w dziedzinie ochrony $rodowiska, podczas gdy inne mierniki
i wskazniki, np. rentownos$¢ sprzedazy ogdtem, wynikaja z wielu nastepstw
przyczynowo-skutkowych. Prawidlowy zestaw miernikéw i wskaznikéw po-
winien odnosi¢ sie do wynikéw finansowych, zaréwno ogdlnych, jak i szcze-
gbétowych, ale jednoczesnie istotnych z punktu widzenia proceséw controllin-
gowych przedsiebiorstwa.

10.7. Zintegrowane narzedzia pomiaru w green
controllingu

Opracowanie systemu miernikéw i wskaznikow w green controllingu powin-
no opierac sie na identyfikacji zaleznosci przyczynowo-skutkowych zréwno-
wazonego rozwoju przedsiebiorstwa. Kazdy element tworzacy sie¢ zalezno-
$ci powinien by¢ wyrazony liczbowo za pomoca odpowiednich miernikéw
i wskaznikéw. Pomocne przy opracowywaniu takiego systemu miernikéw
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i wskaznikéw moga by¢ gotowe narzedzia, wsrod ktérych warto wymienic
zwlaszcza trzy:

» zréwnowazony model Du Ponta,

» zréwnowazona karta wynikow’,

» London Benchmarking Group Model (LBG Model)™.

Rentownos¢ kapitatu wlasnego stanowi jeden z najwazniejszych wskaz-
nikéw oceny dzialalnosci przedsiebiorstwa, poniewaz ma $cisty zwiazek ze
wzrostem jego wartosci, a ta jest powszechnie uznawanym celem dziatalnosci
przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej [Nowicki, 2010]. Rentownos$¢ kapi-
talu wlasnego przedsiebiorstwa podlega w modelu Du Ponta dezagregacji na
trzy czynniki, ktére majq charakter stymulantéw, to znaczy, ze wzrost kazdego
z nich wigze sie ze wzrostem rentownosci kapitatu wtasnego". Klasyczny mo-
del Du Ponta wyrazony jest wedlug nastepujgcego wzoru [Hamrol, 2010]:

Rentownos¢ ~ Zysknetto
kapitatu wlasnego — Kapitat wlasny

_ Zysknetto Sprzedaz  Aktywa
Sprzedaz Aktywa Kapital whasny

(10.1)

Przedstawione we wzorze czynniki stanowig odpowiednio:

» rentownos$¢ netto sprzedazy,

» produktywnos¢ (rotacje) aktywow,

» strukture finansowania majatku wyrazona w postaci tzw. mnoznika kapi-
talowego.

Zrownowazony model Du Ponta jest modyfikacja klasycznego modelu
Du Ponta, uwypuklajacg aspekty spoteczne i sSrodowiskowe zréwnowazonego
rozwoju przedsiebiorstwa. Jego istota polega na dalszej dezagregacji czynni-
koéw, by odzwierciedli¢c wpltyw aspektéw srodowiskowych i spotecznych na
ksztaltowanie rentownosci kapitatu wlasnego.

Na rysunku 10.4 przedstawiono przyklad dezagregacji rentownosci netto
sprzedazy przedsiebiorstwa, uwypuklajacy ponoszone koszty srodowiskowe.
Szczegétowa dezagregacja modelu Du Ponta dla uwzglednienia aspektéw sro-

° Zréwnowazona karta wynikéw, okreslana réwniez mianem strategicznej karty wynikéw, jest
powszechnie przyjetym ttumaczeniem anglojezycznej nazwy balanced scorecard (BSC).

1 London Benchmarking Group Model (LBG Model) jako stosunkowo nowe narzedzie nie posia-
da powszechnie stosowanego odpowiednika polskojezycznego.

' Jest to uproszczone podejécie, nieodzwierciedlajace charakterystyki dZzwigni finansowej, ktéra
moze wywolywaé zaréwno pozytywny, jak i negatywny wplyw na rentownos¢ kapitatu wtasnego.
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10. Mierniki i wskazniki w controllingu ekologicznym

dowiskowych moze sktada¢ sie nawet z kilkudziesieciu czynnikéw [Chousa,
Castro, 2006].

Zysk netto
Sprzedaz
A
Zysk netto Koszty operacyjne
Koszty operacyjne Sprzedaz
A
Optaty $rodowiskowe Koszty utylizacji o Koszty poboru wody
Sprzedaz + Sprzedaz + + Sprzedaz

Rysunek 10.4. Przyktad dezagregacji modelu Du Ponta z uwzglednieniem aspektéw Srodowiskowych

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Bazujac na modelu Du Ponta, mozna réwniez wyznaczy¢ ekoefektywnos¢é
jako rentownos¢ zasobéw srodowiskowych zgodnie z nastepujacym wzorem
[Figge, Hahn, 2013]:

Rentownos¢ zasobow Zysk netto
srodowiskowych

- Zasoby srodowiskowe

_ Zysk netto Sprzedaz Kapitat wtasny (10.2)

Sprzedaz . Kapitat wlasny . Zasoby $rodowiskowe

Ujecie ekoefektywnosci jako rentownosci zasobéw srodowiskowych po-
zwala zauwazyé, ze do uzyskiwania wymiernych rezultatéw dziatalnosci
przedsiebiorstwo uzywa nie tylko kapitatu wtasnego, ale réwniez zasobdw
srodowiskowych. Dbajac o mniejsze wykorzystanie zasobéw srodowiskowych,
przedsiebiorstwo zwieksza swojg ekoefektywnos¢.

Zréwnowazona karta wynikow jest instrumentem zarzadzania strategiczne-
go, ktéry taczy system miernikéw i wskaznikow rezultatéw dziatalnosci przed-
siebiorstwa ze strategia [Epstein, Buhovac, 2014] i ktdry opiera sie na czterech
podstawowych zatozeniach:

» koncentracji na zagadnieniach strategicznych,

» powigzaniu dziatan strategicznych z operacyjnymi,

» korzystaniu z niewielkiej liczby miernikéw i wskaznikdéw,

» korzystaniu z danych finansowych i niefinansowych.
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10.7. Zintegrowane narzedzia pomiaru w green controllingu

Zrownowazona karta wynikdéw nie obejmuje catoksztaltu funkcjonowania
organizacji, ale odnosi sie wytacznie do kluczowych dla przedsiebiorstwa proce-
sow i obszaréw dziatalnosci, dzieki czemu jest narzedziem prostym i praktycz-
nym. Warto réwniez zauwazy¢, ze dla zréwnowazonej karty wynikéw szcze-
gblne znaczenie majq zwiazki przyczynowo-skutkowe zachodzace pomiedzy
poszczegdlnymi dziataniami [Kochalski, 2011]. Kolejna cecha tego narzedzia
$wiadczaca o jego przydatnosci w planowaniu i kontroli rozwoju spotecznego
i sSrodowiskowego przedsiebiorstwa jest fakt, ze nie koncentruje sie ono wytacz-
nie na danych finansowych.

Na klasyczna karte wynikéw mozna spojrzec¢ z czterech perspektyw, ktére
sg powigzane z wizjq i strategia, a mianowicie:

» perspektywy finanséw, w ktorej okreslone sg finansowe konsekwencje
dziatalnosci przedsiebiorstwa,

» perspektywy klienta, w ktérej przedstawione sg aspekty zwigzane z kre-
owaniem wartosci dla klienta,

» perspektywy proceséw wewnetrznych, w ktérej okreslone sa zagadnienia
zwiazane z kluczowymi procesami przedsiebiorstwa,

» perspektywy rozwoju i wzrostu, w ktorej ukazane sa kwestie dotyczace
zasobdw przedsiebiorstwa.

Na rysunku 10.5 przedstawiono schemat klasycznej zréwnowazonej karty

wynikdw, obejmujacej cztery perspektywy.

Perspektywa

finanséw

<4}

5 s | T

» . = c S

= D@ < o =

SEl=|8]|¢

5 =

= =
Perspektywa klienta 1\ P‘:)’;I:;';tg“”v"a
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Perspektywa

rozwoju i wzrostu
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Rysunek 10.5. Zréwnowazona karta wynikéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Urbanowska-Sojkin i in., 2004].

223



10. Mierniki i wskazniki w controllingu ekologicznym

W kazdej z przedstawionych pespektyw nalezy uwzglednic cele strategicz-
ne, miernikii wskazniki, zadania oraz podejmowane inicjatywy, ktdre stanowia
pochodna wizji i strategii przedsiebiorstwa. Perspektywy te oraz ich elementy,
zgodnie z koncepcja zréwnowazonej karty wynikéw, powinny by¢ ukazane
w postaci mapy zalezno$ci przyczynowo-skutkowych.

Zrownowazona karta wynikéw w klasycznej postaci, nazywana réwniez
strategiczna kartg wynikow, nie zostata opracowana z myslg o zréwnowazo-
nym rozwoju przedsiebiorstwa, dlatego jej wykorzystanie do osiggniecia stra-
tegicznych celéw ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych wymaga do-
konania pewnych modyfikacji. W tym celu przedsiebiorstwa mogq wykorzystac
nastepujace rozwigzania:

» uwzglednié cele strategiczne, mierniki i wskazniki, zadania oraz inicja-
tywy dotyczace zrownowazonego rozwoju we wszystkich czterech perspekty-
wach zréwnowazonej karty wynikéw,

» przeksztatci¢ pespektywe klienta na perspektywe interesariuszy, w kto-
rej aspekty zréwnowazonego rozwoju bedg szczegdlnie uwypuklone [Epstein,
Buhovac, 2014],

» doda¢ piata perspektywe, spoteczna i Srodowiskowa'?, przy czym rozwia-
zanie powinno by¢ stosowane przede wszystkim przez przedsiebiorstwa, kto-
rych strategia bazuje na zréwnowazonym rozwoju.

Kolejnym, obok zréwnowazonego modelu Du Ponta oraz zréwnowa-
zonej karty wynikow, narzedziem wspomagajacym green controlling jest
London Benchmarking Group Model. Opracowany przez organizacje Cor-
porate Citizenship z Wielkiej Brytanii, model ten stanowi standard mierze-
nia i prezentacji efektywnosci przedsiebiorstwa w zakresie zréwnowazo-
nego rozwoju. LBG Model pozwala mierzy¢é w sposéb catosciowy naktady,
dziatania oraz efekty podejmowanego zaangazowania w obszarze spotecz-
nym i Srodowiskowym, a jego istota jest standaryzacja pomiaru efektyw-
nosci dziatan spotecznie odpowiedzialnych, dzieki czemu moze by¢ on
wykorzystywany do oceny zrownowazonego rozwoju na tle konkurentéw
czy sektora.

Na rysunku 10.6 przedstawiono koncepcyjne ramy modelu London Bench-
marking Group.

!> Epstein i Buhovac proponuja dodanie piatej perspektywy jako perspektywy uwzgledniajacej
aspekty ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe [Epstein, Buhovac, 2014]. Takie rozwigzanie powo-
dowatoby jednak problemy z praktycznym odréznieniem nowej perspektywy od perspektywy finan-
sowej.
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10.8. Uwagi konicowe

Naktady Dziatania Efekty
. Dziatania spoteczne Efekty spofeczne
Typy nakladéw i $rodowiskowe i Srodowiskowe
Motywy dziatania Dziatania biznesowe Efekty biznesowe
Obszary wsparcia Pozostate dziatania
Zakres geograficzny

Rysunek 10.6. Ramy koncepcyjne modelu London Benchmarking Group

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [Corporate Citizenship, 2014].

London Benchmarking Group Model okres$la standardy pomiaru i prezen-
tacji nakladéw, dziatan i uzyskiwanych efektéw. W ramach naktadéw przed-
siebiorstwo stosujace model powinno okresli¢ ich typ (zasoby pieniezne, czas,
zasoby rzeczowe, know-how), motywy podejmowania wybranych inicjatyw,
a takze ich odbiorcow wraz z zakresem geograficznym ich oddzialywania.
Dziatania stanowia bezposredni skutek ponoszonych naktadéw i prowadza
do osiaggniecia wymiernych efektéw w postaci zamierzonych zmian w obsza-
rze spotecznym, srodowiskowym i biznesowym, wyrazonych réznego rodzaju
miernikami i wskaznikami'.

10.8. Uwagi koncowe

Zastosowanie wtasciwego podejScia do opracowania przez stuzby controllin-
gowe systemu miernikow i wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju jest jednym
z warunkow prawidtowego ksztaltowania i koordynowania proceséw plano-
wania, kontroli i zasilania w informacje, ukierunkowanego na sterowanie ca-
tym przedsiebiorstwem z punktu widzenia zréwnowazonych celéw.

¥ Przyktadowym dziataniem wyrazonym za pomocg miernika moze by¢ liczba pracownikéw
uczestniczacych w szkoleniu na temat gospodarowania czasem wolnym. Wymiernym efektem takiego
dziatania moze by¢ z kolei liczba pracownikéw, ktérzy odczuwaja zmiane satysfakeji ze sposobu spe-
dzania wolnego czasu.
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10. Mierniki i wskazniki w controllingu ekologicznym

Opracowanie systemu miernikéw i wskaznikéw w green controllingu po-
winno opiera¢ sie na identyfikacji zaleznosci przyczynowo-skutkowych zacho-
dzacych pomiedzy celami ekonomicznymi, spotecznymi oraz srodowiskowymi
w wymiarze zardwno operacyjnym, jak i strategicznym. W rozdziale przed-
stawiono nie tylko wiele aspektéw teoretycznych, ale réwniez liczne przykta-
dy miernikéw i wskaznikéw. Ukazane zagadnienia pozwalaja na prawidtowe
opracowanie systemu miernikéw i wskaznikéw lub wilasciwe wykorzystanie
gotowych rozwigzan w zakresie zintegrowanych narzedzi pomiaru w green
controllingu.



]. ]. Srodowiskowy rachunek kosztéw

11.1. Uwagi wstepne

Zwiekszajaca sie troska cztowieka o srodowisko naturalne i jego nadmierng
eksploatacje spowodowata, ze zarzadzajacy przedsiebiorstwami skoncentro-
wali swoja uwage na projektowaniu proekologicznych produktéw i ustug oraz
mniej szkodzacych srodowisku proceséw biznesowych.

Problematyka ekorozwoju, ktéory w niniejszym podreczniku utozsamiany
jest ze zréwnowazonym rozwojem przedsiebiorstwa, obejmuje zagadnienia nie
tylko srodowiskowe, ale réwniez spoteczne. Ze wzgledu na ztozonos¢ obu za-
gadnien oraz ched szczeg6towego spojrzenia na problem ekorozwoju z perspek-
tywy podmiotéw gospodarczych, w rozdziale skoncentrowano sie na problemie
wyodrebniania ponoszonych przez przedsiebiorstwa kosztoéw srodowiskowych
iich odpowiedniego ujmowania w green rachunku kosztéw.

Koszty srodowiskowe nabieraja coraz wiekszego znaczenia w rachunkach
kosztéw wspdtczesnych przedsiebiorstw, co spowodowane jest zaréwno za-
ostrzaniem norm srodowiskowych przez rzady poszczegélnych panistw w po-
staciregulacji prawnych, jak i dbatoscia o wizerunek przedsiebiorstwa w oczach
coraz bardziej proekologicznych klientéw.

Dziatalnos¢ proekologiczna przedsiebiorstwa zwigzana jest z podejmowa-
niem wielu przedsiewzie¢ i projektdw angazujacych zasoby z wielu obszaréw
przedsiebiorstwa. Przedsiewziecia te moga dotyczy¢ konkretnych produktéw,
proceséw, grup produktowych, dziatalnosci i regionéw oraz wpltywaé na catg
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa.

Wieloaspektowos¢ dziatalnosci proekologicznej stawia wyzwanie zarzadzaja-
cym w rozwijaniu green rachunku kosztéw, ktéry bedzie w stanie odzwierciedli¢
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11. Srodowiskowy rachunek kosztéw

zawito$¢ i wielowymiarowos¢ ponoszonych kosztéw srodowiskowych i prawidlowo
przypisac te koszty do odpowiednich produktéw, grup produktowych i klientéw.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie istoty green rachunku kosz-
téw oraz wykorzystania koncepcji zasobowo-procesowego rachunku kosztéw
jako podstawy systemu rachunkowosci srodowiskowe;j.

11.2. Miejsce green rachunku kosztow w systemie
rachunkowosci srodowiskowej

Pojecie rachunkowosci srodowiskowej i zwiazanych z nig kosztéw srodowisko-
wych jest szeroko przedstawiane w literaturze przedmiotu. Problemem tym
zajmuja sie $wiatowe organizacje ksiegowych [IFAC, 2005], stowarzyszenia
specjalistow ds. rachunkowosci zarzadczej [IMA, 1996] oraz autorzy zagranicz-
ni [Gray i in., 1991; Gauthier i in., 1997; Bartolomeo i in., 2000; Schaltegger
iin., 2003] i polscy [Burzym, 2008; Szadziewska, 2006; Szadziewska, 2013].

Na gruncie polskim problematyka rachunkowosci sSrodowiskowej jest poje-
ciem stosunkowo nowym i wymaga prowadzenia badan teoretycznych i empi-
rycznych w tym zakresie.

Podstawowym zadaniem rachunkowosci sSrodowiskowej jest rzetelne i wier-
ne odzwierciedlenie przebiegu oraz rezultatéw dziatalnosci przedsiebiorstwa
w zakresie jej wplywu na srodowisko przyrodnicze, jak réwniez informowanie
o wynikach prowadzonych dziatan w sferze ochrony tego sSrodowiska. Wymaga
to systematycznego identyfikowania, mierzenia, analizowania i interpretowa-
nia informacji o srodowiskowych aspektach dziatalnosci przedsiebiorstw, co
powinno pozwoli¢ na ich ocene z punktu widzenia zaréwno racjonalnosci we-
wnetrznej, jak i spotecznej odpowiedzialnosci [Szadziewska, 2013, s. 143, 149].
Tak postawione zadanie stawia wyzwania systemowi rachunkowosci srodowi-
skowej w zaspokajaniu potrzeb informacyjnych uzytkownikéw wewnetrznych
izewnetrznych oraz pozwala na podziat rachunkowosci sSrodowiskowej na dwa
podsystemy [Schaltegger i in., 2003, s. 259]:

» srodowiskowq rachunkowos¢ finansowa zorientowang na sprawozdaw-
czo$¢ zewnetrzna,

» srodowiskowa rachunkowos¢ zarzadczg ukierunkowana na zaspokajanie
wewnetrznych potrzeb informacyjnych zarzadzajacych.

Oba podsystemy rachunkowosci srodowiskowej (finansowy i zarzadczy)
zasilane sa informacjami ptynacymi ze srodowiskowego rachunku kosztow.
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11.2. Miejsce green rachunku kosztéw w systemie rachunkowosci srodowiskowej

Green rachunek kosztow jest pojeciem wezszym i stanowi cze$¢ szerszego sys-
temu rachunkowosci srodowiskowej. Podstawowymi zadaniami srodowisko-
wego rachunku kosztéw sa [Szadziewska, 2013, s. 150]:

» ustalenie wielkosci zuzycia zasobéw przyrodniczych,

» okreslenie wptywu wysokosci kosztéw srodowiskowych na ceny produk-
téw oraz wynik finansowy,

» ocena efektywno$ci prowadzonych dziatan ochronnych,

» ustalenie wielko$ci obcigzen z tytutu korzystania ze srodowiska lub jego
zanieczyszczenia (dla potrzeb okreslenia optat i podatkdéw o charakterze eko-
logicznym),

» szacowanie wysokosci kosztéw zwigzanych z usuwaniem szkéd spowodo-
wanych w srodowisku,

» zarzadzania kosztami wynikajacymi z wpltywu przedsiebiorstwa na $ro-
dowisko.

Zaznaczy¢ nalezy, ze tak postawione zadania dla green rachunku kosztéw
ukierunkowuja go na zaspokajanie potrzeb zaréwno zewnetrznych, jak i we-
wnetrznych odbiorcéw informacji.

W srodowiskowym rachunku kosztéw ujmowane sa koszty, jakie ponosi
przedsiebiorstwo w zwiagzku z eksploatacjg srodowiska i przedsiewzieciami
zmierzajacymi do jego ochrony. Podstawowym podziatem kosztéw srodowi-
skowych jest ich rozdzial na koszty wewnetrzne i zewnetrzne [Schaltegger,
Burritt, 2000, s. 94-102; Gale, Stokoe, 2001, s. 122; Gajda, 2002, s. 26; Graczyk,
2004, s. 8; Szadziewska, 2006, s. 147; Szadziewska, 2013, s. 160].

Pierwsza grupa kosztéw ochrony srodowiska sg koszty wewnetrzne, zwig-
zane z zapobieganiem, usuwaniem, planowaniem, kontrola i naprawg szkdd
oraz unikaniem jakichkolwiek innych strat srodowiskowych powodowanych
dziatalnoscig przedsiebiorstwa. Wsréd kosztéw srodowiskowych wewnetrz-
nych, ponoszonych przez przedsiebiorstwa, wyréznié¢ nalezy':

» koszty funkcjonowania przedsiewziec¢ tzw. ,konica rury” (ang. end of pipe),
tj. dotyczacych unieszkodliwiania i redukcji juz wyprodukowanych zanieczysz-
czeni’, aw tym:

— koszty amortyzacji, funkcjonowania, obstugi i utrzymania urzadzen
niewptywajacych na proces produkcyjny (produkcja moze by¢ prowadzona

! Por.: [Gajda, 2002, s. 26; Szadziewska, 2006, s. 152; Szadziewska, 2013, s. 170] oraz objasnienia
GUS do kwestionariusza OS 29/k za 2014 rok o kosztach biezgcych poniesionych na ochrone srodowiska.

> Wedtug objasniers GUS do kwestionariusza OS 29/k za 2014 rok, koszty te w cato$ci zaliczane sg
do kosztéw ochrony $rodowiska.
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11. Srodowiskowy rachunek kosztéw

bez tych urzadzen), lecz redukujacych lub eliminujacych zanieczyszczenia juz
po ich wytworzeniu, do ktérych zalicza sie m.in.: oczyszczalnie $ciekdw, skia-
dowiska odpaddéw, spalarnie odpadéw, urzadzenia redukujace ilo$é pytéw lub
gazéw w gazach odlotowych, systemy zbierania i odzyskiwania pary, ekrany
akustyczne, waty, okna antyhatasowe, izolacje akustyczne maszyn, konstruk-
cje wyciszajace,

— koszty transportu odpadéw we wlasnym zakresie,

— koszty wszystkich dziatan majacych na celu redukcje zanieczyszczen
w $rodowisku (np. wykopywania i unieszkodliwiania odpadéw, odgazowywa-
nia i wyptukiwania zanieczyszczen),

— koszty dziatalnosci zwigzanej z odbudowa gatunkéw i krajobrazu
(np. restytucji obszarow gorniczych, wyrobisk, przywrdcenia ginacych gatun-
kéw fauny i flory),

» koszty funkcjonowania przedsiewzie¢ zapobiegajacych zanieczyszcze-
niom - koszty technologii zintegrowanych®, w tym:

— dodatkowe koszty amortyzacji, funkcjonowania, obstugi i utrzyma-
nia urzadzen zapobiegajacych zanieczyszczaniu srodowiska (dotyczy to urza-
dzen/technologii, ktére stanowig catosé¢ lub czes$é procesu produkecyjnego i sg
tak dostosowane, zeby zmniejszy¢ ilos¢ i jakos¢ wytwarzanych zanieczyszczen
powstajacych w procesie produkcyjnym), do ktérych zalicza sie m.in.: urzadze-
nia do ponownego wykorzystania spalin, zmiane technologii na umozliwiajgca
wykorzystanie ,przyjaznych srodowisku” surowcéw i tworzyw, zmiane techno-
logii na drozsza, ale produkujacg mniej zanieczyszczen gazowych wydalanych
do powietrza, zmiane pomp ssacych na pompy prézniowe, systemy wymiany
pary, zmiane instalacji chtodzacej z wodnej na powietrzng, technologie mato-
odpadowe i bezodpadowe,

— koszty dziatan zapobiegajacych zanieczyszczeniu gleby oraz wdd po-
wierzchniowych i podziemnych,

— koszty biezace zwiazane z ochrona gatunkéw i ekosystemow, ob-
szaréw i obiektéw przyrodniczych prawnie chronionych, wartos$ci estetycz-
nych,

— koszty wdrozenia nowoczesnych systeméw zarzgdzania srodowisko-
wego (ISO 14001, EMAS),

® Wedtug objaénieri GUS do kwestionariusza OS 29/k za 2014 rok koszty te cze$ciowo zaliczane sa
do kosztéw biezacych ochrony srodowiska. Sg to koszty dodatkowe w poréwnaniu z kosztami funkcjo-
nowania alternatywnej technologii nieuwzgledniajacej aspektéw ochrony srodowiska.
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» koszty badan i rozwoju zwigzane ze zmniejszeniem oddzialywania przed-
siebiorstwa na srodowisko,

» koszty kontroli, monitoringu, badan laboratoryjnych, zwigzane z ochrong
srodowiska,

» inne koszty, jak np. administrowania, utworzenia i utrzymywania syste-
mow informacji o srodowisku, przygotowywania pozwolen srodowiskowych,
rejestracji i certyfikacji systeméw zarzadzania srodowiskowego, edukacji i in-
formacji w zakresie ochrony srodowiska.

Druga grupa kosztéw ochrony $rodowiska sg koszty zewnetrzne, zwigzane
z degradacja srodowiska oraz wplywem przedsiebiorstwa na jakos¢, zdrowie
i dlugosé zycia ludzi. Poczatkowo koszty zewnetrzne nie znajdowaty odzwiercie-
dlenia w rachunkach kosztéw przedsiebiorstw, jednakze z biegiem czasu zostaly
zinternalizowane w postaci podatkéw i optat ekologicznych. Podejscie to spra-
wilo, ze koszty zewnetrzne réwniez majg swe odzwierciedlenie w green rachun-
kach kosztéw przedsiebiorstw. Wsréd optat ekologicznych i podatkéw o charak-
terze ekologicznym obowiazujacych w Polsce wyréznié nalezy [Krykiin., 2011]:

» oplaty ekologiczne, w tym:

— optlaty za korzystanie ze Srodowiska, np. za wprowadzanie gazéw
i pytéw do powietrza, za pobdér wdd, za wprowadzanie $ciekéw do wod i ziemi,
za sktadowanie odpaddw,

— inne optaty, np. za dziatalnos$é gérnicza, zwigzane z ochrona gruntéw
rolnych i lesnych, z tytulu handlu uprawnieniami do emisji zanieczyszczen,

— optaty produktowe, np. za opakowania, baterie, akumulatory, oleje
smarowe, za sprzet elektryczny i elektroniczny, za recycling pojazdéw,

— optaty depozytowe,

— optaty ekologiczne o charakterze sankcyjnym,

» podatki o charakterze ekologicznym (podatek VAT i podatek akcyzowy).

Przedstawione w rozdziale zadania green rachunku kosztéw, duze zrézni-
cowanie wewnetrznych i zewnetrznych kosztéw srodowiskowych, koniecznos¢
okreslania dodatkowych (przyrostowych) kosztéw wynikajacych z dziatan
proekologicznych, wycena kosztéw prowadzonych projektéw ekologicznych
oraz chec precyzyjnego odnoszenia tych kosztéw do produktéw, ustug i klien-
téw wymagaja przyjecia systematycznego i kompleksowego podejscia zaréwno
w zakresie identyfikowania, gromadzenia, przetwarzania, jak i w ramach pre-
zentowania i interpretowania informacji o kosztach srodowiskowych®.

* Por.: [Swiderska, 2010, s. 21].
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Aby sprosta¢ zadaniom stawianym przed rachunkiem kosztéw srodowi-
skowych, przedsiebiorstwa wykorzystujg rézne koncepcje rachunku kosztéw,
jak np. tradycyjne rachunki kosztéw, amerykanski rachunek kosztéw dziatan
(ABC), niemiecki Grengplankostenrechnung (GPK) czy ostatnio rozwijane na
$wiecie zasobowo-procesowe rachunki kosztéw, ktérych istota jest integracja
zalozen ABC i GPK w ramach jednego rachunku kosztéw.

Tradycyjne rachunki kosztéw koncentruja sie na kalkulacji kosztéw wytwo-
rzenia produktow oraz ustaleniu wyniku finansowego przedsiebiorstwa. Po-
dejscie stosowane w tych rachunkach kosztéw skutkuje ogélnym ujmowaniem
kosztéw posrednio produkeyjnych oraz kosztéw sprzedazy i zarzadu, co utrud-
nia precyzyjne wyodrebnianie z tych zakreséw kosztow tej czesci, ktora zwia-
zana jest z dziatalnoscia proekologiczna przedsiebiorstwa.

Rachunek kosztéw dziatan zorientowany jest na bardziej precyzyjne rozlicza-
nie kosztéw do produktéw i klientéw przedsiebiorstwa przez pryzmat realizowa-
nych na ich rzecz dziatan produkcyjnych i sprzedazowych. Zatozenia rachunku
ABC dajq podstawe do kalkulacji kosztéw dziatan sktadajacych sie na podejmo-
wane w przedsiebiorstwie projekty proekologicznie, jednakze prezentowane po-
dejscie dotyczace ujecia kosztow zasobdw oraz zatozenia rozliczania wszystkich
kosztow przez dzialania nie dostarczaja podstawy do odpowiednio szczegdtowe-
go wyodrebniania kosztéw Srodowiskowych (zwtaszcza zewnetrznych) iich bez-
posredniego przypisywania do poszczegdlnych produktéw i ustug.

Zasobowe ujecie kosztéw to z kolei cecha charakterystyczna niemieckiego
GPK. Podejscie to pozwala na szczegétowe ujmowanie réznych kategorii kosz-
téw srodowiskowych i odpowiednie bezposrednie przypisywanie ich do po-
szczegdlnych produktéw i ustug. Rachunek ten jednakze nie adresuje problemu
kalkulacji kosztéw dziatan, co skutkuje brakiem zatozen do okreslania kosz-
téw projektow proekologicznych angazujacych zasoby organizacyjne przedsie-
biorstwa.

Naprzeciw zasygnalizowanym problemom w prowadzeniu green rachunku
kosztéw wychodzi koncepcja zasobowo-procesowego rachunku kosztéw. Ra-
chunek ten dostarcza zaréwno zatozen szczegdtowego ujecia kosztéw srodowi-
skowych i bezposredniego ich odnoszenia do produktéw i ustug, jak i zatozen
do kalkulacji kosztéw projektéw proekologicznych angazujacych zasoby orga-
nizacyjne z réznych obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa.

W kolejnej czesci niniejszego rozdziatu zaprezentowano wykorzystanie kon-
cepcji zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (ZPRK) jako podstawy do
prowadzenia srodowiskowego rachunku kosztéw.

232



11.3. Zasobowo-procesowy rachunek kosztédw jako podstawa srodowiskowego rachunku kosztéw

11.3. Zasobowo-procesowy rachunek kosztow jako
podstawa srodowiskowego rachunku kosztéw

11.3.1. Struktura zasobowo-procesowego rachunku kosztéw
a green rachunek kosztow

Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ZPRK) wpisuje sie w najnowszy nurt
$wiatowych badan nad rachunkiem kosztéw, gdzie istota jest integracja zalozen
niemieckiego rachunku Grenzplankostenrechnung (GPK) i amerykanskiego ac-
tivity based costing (ABC) w ramach jednego zasobowo-procesowego rachunku
kosztow.

Badania nad powigzaniem tych dwdch koncepcji rachunku kosztéw prowa-
dzone sa dzisiaj na catym swiecie. Na gruncie amerykanskim préby powiazania
GPK i ABC prezentowane sg pod nazwa resource consumption accounting (RCA)
[Keys, Van der Merwe, 2001], na gruncie niemieckojezycznym zas — pod po-
jeciem Prozesskonforme Grenzgplankostenrechnung [Muller, 1994]. Badania nad
zasobowo-procesowym podejsciem do rachunku kosztéw prowadzi sie réwniez
w Polsce, gdzie prezentowane sg jako ,,zasobowo-procesowy rachunek kosz-
tow” [Zielinski, 2014].

Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ang. RPCA®) zdefiniowany zostat
jako kompleksowy i systematyczny zarzadczy rachunek kosztéw integrujacy
zalozenia niemieckiego GPK i amerykanskiego ABC, zgodnie ze $ci$le zdefinio-
wanymi regutami przetwarzajacy dane finansowe i niefinansowe w informacje
zarzadcze o kosztach zasobow, procesdéw oraz o kosztach i rentownosci zarow-
no produktdéw, ustug, jak i klientdw, przedstawione w sposob wielowymiarowy
z zachowaniem rozdzielczosci informacji kosztowych w ujeciu kosztéw rzeczy-
wistych oraz planowanych, niezbednych do wsparcia decyzji krétko-, sSrednio-
i dlugoterminowych na wszystkich poziomach zarzadzania przedsiebiorstwem
[Zielinski, 2014, s. 84].

Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw to polaczenie szczegétowej infor-
macji o zasobach, ich kosztach i wykorzystaniu (GPK) z informacja na temat
kosztow oraz efektywnosci dziatan i proceséw (ABC) w sposdb zapewniajacy

> Przyjecie dla zasobowo-procesowego rachunku kosztéw angielskojezycznej nazwy resource and
process consumption accounting (RPCA) ma za zadanie odréznienie tego rachunku kosztéw od rachun-
ku resource consumption accounting, ktéry réwniez jest probg powiazania GPK i ABC w ramach jednego
rachunku kosztéw.
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przyczynowo-skutkowe rozliczanie kosztow do produktow, ustug i klientéw
oraz wysokie walory interpretacyjne informacji wynikowe;j.
Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw jest rachunkiem kosztéw, ktdry
z sukcesem zostat juz wdrozony w kilkudziesieciu polskich przedsiebiorstwach
z branz produkcyjnych, ustugowych i handlowych. Wdrozenia tego rachunku
kosztéw realizowane byly zaréwno w przedsiebiorstwach bardzo duzych, sred-
nich, jak i matych. Szerokie zastosowanie tego rachunku kosztéw w réznych
branzach i wielkosciach przedsiebiorstw wskazuje na jego uniwersalnosé¢ i po-
tencjat do zastosowania w procesach controllingowych wielu organizacji.
Zaprezentowana na rysunku 11.1 struktura zasobowo-procesowego rachun-
ku kosztéw pokazuje, ze w rachunku tym nastepuje wieloetapowe rozliczanie
kosztéw pomiedzy dwunastoma rodzajami obiektéw grupowania kosztow, kto-
re zorganizowane sg w ramach czterech podstawowych kategorii: zasobdw
(centréw kosztéw zasobow), dziatan, obiektéw kosztowych oraz kosztéw bez-
posrednich. Obiekty te powigzane sg za posrednictwem jedenastu relacji opar-
tych na trzech podstawowych rodzajach nosnikéw kosztéw: nosnikach kosztéw
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Rysunek 11.1. Struktura zasobowo-procesowego rachunku kosztéw

Zrodto: [Zieliniski, 2014, s. 88].
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zasobow (relacje numer: [1], [3], [5], [9], [10]), no$nikach kosztow dziatan (re-
lacje numer: [2], [4], [6]) oraz nosnikach kosztéw obiektéw kosztowych (relacje
numer: [7], [8], [11]). Relacje te odzwierciedlaja rozliczenia kosztéw w rachun-
ku kosztéw, od centréw kosztéw zasobéw oraz kosztéw bezposrednich az do
finalnych obiektéw kosztowych produktéw, ustug oraz klientéw.

Celem wypracowanego w ZPRK podejscia do wyodrebniania obiektéw oraz
definiowania relacji miedzy nimi jest zapewnienie pelnej informacji wyniko-
wej na wszystkich poziomach zarzgdzania przedsiebiorstwem z zachowaniem
rozdzielczo$ci pozioméw kosztéw®. Przyjete zatozenia umozliwiaja dowolne
uznawanie kosztéw danego poziomu za koszty istotne lub nieistotne do podje-
cia konkretnej decyzji i wykorzystania ZPRK w podejmowaniu decyzji krétko-,
$rednio- i dtugoterminowych.

Zagadnienie kosztow Srodowiskowych znajduje swoje odzwierciedlenie
zarowno w zasobowym, procesowym, jak i w wynikowym aspekcie rachunku
kosztéw, co pozwala na wykorzystanie koncepcji zasobowo-procesowego ra-
chunku kosztéw jako podstawy green rachunku kosztéw.

Z jednej strony koszty srodowiskowe jako okreslone pozycje srodowisko-
wych kosztow wewnetrznych i zewnetrznych ujmowane sa w zasobowej czesci
rachunku kosztéw (np. podatki i optaty za eksploatacje zasobéw naturalnych,
$rodowiskowe optaty produktowe, koszty modernizacji maszyn, koszty szkolen
pracowniczych z obszaru ekologii i ochrony srodowiska, koszty stanowisk pra-
cowniczych odpowiedzialnych za aspekty srodowiskowe czy koszty audytéw
srodowiskowych). Z drugiej strony przedsiebiorstwa realizuja dzialania do-
tyczace ochrony srodowiska (np. zapobiegawcze, modernizacyjne, ochronne,
administracyjne) oraz przedsiewziecia i projekty ekologiczne (procesowa czes¢
rachunku kosztéw), w ktérych angazujq i zuzywaja zasoby z réznych obszaréw
funkcjonalnych. W dziataniach tych angazowane sa czesto zespoty pracowni-
cze, urzadzenia i maszyny produkcyjne oraz laboratoryjne z réznych komoérek
organizacyjnych, a kalkulacja kosztéw tych dziatan wymaga prowadzenia ewi-
dencji wykorzystania i zuzycia zasobow.

¢ Rozdzielczo$¢ pozioméw kosztéw w ZPRK opiera sie na ,,pieciu podstawowych poziomach kosz-
téw” i pozwala na rozdzielenie informacji kosztowej wynikajacej z okreslonego poziomu zarzadzania
produktami i klientami przedsiebiorstwa. Podstawowe poziomy kosztéw to poziom kosztéw produktu
(koszty wytworzenia produktéw / $wiadczenia ustug), poziom kosztéw grupy produktowej (koszty
ogolne utrzymania grup produktowych), poziom kosztéw klienta (koszty obstugi, sprzedazy do klien-
ta), poziom kosztéw segmentu klienta (koszty ogélne utrzymania segmentéw klientéw) oraz poziom
kosztéw przedsiebiorstwa (koszty zarzadu i ogélne przedsiebiorstwa) [Zielinski, 2014, s. 166].
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Zwiekszanie poziomu kosztéw srodowiskowych po stronie zaréwno zaso-
bow, jak i proceséw (projektow) ma swoje odzwierciedlenie réwniez w wyni-
kowej czesci rachunku kosztow (obiekty kosztowe), gdzie koszty srodowiskowe
prezentowane sg na odpowiednich poziomach kosztéw i umniejszaja wyniki
uzyskiwane na produktach, grupach produktowych, klientach, segmentach
klientéw oraz na catosci dziatalnosSci przedsiebiorstwa.

Wykorzystanie koncepcji posrednich obiektéw kosztowych pozwala w zaso-
bowo-procesowym rachunku kosztéw na odrebne okreslanie kosztéw poszcze-
gblnych przedsiewzied i projektéw zwigzanych z ochrona srodowiska i dalsze
odnoszenie ich do wybranych produktéw, ustug i klientéw. Kalkulacja kosz-
tow przedsiewzied i projektéw nastepuje poprzez zaliczanie do nich zaréwno
kosztéw zasobow bezposrednio zwiazanych z danym przedsiewzieciem lub
projektem (np. zuzytych materiatéw, specjalistycznych ustug obcych, optat
ekologicznych), jak i kosztéw dziatan realizowanych przez wewnetrzne zasoby
przedsiebiorstwa.

Na rysunku 11.2 zaprezentowano uproszczong koncepcje kalkulacji kosztéw
przyktadowego przedsiewziecia ekologicznego ,,Ochrona powietrza przed emi-
sja zanieczyszczen pylowych i gazowych zwigzanych z wytwarzaniem produk-
téw z grupy A” z wykorzystaniem zatozen zasobowo-procesowego rachunku
kosztéw. Zaprezentowany przyktad pokazuje, ze problem wyodrebniania kosz-
téw Srodowiskowych dla przedsiewziecia ekologicznego ma charakter ztozony
iwymaga zaréwno odpowiedniego podejscia do ewidencji kosztow, jak i kalku-
lacji petnych kosztow tego przedsiewziecia. Ponadto celem przyktadu jest réw-
niez pokazanie zakresu informacyjnego dostarczanego przez zasobowo-proce-
sowy rachunek kosztéw oraz potencjalnych zastosowan menedzerskich tak
zorganizowanego green rachunku kosztéw.

Okreslanie kosztéw przedsiewziecia ekologicznego rozpoczyna sie od ewi-
dencjonowania poszczegdlnych kosztéw prostych (amortyzacja, wynagrodze-
nia, zuzycie materiatéw, ustugi obce itp.) w ramach centréw kosztéw zasobdw’
(zaréwno wspierajacych, jak i podstawowych®). W przykladzie centrami kosz-
téw zasobdw sg poszczegdlne rodzaje absorberow mechanicznych, absorbe-
row rozpryskowych, zespotéw pracowniczych, ustug pomiarowo-badawczych,
optat ekologicznych, energii elektrycznej i budynkéw. Koszty proste odniesione

7 Wiecej na temat zasobowego ujecia kosztéw ochrony $rodowiska w ZPRK zob. w dalszej czesci
niniejszego rozdziatu.

® Zasoby podstawowe z punktu widzenia danego przedsiewziecia ochrony §rodowiska.
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Rysunek 11.2. Koncepcja wykorzystania ZPRK w kalkulacji kosztéw przedsiewzigcia ekologicznego
(przyktad)

Zrédto: opracowanie wiasne.

do poszczegdlnych centréw kosztéw zasobéw stanowig o wysokosci kosztéw
bezposrednich tych zasobdw.

W kroku drugim nastepuje rozliczenie kosztéw zasobdw wspierajacych,
z zachowaniem rozréznienia na zasoby wspétdzielone’ (relacja [3] narys. 11.2)
oraz zasoby realizujace ustugi wewnetrzne' (relacje [1] dla zasobéw realizuja-
cych ustugi wewnetrzne i relacje [4] narys. 11.2). W rezultacie tego rozliczenia
do kosztéw bezposrednich zasobéw podstawowych doliczane sg koszty posred-
nie wynikajgce ze zuzycia i z wykorzystania zasobéw wspdétdzielonych (ener-

° Zasoby wspéldzielone charakteryzuja sie bezposrednia konsumpcja przez inne zasoby i rozli-
czane sg jednoetapowo.

19 Zasoby realizujace ustugi wewnetrzne rozliczane sa dwuetapowo za po$rednictwem obiektéw
dziatan wspierajacych.
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gii elektrycznej i budynkéw) oraz z wykonanych ustug wewnetrznych (dziatan
wspierajacych: remontowych, przegladéw prewencyjnych, ustug kadrowych).
Podejscie to pozwala na okreslenie pelnych kosztéw zasobéw zaangazowanych
w przedsiewziecia ochrony $rodowiska i odzwierciedlenia zaangazowania
wspierajacych (pomocniczych) komérek organizacyjnych w projektach ekolo-
gicznych.

Kolejny krok to rozliczanie kosztéw zasobéw do dziatan podstawowych™
realizowanych na rzecz przedsiewziecia ekologicznego (relacja [1] dla zaso-
béw podstawowych na rys. 11.2). W rezultacie nastepuje kalkulacja kosztow
dziatan' (w przyktadzie: absorpcja mechaniczna gazéw i pytéw, absorpcja
rozpryskowa gazdéw i pytéw, nadzorowanie przedsiewzieé¢ ekologicznych)
z uwzglednieniem kosztéw wszystkich zasobéw zaangazowanych bezposred-
nio i posrednio w dzialania ochrony srodowiska. Zaprezentowane podejscie
do kalkulacji kosztéw dziatan pozwala na bardziej doktadne wyodrebnianie
kosztéw ochrony srodowiska i odzwierciedlenia kosztéw zaangazowania
wszystkich komoérek organizacyjnych (réwniez tych, ktére tylko czesciowo
biora udziat w przedsiewzieciach i projektach dotyczacych ochrony srodo-
wiska).

Nastepnym krokiem jest kalkulacja kosztéow catkowitych danego przedsie-
wziecia ochrony srodowiska (w przyktadzie na rys. 11.2: Ochrona powietrza
przed emisja zanieczyszczen pytowych i gazowych zwigzanych z wytwarza-
niem produktéw z grupy A) poprzez rozliczanie dziatan podstawowych (rela-
cja [2] dla dziatan podstawowych na rys. 11.2) oraz zasobéw podstawowych
(relacja [5] na rys. 11.2). W rezultacie koszt catkowity danego przedsiewzie-
cia uwzglednia koszty wykonanych dziatan oraz zasobdéw podstawowych
(z uwzglednieniem zawartych w nich kosztéw zasobdéw wspierajacych). Po-
dejscie to pozwala na bardziej precyzyjne okreslenie kosztéw zaangazowa-
nia wszystkich zasobéw przedsiebiorstwa w konkretne przedsiewziecie eko-
logiczne.

Odrebna kalkulacja kosztéw kazdego z przedsiewzie¢ ekologicznych
pozwala réwniez na bardziej precyzyjne przypisanie ich kosztéw do kon-
kretnych produktéw, ustug i klientéw przedsiebiorstwa. Uzyskamy to w za-
sobowo-procesowym rachunku kosztéw poprzez rozliczanie kosztéw przed-

"' Dziatania podstawowe z punktu widzenia danego przedsiewziecia ochrony §rodowiska.
!> Wigcej na temat procesowego ujecia kosztéw ochrony $rodowiska w ZPRK zob. w dalszej czesci
niniejszego rozdziatu.
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siewziecia do okreslonych produktéw (w przyktadzie rozliczenie nastepuje
wylacznie do produktéw z grupy A - relacja [7] na rys. 11.2), a dalej do
klientéw kupujacych te produkty (relacja [8] na rys. 11.2). Szczegdtowosc
ujecia przedsiewzie¢ ekologicznych pozwala na bardziej precyzyjne przy-
pisywanie" ich kosztéw do konkretnych produktéw i grup produktowych,
a w rezultacie bardziej rzetelne okreslenie kosztéw dla potrzeb ustalania
cen ich sprzedazy oraz wynikowego analizowania rentownosci produktow
i klientéw™.

11.3.2. Zasobowe ujecie kosztow srodowiskowych

Koszty zasobow ujmowane sg w zasobowo-procesowym rachunku kosztéw
w tzw. centrach kosztéw zasobdw'. Koncepcja centréw kosztéw zasobéw (ang.
resource cost centers) stosowana jest zaréwno w niemieckim GPK'® [Lere, Portz,
2010, s. 47; Smith, 2005, s. 38; Sharman, 2003, s. 32], jak i w opierajacym sie na
nim resource consumption accounting'’ [IFAC, 2009, s. 17; Ahmed, Moosa, 2011,
s. 761; Clinton, Webber, 2004, s. 3; Benjamin, Simon, 2003, s. 21].
Zasobowo-procesowy rachunek kosztow traktuje zasoby jako pierwszy
obiekt grupowania kosztéw i to dla nich tworzone sg centra kosztéw zasobdw.
Zasoby w tym rozumieniu stanowig np. konkretne zespoty pracownicze, grupy
jednorodnych maszyn, konkretne rodzaje materiatéw, optat lub ustug. Podob-
nie jak w przypadku GPK i RCA, podstawowym kryterium wyodrebniania cen-
trow kosztéw zasobow stosowanym w ZPRK jest jednorodnos¢ i homogenicz-
nos¢. Jednorodnosé definiowana jest jako charakterystyka jednego lub wielu
zasobéw badz wktadow o podobnej technologii lub umiejetnosci, ktéra pozwala

3 W zasobowo-procesowym rachunku kosztéw wykorzystywana jest koncepcja przypisywalno-
$ci kosztow (ang. attributability) [Zielinski, 2014, s. 108].

¥ Wiecej na temat wynikowego ujecia kosztéw ochrony §rodowiska w ZPRK zob. w dalszej czesci
niniejszego rozdziatu.

> Ze wzgledu na wystepujaca w polskich przedsiebiorstwach oraz w dziatajacych w nich syste-
mach finansowo-ksiegowych praktyke wykorzystywania terminu ,,centrum kosztu” jako obiektu, na
ktérym ewidencjonowane (ksiegowane) sa koszty, w celu wyraznego podkreslenia szczegétowosci
ewidencji kosztéw, jaka ma miejsce w zasobowo-procesowym rachunku kosztéw, przyjeto termin ,,cen-
trum kosztu zasobu”.

'® W GPK uzywany jest termin ,,centrum kosztu” (niem. Kostenstellen).

7 W RCA uzywany jest termin ,,pula zasobu” (ang. resource pool).
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na jednakowe traktowanie kosztow tych zasobéw w rachunku kosztéw [Clinton

iin., 2012, s. 571.

Zasobowe ujecie kosztéow srodowiskowych wymaga przyjecia okreslonego

podejscia do ewidencjonowania tych kosztéw w centrach kosztéw zasobdw.

Celem tak szczegdtowego ujecia kosztow $rodowiskowych jest zapewnienie

transparentnosci dla celow rozliczania ich kosztéw oraz zarzadzania pozio-

mem kosztéw srodowiskowych.

W tabeli 11.1 przedstawiono przyktad zasobowego ujecia kosztéw ochrony

$srodowiska.

Tabela 11.1. Przyktad zasobowego ujecia kosztéw ochrony Srodowiska

Urzadzenia , konca rury”

Oczyszczalnia $ciekéw

Sktadowisko odpaddéw

Centra Spalarnia odpadéw
kosztow
zasobow System odzysku pary

Absorbery rozpryskowe

Absorbery mechaniczne
Ustugi zewnetrzne , konca rury”

Ustugi pomiarowo-badawcze
Centra

kosztow Ustugi unieszkodliwiania odpadéw

zasobéw . . .
Ustugi wyptukiwania zanieczyszczen

Zespoty pracownikéw ochrony $rodowiska

Centra Zespot pracownikéw ochrony $rodowiska
kosztow

zasobow Zespot pracownikéw ds. 1SO 14001
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Koszty zaliczane do kosztow
ochrony srodowiska

Cafo$¢ kosztéw amortyzacii,
funkcjonowania, obstugi i utrzymania
urzadzen wraz z kosztami zasobow
wspotdzielonych (np. energii,
budynkéw) oraz ustug wewnetrznych
przedsigbiorstwa (np. remontowych)

Koszty zaliczane do kosztow
ochrony srodowiska

Catos¢ kosztow ustug wraz

z kosztami ustug wewnetrznych
przedsiebiorstwa zwigzanych

z organizacjq tych prac zleconych

Koszty zaliczane do kosztow
ochrony srodowiska

Cato$c lub czes$¢ kosztow
zwigzanych z pracochtonnos$cig
realizowanych dziatan i projektéw
ekologicznych
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Zasoby produkcyjne (objgte przedsigwzigciami Koszty zaliczane do kosztow
zapobiegajacymi zanieczyszczeniom) ochrony srodowiska

Linia produkcyjna nr 1 -
Dodatkowe koszty amortyzaciji,

Linia produkcyjna nr 2 funkcjonowania, obstugi i utrzymania
urzadzen wraz z kosztami zasobhdéw

E(?:;':Zw Linia produkeyjna nr 3 wspétdzielonych (np. energii,
7a50b6W Urzadzenia pakujace budynkéw) oraz ustug wewnetrznych

przedsigbiorstwa (np. remontowych)
Zespot operatordw linii wywotane przedsiewzigciami

ekologicznymi
Zespot pakowaczy

Koszty zaliczane do kosztow

LEELEICICAERORE ochrony srodowiska

Optaty za wprowadzanie gazéw i pytéw do

Srodowiska
Optaty za pobdr wod
Centra . i . , -
KOSZLOW Optaty za sktadowanie odpadéw Cato$¢ kosztow wynikajaca
; z opfat ekologicznych
zasobow

Optaty produktowe — grupa produktéw nr 1
Optaty produktowe — grupa produktéw nr 2
Optaty produktowe — grupa produktéw nr 3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wskazane w tabeli centra kosztéw zasobdéw zostaly wyodrebnione dla po-
szczegolnych jednorodnych rodzajéow urzadzen, zespoldw pracowniczych,
ustug obcych, optat sSrodowiskowych. W ramach pokazanych centréw kosztéw
zasobow wymienione sg rowniez centra kosztéw zasobéw podstawowych za-
prezentowanych w przyktadzie na rysunku 11.2 (np. absorbery, zespoty pra-
cownicze). Zaznaczy¢ nalezy, ze wskazane centra kosztéw zasobéw ujmowane
moga by¢é w ramach kosztéw dziatalnosci zaréwno podstawowej, wydziatowej,
pomocniczej, sprzedazowej, jak i ogélnozaktadowej przedsiebiorstw. Oznacza
to, ze koszty ochrony srodowiska generowane sa w réznych obszarach dziatal-
nosci przedsiebiorstwa.

Zasobowe podejscie do ujmowania kosztéw umozliwia, w pierwszej kolej-
nosci, precyzyjne okreslanie kosztéw bezposrednich zasobéw (np. ich amor-
tyzacji, wynagrodzen, ustug obcych, zuzycia materialéw) oraz, w drugiej
kolejnosci, doliczanie do nich kosztéw zasobdw wspierajacych (np. energii elek-
trycznej, budynkow, zespotéw pracownikéw remontowych, zespotéw pracow-
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nikéw kadrowych). Przyczynowo-skutkowe odzwierciedlenie wspoétzaleznosci
pomiedzy zasobami (rozliczanie kosztow zasobdéw wspierajacych do podstawo-
wych), jakie ma miejsce w zasobowo-procesowym rachunku kosztéw, pozwala
na okreslenie pelnych kosztéw zasobdéw zaangazowanych w ochrone $rodowi-
ska. Szczegdtowosé wyodrebniania zasobdw pozwala na bardziej precyzyjne
ich rozliczanie do dziatan i przedsiewzie¢ ekologicznych, a w rezultacie do od-
powiednich produktéw, ustug i klientow.

11.3.3. Procesowe ujecie kosztéw srodowiskowych

O wykorzystaniu rachunku kosztéw dziatan (ABC) w rachunkowosci srodowi-
skowej wspominaja autorzy zaréwno zagraniczni [IMA, 1996, s. 14; Capusneanu,
2008, s. 58; Tsaiiin., 2010, s. 187; Domil i in., 2010, s. 719; Moorthy, Yacob, 2013,
s. 6], jakipolscy [Szadziewska, 2013, s. 219]. Argumentuja oni, Ze wyodrebnianie
w green rachunku kosztéw obiektéw dziatan pozwoli na doktadniejsze okresla-
nie ponoszonych przez przedsiebiorstwa kosztéw ochrony srodowiska i odnosze-
nie ich do produktéw, ustug i klientéw. Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw
rowniez wykorzystuje zatozenia tego rachunku kosztow, przyjmujac definicje, ze
dzialanie to jednorodna, identyfikowalna i mierzalna czes¢ pracy wykonywana
przez okreslone zasoby przedsiebiorstwa w celu osiagania policzalnych rezulta-
téw [Zielinski, 2014, s. 153]. Zachowanie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
w zasobowo-procesowym rachunku kosztéw wymaga szczegdlowego definiowa-
nia dziatan w sposéb umozliwiajacy wykonanie jednoznacznego pomiaru liczby
wykonanych dziatan, czasu ich trwania oraz zidentyfikowania zasobéw wykonu-
jacych to dziatanie. Zaprezentowane podejscie do wyodrebniania dziatan skut-
kuje definiowaniem stosunkowo duzej liczby jednorodnych i konkretnie nazwa-
nych dziatan w rachunku kosztéw, co znacznie wptywa na doktadnosé kalkulacji
kosztéw oraz podnosi walory interpretacyjne informacji wynikowe;j.

W tabeli 11.2 przedstawiono przyktad procesowego ujecia kosztéw ochrony sro-
dowiska. Wskazane w tabeli dzialania zostalty wyodrebnione dla poszczegdlnych
przedsiewzie¢ ekologicznych, w tym réwniez dla przedsiewziecia ekologicznego
przedstawionego na rysunku 11.2 (absorpcja mechaniczna gazéw i pytéw, absorp-
cjarozpryskowa gazéw i pytdw, nadzorowanie przedsiewzie¢ ekologicznych).
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Tabela 11.2. Przyktad procesowego ujgcia kosztéw ochrony srodowiska

Dziatania w ramach przedsiewzigcia / projektu nr 1

Zbieranie odpaddw z hal produkcyjnych
Transportowanie odpadéw na sktadowisko
Roztadowywanie odpadéw

Sortowanie odpadéw

Spalanie odpaddéw

Sktadowanie pozostatych odpaddéw na skiadowisku
Dziatania w ramach przedsiewzigcia / projektu nr 2

Absorpcja mechaniczna gazéw i pytéw
Absorpcja rozpryskowa gazoéw i pytéw

Nadzorowanie przedsiewzie¢ ekologicznych
Dziatania w ramach przedsiewzigcia / projektu nr 3

Odzyskiwanie pary

Transportowanie pary rurociggami
Dziatania w ramach przedsiewzigcia / projektu nr 4

Aktualizowanie dokumentacji srodowiskowej
Przygotowanie materiatéw do audytéw
Przeprowadzanie audytéw wewnetrznych

Szkolenia wewnetrzne pracownikéw

Zrédio: opracowanie wiasne.

Koszty zaliczane do kosztow
ochrony srodowiska

Cato$¢ kosztow dziatan

Koszty zaliczane do kosztéw
ochrony srodowiska

Cato$¢ kosztéw dziatan

Koszty zaliczane do kosztow
ochrony srodowiska

Cato$¢ kosztéw dziatan
Koszty zaliczane do kosztow

ochrony srodowiska

Cato$¢ kosztow dziatan

Wykorzystanie dzialan w green rachunku kosztéw pozwala na okreslanie

kosztéw ochrony srodowiska wynikajacych z angazowania w tych dziataniach

zasobdw z réznych obszaréw przedsiebiorstwa, w tym réwniez tych, ktére tylko

cze$ciowo biora udziat w przedsiewzieciach ekologicznych przedsiebiorstw.

Podejscie do szczegdtowego wyodrebniania dziatant w ZPRK pozwala zwiekszy¢

doktadno$¢ oraz bardziej precyzyjne rozliczanie kosztéw dziatan do poszczegol-
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nych przedsiewzie¢ ekologicznych, a w rezultacie rozliczenie tych kosztéw do odpo-
wiednich produktéw, ustug i klientéw. Ponadto wykorzystanie zalozen procesowe-
go rachunku kosztéw daje mozliwosci racjonalizacji kosztéw dziatan ekologicznych
poprzez ich usprawnianie, zapobieganie im, ich eliminacje lub outsourcing.

11.3.4. Wynikowe ujecie kosztéw srodowiskowych

Podstawowg kategorig wynikowa zasobowo-procesowego rachunku kosz-
téw jest hierarchia kosztéw oparta na koncepcji ,,pieciu podstawowych pozio-
mow kosztéw”. Hierarchia ta wykorzystana zostata réwniez do prezentowania
kosztéw ochrony srodowiska. W tabeli 11.3 zaprezentowano przyktad przy-
pisania kosztow ochrony $rodowiska do poziomoéw kosztéw (w tym réwniez,
na poziomie kosztéw grupy produktowej, znajduja sie koszty przedsiewziecia
ekologicznego przedstawionego na rys. 11.2'). Hierarchia kosztéw uzyskiwana
jest za posrednictwem koncepcji przypisywalnosci”, ktéra zaktada alokowanie
kosztéw na taki poziom zarzgdzania produktami i klientami, gdzie uznane sg
one za istotne do podjecia decyzji. Wczesniejsze rozwazania dotyczace przedsie-
wziec¢ ekologicznych wskazaty, ze koszty ochrony srodowiska wynikowo mogg
by¢ prezentowane na réznych poziomach zarzadzania produktami i klientami
przedsiebiorstwa.

Przyjete zalozenia umozliwiaja dowolne uznawanie kosztéw danego pozio-
mu za koszty istotne lub nieistotne dla podjecia konkretnej decyzji i wynikowe-
go prezentowania kosztéw srodowiskowych na okreslonych poziomach zarza-
dzania produktami i klientami.

Niektodre przedsiebiorstwa niedoszacowujg kosztéw srodowiskowych zwia-
zanych z konkretnymi produktami czy grupami produktowymi, poniewaz
traktuja je jako koszty ogdlne przedsiebiorstwa [Moorthy, Yacob, 2013, s. 4;
Szadziewska, 2013, s. 219]. Podejscie to moze by¢ powodowane brakiem usys-
tematyzowanego podejscia do ujmowania tych kosztéw oraz zastosowaniem
zalozen tradycyjnych i arbitralnych rachunkéw kosztéw. Niedoszacowanie
kosztéw produktéw niesie ryzyko btednego ustalania cen sprzedazy produk-

'8 Przedstawienie tych kosztéw na poziomie grupy produktowej znajduje swe uzasadnienie
w tym, Ze prezentowane na rysunku 11.2 przedsiewziecie ekologiczne podjete zostalo wytacznie
w zwigzku z produktami z okreslonej grupy produktowe;j.

¥ Przypisywalno$¢é rozumiana jest jako reaktywno$é naktadu na decyzje, w efekcie ktérej zmie-
nia sie dostepnos$¢ i/lub konsumpcja zasobu [Clinton i in., 2012, s. 53].
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téw, generowania strat, a nawet podejmowania btednych decyzji strategicz-
nych dotyczacych przysztej struktury portfela sprzedawanych produktéw.
Aby zapobiec takim sytuacjom, wymagana jest odpowiednia szczegdétowosé
rachunku kosztéw i odpowiednie zalozenia alokowania kosztéw na poziomy
hierarchii produktéw i klientéw. Wykorzystanie w ZPRK koncepcji przypisy-
walnosci kosztéw oraz posrednich i finalnych obiektéw kosztowych pozwala na
odpowiednie kierowanie kosztow przedsiewzie¢ i kosztow ekologicznych oraz
prezentowanie ich na poziomie konkretnych produktéw, grup produktowych
lub na poziomie catego przedsiebiorstwa.

Tabela 11.3. Przykiad przypisania kosztéw ochrony Srodowiska do pozioméw kosztow

Koszty ochrony srodowiska poziomu produktu, w tym:
opfaty ekologiczne produktowe za opakowania produktu nr 1
opfaty ekologiczne produktowe za opakowania produktu nr 2
Poziom produktu
inne optaty ekologiczne produktowe za produkt nr 3
inne optaty ekologiczne produktowe za produkt nr 4

Koszty ochrony srodowiska poziomu grupy produktowej, w tym:

ochrona powietrza przed emisjg zanieczyszczen pytowych i gazowych
zwigzanych z wytwarzaniem produktéw z grupy A

Poziom grupy unieszkodliwianie, spalanie i sktadowanie odpadéw zwigzanych z wytwarzaniem
produktowej produktéw z grupy B

oczyszczanie osadéw $ciekowych zwigzanych z wytwarzaniem produktéw
zgrupy C

Koszty ochrony srodowiska poziomu klienta, w tym:

koszty zmiany proceséw sprzedazowych i dystrybucyjnych wywotanych przez

klienta A
Poziom klienta
koszty zmiany proceséw sprzedazowych i dystrybucyjnych wywotanych przez

klienta B
Koszty ochrony srodowiska poziomu segmentu klienta, w tym:

Poziom segmentu koszty kampanii srodowiskowych w regionie nr 1

Klienta koszty kampanii $rodowiskowych w regionie nr 2
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Koszty ochrony $rodowiska poziomu przedsigbiorstwa, w tym:
utrzymanie urzadzen chronigcych przed hatasem

utrzymanie urzadzen chronigcych przed promieniowaniem jonizujgcym

Poziom

orzedsigbiorstwa odkazanie gleby wokét terenu zaktadu produkcyjnego

koszty utrzymania systemu ISO 14001

koszty zapobiegania zanieczyszczaniu powietrza i gleby

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Zwienczeniem rozwazan prowadzonych w rozdziale jest raport kosztéw
$rodowiskowych dla przedsiewziecia ekologicznego. W tabeli 11.4 zaprezento-
wano koszty ochrony srodowiska poniesione w zwiazku z realizacja przedsie-
wziecia przedstawionego na rysunku 11.2 (tj. Ochrona powietrza przed emisjq
zanieczyszczen pytlowych i gazowych zwigzanych z wytwarzaniem produktéw
z grupy A). Zaznaczy¢ nalezy, ze koszty tego przedsiewziecia wynikowo (ana-
liza kosztow i rentownosci) dostepne sa wylacznie na poziomie grupy produk-
towej A lub wchodzacych w jej sktad produktéw i nie obcigzaja wynikéw oraz
rentownosci uzyskiwanej na pozostatych grupach produktowych.

Tabela 11.4. Przyktad zasobowo-procesowego ujecia kosztéw przedsigwzigcia
dotyczacego ochrony srodowiska

Przgds!q- Dziatania Zasohy Elementy kosztowe zasohdow Koszt
wzigcie
1 2 3 4 5

< Bezposrednie elementy kosztowe 20 600 zt
© >
:g ZE Amortyzacja 17 000 zt

N .=
g % § i Ustugi zewnetrzne remontowe 3000z
S5sé
=2>25 ; Ubezpieczenia 600 zt
g 2 §' N Abs?]rpg]a Absorbery
B 5~ 3 Mechaniczna o haniczne  Posrednie elementy kosztowe 9 100 zt
S o5 E Gazowi pytéw
28z Energia elektryczna 3100z
SYRE
s =g Powierzchnia budynkéw 1400 zt
583
82 . B .

E Ustugi wewnetrzne — remontowanie 46002

urzadzen
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1 2 3 4 5
5 Bezposrednie elementy kosztowe 5700 zt
N
E: < Amortyzacja 4000 zt
g § Zuzycie materiatéw — czesci
285 : 13007
§8N zamienne
:% S é Ubezpieczenia 400 zt
g '§_.§ Absorpcja A
= 38 rozpryskowa Absorbery Posrednie elementy kosztowe 8 000 zt
gg= S i VG rozpryskowe )
28 E gazow | pylow Energia elektryczna 1200 zt
© .o =
% 'L:,_ E Powierzchnia budynkéw 800 zt
'S ©
E E g Ustugi wewnetrzne — remontowanie
== 5 , 4 600 zt
s &3 urzadzen
(=} N
= 1 =
S Ustugi wewngtrzne Iprzeglqdy 1400 2
prewencyjne urzadzen
Bezposrednie elementy kosztowe 7700 zt
Wynagrodzenia 5600 zt
) Swiadczenia na rzecz pracownikéw 1900 zt
Zespot
pracownikéw Materiaty biurowe 200 zt
ochrony o
$rodowiska Posrednie elementy kosztowe 600 zt
Powierzchnia budynkdw 400 zt
Ustugi wewnetrzne — przetwarzanie 200 2

i wynagrodzen
Nadzorowanie

przedsiewzigé Bezposrednie elementy kosztowe 16 800 zt
ekologicznych

zwiazanych z wytwarzaniem produktow z grupy A

Wynagrodzenia 12 000 zt

Swiadczenia na rzecz pracownikéw 3600 zt
Zespét Materiaty biurowe 400 zt
pracownikOw g\ 41enia zewnetrzne 800 zt
ds. IS0 14001

Posrednie elementy kosztowe 1200 zt

Powierzchnia budynkéw 800 zt

Ochrona powietrza przed emisja zanieczyszczen pytowych i gazowych

Ustugi wewnetrzne — przetwarzanie

, 400 zt
wynagrodzen
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11. Srodowiskowy rachunek kosztéw

-
N
w

4 5

Bezposrednie elementy kosztowe 3400 zt
Ustugi Ustugi obce pomiarowo-badawcze 3400 zt

pomiarowo-
Koszt -badawcze
bezposredni Ustugi wewnetrzne — nadzorowanie
przedsie- realizacji ustug
wziecia /
projektu

Posrednie elementy kosztowe 1200 zt

1200 zt

Opfaty za Bezposrednie elementy kosztowe 15700 zt
wprowadzanie
gazéw i pytow
do $rodowiska  Podatki i optaty 15700 zt

zwiazanych z wytwarzaniem
produktow z grupy A

Ochrona powietrza przed emisjq
zanieczyszczen pytowych i gazowych

RAZEM 90 000 zt

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W pierwszej kolejnosci koszty przedsiewziecia ekologicznego prezentowa-
ne sa w ujeciu poszczegolnych dziatan (absorpcja mechaniczna gazéw i pytéw,
absorpcja rozpryskowa gazow i pyléw, nadzorowanie przedsiewzie¢ ekologicz-
nych) oraz kosztow bezposrednich przedsiewziecia. W dalszym etapie koszty
$rodowiskowe dekomponowane sa na poszczegdlne zasoby (absorbery, zespoty
pracownicze oraz ustugi zewnetrzne i optaty), te zas na ich poszczegdlne koszty
bezposrednie (amortyzacja, wynagrodzenia itp.) oraz posrednie (wynikajace
z rozliczania zasobow wspierajacych). Zaprezentowana w tabeli rozdzielczo$¢
dziatan i rozdzielczo$¢ zasobéw ma na celu pokazanie logicznych powigzan
i stanowi¢ dowdd przyczynowo-skutkowej natury green rachunku kosztéw.

Informacja wynikowa plynaca z green rachunku kosztéw opartego na zato-
zeniach ZPRK pozwala na okreslenie pelnych kosztéw poszczegdlnych przed-
siewzie¢ ekologicznych poprzez bardziej precyzyjne wyodrebnienie z kosztéw
calkowitych przedsiebiorstwa tej ich czesci, ktora zwigzana jest z jego zaanga-
zowaniem w ochrone srodowiska naturalnego.

11.4. Uwagi koncowe

Majac na uwadze coraz wieksze oczekiwania spoleczenstw i gospodarek w za-
kresie ochrony srodowiska, przedsiebiorstwa podejmuja coraz wiecej przedsie-
wzied i projektéw proekologicznych. Ponoszone przez przedsiebiorstwa koszty
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ochrony srodowiska majq ztozony charakter — zaréwno z tytutu réznych rodza-
jow kosztow srodowiskowych, jak i z uwagi na angazowanie w dziatania pro-
ekologiczne zasobow z wielu obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Zaprezentowane w niniejszym rozdziale kompleksowe podejscie zasobowo-
-procesowego rachunku kosztéw do problemu green rachunku kosztéw pozwala
na bardziej rzetelne wyodrebnianie kosztéw zaangazowania wszystkich zaso-
bow przedsiebiorstwa w ochrone srodowiska, precyzyjne przypisywanie kosz-
téw przedsiewzie¢ ekologicznych do produktéw, ustug i klientdéw, spelnienie
wymogdw sprawozdawczych oraz wsparcie zarzadzajacych w podejmowaniu
decyzji dotyczacych racjonalizowania i obnizania kosztéw srodowiskowych.

Koncentracja podmiotéw gospodarczych na problemie kosztéw srodowisko-
wych oraz wdrazanie green rachunku kosztéw moze przynies¢ wiele istotnych
dla przedsiebiorstwa korzy$ci, takich jak*:

» podejmowanie dziatan, ktérych celem jest efektywne wykorzystanie zaso-
béw naturalnych,

» dostarczenie prawidlowych informacji do ustalania kosztéw i cen sprze-
dazy produktéw,

» redukcje kosztow wynikajacych z oplat i podatkéw ekologicznych,

» obnizanie kosztéw wynikajacych z usuwania szkéd spowodowanych
w srodowisku naturalnym,

» zwiekszanie efektywnos$ci wykorzystywanych zasobéw oraz eliminowa-
nie strat i nieefektywnosci skutkujacych ponoszeniem kosztéw srodowisko-
wych,

» usprawnianie dziatan i obnizanie kosztow zasobdow zaangazowanych
w przedsiewzieciach ochrony srodowiska,

» motywowanie pracownikéw do szukania mozliwosci obnizania i unikania
kosztéw srodowiskowych zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych,

» inwestowanie w produkty i technologie o charakterze proekologicznym,

» redukowanie ryzyka zwigzanego z niekorzystnym wplywem przedsie-
biorstwa na $rodowisko,

» budowa proekologicznego wizerunku przedsiebiorstwa i jego poprawa
w oczach klientéw.

% Por.: [Szadziewska, 2013, s. 234; Pahuja, 2009, s. 17].



]. 2 Raportowanie w controllingu
ekologicznym

12.1. Uwagi wstepne

Podstawowym zZrédlem informacji o dziatalnosci podmiotéw gospodarczych
iich wynikach byly przez dlugi czas sprawozdania finansowe. Jednak procesy
integracji miedzynarodowej oraz globalizacji stworzyty potrzebe dostarczania
takze innych danych niz informacje finansowe, a mianowicie takich, ktérymi
zainteresowani beda obecni i potencjalni inwestorzy oraz rézne grupy intere-
sariuszy, m.in. klienci, spotecznosci lokalne, organizacje ekologiczne. Raporty
maja na celu dostarczenie szerokiemu gronu wewnetrznych i zewnetrznych in-
teresariuszy informacji o wptywie, jaki decyzje i dziatania podejmowane przez
zarzadzajacych w przedsiebiorstwie wywierajg na spoteczenstwo i srodowisko.
Przedsiebiorstwo osiaga cele srodowiskowe i rozwojowe tylko pod warunkiem
zrownowazonego i wtasciwego uwzglednienia zwigzanych z tym nastepstw
srodowiskowych, spotecznych i ekonomicznych. ,Sporzadzanie raportéw dla
interesariuszy staje sie obecnie standardem. Dotycza one zrOwnowazonego roz-
woju i maja stuzy¢ zwiekszeniu transparentnosci funkcjonowania organizacji
oraz podniesieniu atrakcyjnosci inwestycyjnej podmiotéw dla inwestor6w™
[Srokaiin., 2012].

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie systemu raportowania
danych dotyczacych wptywu dziatalnosci podmiotéw gospodarczych na sro-
dowisko przyrodnicze oraz osiggnie¢ tych podmiotéw w obszarze ograniczania

! Jako synoniméw raportéw zréwnowazonego rozwoju uzywa sie okresleni: ,raportowanie spo-
leczne”, ,raportowanie CSR”, ,ujawnianie danych pozafinansowych”.
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negatywnych skutkéw korzystania z niego. Raportowanie to — oprécz budze-
towania, kontroli stopnia realizacji zadan i motywowania — jest jednym z ele-
mentéw ekocontrollingu. Do realizacji tak postawionego celu wykorzystano
krytyczng analize literatury przedmiotu, zawartos$¢ raportéw publikowanych
na stronach internetowych oraz wtasne obserwacje empiryczne w dwdch pod-
miotach gospodarczych. Obserwacje te postuzyty do przedstawienia $ciezki ra-
portowania w podmiotach o ztozonych strukturach organizacyjnych.

12.2. Potrzeba raportowania wynikdw w obszarze
srodowiskowym

Wzrost ekonomicznej i spotecznej swiadomosci wspdtczesnych interesariuszy
organizacji powoduje, ze oczekujg oni informacji o oddziatywaniu jednostek na
otoczenie. Informacje ujete w sprawozdaniach maja wartos¢ dla interesariuszy
wdéweczas, gdy na ich podstawie moga oni podejmowac trafne decyzje. Potrze-
by informacyjne uzytkownikéw sprawozdan nie tylko sprowadzaja sie do bie-
zacego dostarczania informacji, ale rGwniez maja charakter prospektywny, co
oznacza koniecznos$¢ umieszczania w sprawozdaniach opisu przysztosci ekono-
micznej przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym niezwykle wazna kwestig staje sie
prezentacja dokonan jednostek zaréwno w ujeciu finansowym, jak i w ramach
wplywu na otoczenie, szczegdlnie na srodowisko przyrodnicze. Jednak infor-
macje te musza by¢ podane w sposéb przejrzysty i zrozumiaty dla wszystkich
grup interesu [Zuchewicz, 2014, s. 326].

Kluczowg role w procesie raportowania zagadnien spoteczno-srodowisko-
wych odgrywa mechanizm wtasciwego doboru danych pozafinansowych i spo-
sobu ich prezentacji. W literaturze sugeruje sie, iz uwzglednianie tylko i wytacz-
nie aspektow ekonomicznych w dziatalnosci przedsiebiorstwa uniemozliwia
jego przetrwanie i rozwdj w dtuzszym okresie [Marcinkowska, 2004, s. 19].

Raportowanie osiaggnie¢ w obszarach ekonomicznym, s$rodowiskowym
i spotecznym jest przedmiotem rozstrzygnie¢ w ramach dyrektyw Unii Euro-
pejskiej. Przyjeta przez UE 22 pazdziernika 2014 roku dyrektywa ma na celu
ujednolicenie struktury i zakresu informacji pozafinansowych, jakie bedgq mu-
siaty ujawniad przedsiebiorstwa. W pierwszym okresie w Polsce, wedtug tej dy-
rektywy, raportowac beda tylko spotki gietdowe, ktére spetniaja co najmniej
dwa sposrod trzech kryteriéw [Dyrektywa Parlamentu Europejskiego, 2014]:

» zatrudnienie przekracza 500 oséb,
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» obroty firmy sa wyzsze niz 40 mln euro,

» suma bilansowa jest wyzsza niz 20 mln euro.

Celem unijnej regulacji jest wprowadzenie obowigzku przedstawiania przez
duze podmioty interesu publicznego opisu polityki wdrazanej przez spodike,
a dotyczacej kwestii srodowiskowych, spotecznych, pracowniczych oraz kor-
poracyjnych, wynikéw osiaganych jako rezultat wdrozenia danych koncep-
cji, a takze ryzyka zwiazanego z tymi kwestiami i sposobdw zarzadzania tym
ryzykiem. Opracowany raport ma przedstawia¢ stopien, w jakim strategia,
zarzadzanie, wyniki oraz perspektywy organizacji, w kontekscie $rodowi-
ska zewnetrznego, prowadza do tworzenia wartosci zaréwno w krétkim, jak
iw dtugim horyzoncie czasowym. Przyjety w dyrektywie zakres danych poza-
finansowych uwzglednia w odniesieniu do kwestii sSrodowiskowych szczego-
lowe informacje dotyczace obecnego i przewidywanego wplywu dziatalnosci
podmiotéw gospodarczych na srodowisko oraz, w niektdrych przypadkach, na
zdrowie i bezpieczenstwo, wykorzystanie energii odnawialnej, emisje gazdw
cieplarnianych, zuzycie wody i zanieczyszczenie powietrza.

12.3. Rodzaje raportéw oraz ich uzytkownicy

System raportowania w przedsiebiorstwie obejmuje caly kompleks informacji
przeznaczonych dla zarzadzajacych przedsiebiorstwem na réznych szczeblach
zarzadzania oraz dla interesariuszy zewnetrznych. Generalnie wyrdznia sie
raporty wewnetrzne i zewnetrzne. Forma, tres¢, czas sporzadzania i odbiorcy
raportow wewnetrznych sa ustalane indywidualnie przez zarzady i kierowni-
kéw dzialéw. Raporty dostarczaja informacji wyrazonych w kategoriach rze-
czowych i finansowych, i nie sq znormalizowane. Zarzady maja zatem duza
swobode w kreowaniu systemu raportowania przy uwzglednieniu potrzeb in-
formacyjnych wynikajacych ze specyfiki dziatania, kultury organizacyjnej i po-
ufnosci informacji.

Przez uzytkownikéw raportéw wewnetrznych najbardziej cenione sg rapor-
ty tekstowe z zawartymi w nich wskaznikami liczbowymi, ilustrowane tabe-
lami i wykresami. Dane liczbowe i wskazniki w tabelach podawane sa wedtug
przedziatéw czasowych oraz w wielkoSciach narastajacych. Utatwia to pordw-
nanie danych czy ustalanie odchylen od budzetéw nie tylko dla danego okresu,
ale tez narastajaco od poczatku roku. Dokonane w ten sposéb oceny utatwiajg
rowniez okreslenie pozytywnych i negatywnych zmian w poszczegdlnych okre-
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sach oraz ich tacznych skutkéw w ciagu okresu sprawozdawczego [Sierpinska,
2007, s. 78].

Informacje zawarte w raportach wewnetrznych zarzady wykorzystuja do
podejmowania decyzji dotyczacych m.in.:

» zwiekszenia efektywnosci wykorzystania zasobow przyrodniczych,

» poprawy wynikéw finansowych spélek poprzez ograniczenie optat sro-
dowiskowych, kar i wszelkiego rodzaju sankcji za niewtasciwe korzystanie ze
Srodowiska,

» ograniczania konfliktéw interesdw, ktére sa czesta przyczynag kryzysow
pogarszajacych efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa,

» zapobiegania duzym wahaniom cen akcji na gietdzie, ktére utrudniajq po-
zyskanie dodatkowego kapitalu na rozwdj spotki,

» zwiekszenia transparentnosci spotki, co ma wptyw na ceny akcji i prowa-
dzi do wzrostu wartosci spotki oraz pozwala zarzadowi na osiggniecie indywi-
dualnych korzysci w postaci premii, czesto powigzanych z przyrostem wartosci
spéiki,

» poprawy konkurencyjnosci spéiki i utrzymania przewagi konkurencyjnej
w dtuzszym horyzoncie czasu,

» zmniejszenia ryzyka utraty reputacji firmy,

» zarzadzania ryzykiem w dtugim okresie.

Rozwiazania organizacyjne dotyczace raportowania w ekocontrollingu sa
zindywidualizowane. W pojedynczych spoétkach kapitalowych zazwyczaj nie
ma wyodrebnionego dziatu ekocontrollingu, a sporzadzaniem raportéw we-
wnetrznych dotyczacych srodowiska zajmujq sie dziatly ochrony srodowiska
lub dziaty controllingu operacyjnego. Raporty te kierowane sg do zarzadu
przedsiebiorstwa. Dziaty ekocontrollingu funkcjonujg natomiast w spoétkach,
ktére silniej oddziatujg na srodowisko (przedsiebiorstwa przemystu chemicz-
nego, elektrocieptownie i elektrownie weglowe, niektére firmy przetworstwa
rolno-spozywczego). Dzialy te sporzadzajq raporty srodowiskowe z realizacji
budzetéw kosztéw srodowiskowych oraz naktadéw na przedsiewziecia z obsza-
ru ochrony srodowiska. Zawarte sa w nich dane dotyczace optat za korzystanie
ze Srodowiska, kar za przekroczenie dopuszczalnych norm i limitéw dotycza-
cych emisji gazéw cieplarnianych czy tez wytwarzanych odpadéw oraz kosz-
téw zakupu praw do emisji itp.

Zakres i zawarto$¢ wewnetrznych raportéw srodowiskowych zalezg od ro-
dzaju wptywu przedsiebiorstwa na poszczegdlne elementy $rodowiska. Nie-
ktére przedsiebiorstwa wptywaja gtdwnie na srodowisko poprzez $cieki, inne
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poprzez emisje gazéw do atmosfery, a jeszcze inne poprzez wytwarzanie duzej
ilosci toksycznych odpaddéw.

W korporacjach miedzynarodowych dziat controllingu srodowiskowego,
ekocontrollingu, funkcjonuje zazwyczaj tylko na szczeblu centrali korporacji.
Zajmuje sie on budzetowaniem i monitorowaniem stopnia realizacji budzetéw
kosztéw ochrony srodowiska i nakladéw inwestycyjnych na przedsiewziecia
ekologiczne. Dzialy te dostarczajg informacji do sporzadzania raportéw ze-
wnetrznych. W spotkach krajowych wchodzacych w sktad korporacji proble-
my te skoncentrowane sa w dziatach controllingu operacyjnego. Budzetowanie
kosztéw i naktadéw na przedsiewziecia ekologiczne uzaleznione jest od roz-
wigzan w obszarze struktury controllingowej przedsiebiorstw i kompetencji po-
szczegolnych centréw odpowiedzialnosci. Raporty wewnetrzne z poszczegol-
nych jednostek produkcyjnych (spétek krajowych) zazwyczaj przesytane sg do
centrali. Zawierajg one poréwnanie wartosci normatywnych i limitéw parame-
trow dotyczacych srodowiska naturalnego z uzyskanymi w tych parametrach
wynikami. Dane zestawione sg w tabelach ujednoliconych pod wzgledem for-
my i kolejnosci ujecia poszczegdlnych elementéw raportu, co ulatwia konsoli-
dacje raportéw czastkowych w jeden zbiorczy raport na szczeblu centrali. W ra-
portach wewnetrznych znajdujq sie réwniez wyjasnienia przyczyn odchylen
uzyskanych wartosci od przyjetego do poréwnan wzorca. Pojedyncze raporty
ze spotek zaleznych wysytane sa do dziatu ekocontrollingu w centralach korpo-
racji miedzynarodowych. Zbiorcze zestawienie danych z poszczegdlnych jed-
nostek krajowych sporzadzone przez ten dziat wraz z wyjasnieniem przyczyn
odchylen w postaci syntetycznego raportu srodowiskowego kierowane jest do
zarzadu centrali. W raporcie takim zawarte sg wyniki w obszarze parametréw
$rodowiskowych w poréwnaniu z normami i standardami w ujeciu rzeczowym.
Natomiast ustalone odchylenia wyjasniane sa na podstawie informacji uzyska-
nych z podmiotéw funkcjonujacych w poszczegdlnych krajach. Skrécona wersja
takiego raportu kierowana jest do dziatu relacji inwestorskich i stanowi czes¢
raportu zintegrowanego badz raportu zréwnowazonego rozwoju, jesli dana
korporacja nie sporzadza jeszcze raportu zintegrowanego.

Podstawowe wymogi odnosnie do raportowania w ekocontrollingu obejmu-
ja kryteria srodowiskowe ujmowane w trzech grupach: ekowydajnosci, wpty-
wu dziatalnosci organizacji na Srodowisko oraz zarzadzania sSrodowiskowego.
Ekowydajno$¢ rozumiana jest najogdlniej jako kreowanie wiekszej wartosci
przy ograniczonym wptywie na srodowisko. Pomiar tego ograniczenia odby-
wa sie poprzez ustalanie relacji zuzycia zasobéw do produkcji czy sprzedazy.
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Uwzglednia sie przy tym zuzycie wody i energii, ilosci $mieci wywozonych na
wysypisko, zuzycie materiatow z recyklingu czy tez wykorzystanie energii od-
nawialnej. Znaczenie ma tu takze dtugosé¢ zycia produktéw i mozliwosci ich
pozniejszej utylizacji. W raportach wptywu przedsiebiorstwa na $rodowisko
uwzglednia sie ponadto takie kryteria, jak stopien zanieczyszczenia wody, gle-
by, powietrza, czyli wplywu przedsiebiorstwa na bioréznorodnos¢, np. zmniej-
szenie populacji zwierzat czy roslin. Raporty zawieraja réwniez informacje
odnosnie do tego, czy dziatalno$¢ podmiotu nie niszczy naturalnych siedlisk
i waznych ekologicznie zasobéw naturalnych, takich jak lasy czy towiska. Za-
warte w raportach zagadnienia zarzadzania srodowiskowego koncentruja sie
na zaangazowaniu zarzadu przedsiebiorstwa w opracowanie kryteridéw oceny
wplywu na Srodowisko, do ktérych zalicza sie systemy zarzadzania srodowi-
skowego, dokumentujgce procesy, zapisujace wyniki i monitorujace postepy.
Systemy te powinny by¢ poddane audytom wewnetrznym i zewnetrznym spo-
rzadzanym przez niezaleznych audytoréw. Istotne znaczenie beda miaty tez
informacje dotyczace szkolen pracowniczych rozwijajacych swiadomosé sro-
dowiskowa oraz wspotpraca z organizacjami pozarzadowymi zajmujacymi sie
ochrona $rodowiska®.

Raporty zewnetrzne natomiast sporzadzane sg w formule sugerowanej
przez rézne instytucje podejmujace inicjatywy zwigzane z raportowaniem.
Proces raportowania zewnetrznego w firmach musi by¢ dobrze przygotowany.
Do tego celu powinien zostaé¢ powotany zesp6t odpowiedzialny za proces rapor-
towania, ktory szczegétowo opanuje wymogi wybranego przez spétke modelu
raportowania, o ktérych to modelach bedzie mowa w dalszej czesci niniejsze-
go rozdziatu. Zespot odpowiedzialny za raportowanie powinien wiaczy¢ w ten
proces interesariuszy poprzez konsultacje oraz ustalenie waznych dla nich za-
gadnien. Proces ten musi by¢ poprzedzony okresleniem grupy interesariuszy,
z ktérymi beda prowadzone rozmowy, grono interesariuszy firm jest bowiem
tak szerokie, ze nie ze wszystkimi uda sie je przeprowadzi¢. Kolejnym etapem
przebiegu procesu raportowania jest okreslenie zawartosci raportu. Na tresc ra-
portu wptyw bedzie miat przyjety do raportowania model oraz zakres informa-
cji waznych dla wybranych grup interesariuszy. W firmie musi zostaé przyjeta
odpowiednia procedura przekazywania informacji z réznych komoérek do ze-
spotu raportujacego, do jego zadan zas naleze¢ bedq: skompilowanie pozyska-
nych informacji czastkowych, pelne opracowanie raportu przy uwzglednieniu

* Zob.: Zasady ESG jako podstawa odpowiedzialnego inwestowania (www.seg.org.pl, 20.04.2015).

255


http://www.seg.org.pl

12. Raportowanie w controllingu ekologicznym

celéw raportowania poszczegolnych kwestii oraz zakomunikowanie raportu
interesariuszom.

Zewnetrzne raporty Srodowiskowe stanowiace czes¢ raportéw o zréwno-
wazonym rozwoju sg upubliczniane szerokiemu gronu interesariuszy poprzez
strony internetowe firmy. Jesli spdtka notowana jest na rynku kapitatowym, ra-
porty takie sg przesytane na gielde. Ponadto sg one kierowane do wtadz tereno-
wych, tam za$ do odpowiednich dziatéw srodowiskowych. Zawarto$¢ i forma
tych raportéw nie pokrywaja sie z raportami wewnetrznymi dla zarzadu oraz
raportem $rodowiskowym kierowanym na gielde. Zawierajg one informacje
o [GRI, 2006, s. 29]:

» zanieczyszczeniu powietrza i wody,

» emisji gazow cieplarnianych,

» poziomie hatasu i wibracjach,

» gospodarce odpadami i recyklingu,

» redukcji opakowan,

» zuzyciu zasobéw naturalnych, w tym zuzyciu energii,

» skazeniu i erozji gleby,

» bioréznorodnosci,

» prawach zwierzat i ochronie gatunkéw zagrozonych,

» stosowaniu regulacji ekologicznych.

Ponadto zréznicowane sa tez bazy poréwnan wartosci osiggnietych. Zazwy-
czaj baza do takich poréwnan sa normy, limity czy normatywy wyznaczone
dla danej firmy w poszczegolnych krajach. Jednak w niektérych krajach ben-
chmarkiem dla uzyskanych wartosci sq parametry osiggniete w pieciu najlep-
szych firmach w danej branzy korporacji raportujgcej badz srednie wartosci,
jakie ona uzyskuje. Z raportéw zewnetrznych korzystaja organy ustawodaw-
cze i nadzorujace, takie jak Unia Europejska czy rzady poszczegdlnych kra-
jow, a takze zarzady korporacji miedzynarodowych do oceny funkcjonowania
spotek zaleznych w poszczegdlnych krajach. Raporty utatwiajg podejmowanie
dtugookresowych decyzji strategicznych, mierzenie i podnoszenie wydajnosci
w istotnych, lecz wczesniej nieanalizowanych obszarach, wtaczenie zarzadow
spotek w wazne dla korporacji kwestie zrownowazonego rozwoju.

Upubliczniajac raporty na stronach internetowych, przedsiebiorstwa dostar-
czaja rzetelnych informacji finansowych oraz pozafinansowych dotyczacych nie
tylko srodowiska, ale tez kwestii spotecznych. Informacje te utatwiajg podejmo-
wanie decyzji wtadzom administracyjnym, analitykom, inwestorom oraz szero-
kiemu gronu innych interesariuszy przedsiebiorstwa, np. dostawcom, odbiorcom
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czy pracownikom. Krag interesariuszy zewnetrznych obejmuje réwniez izby i sto-
warzyszenia biznesu, zwigzki zawodowe, srodowisko eksperckie i akademickie
oraz organizacje pozarzadowe i konsultantéw. Inicjatywy w zakresie raportowa-
nia starajq sie eliminowad¢ stabosci samoregulacji biznesu, co jest mozliwe dzieki
dialogowi i uwzglednianiu pogladéw i oczekiwan wielu stron, nie tylko biznesu
[GRI, 2006, s. 25]. W wyniku takiego podejscia doszlo do powstania wielu or-
ganizacji zajmujacych sie pomiarem wptywu dziatalnosci podmiotéw gospodar-
czych na srodowisko naturalne, takich jak: GRI, Inicjatywa Global Compact czy
Norma ISO 26000. Obszar oddziatywania przedsiebiorstwa na srodowisko jest
czescia raportéw szerszych, dotyczacych zréwnowazonego rozwoju.

Informacje srodowiskowe sg szczegdlnym obszarem zainteresowania inwe-
storow gietdowych, zwlaszcza inwestoréw instytucjonalnych. Inwestorzy z tej
grupy interesuja sie gtéwnie spotkami, ktére silnie oddziatujgq na srodowisko
naturalne. Wykorzystuja oni informacje z raportéw $rodowiskowych w celu
zwiekszenia efektywnosci portfela, utatwienia zarzadzania ryzykiem, ochrony
reputacji oraz redukcji asymetrii informacji i btedéw prognostycznych w zakre-
sie relacji ryzyko versus stopa zwrotu z portfela inwestycji. Niedostateczna ilos¢
i jakos¢ informacji zwiazanych z ryzykiem srodowiskowym ma duzy wplyw na
decyzje podejmowane przez inwestoréow gietdowych, a dotyczace sprzedazy
i kupna akcji. Domagaja sie oni dodatkowego opisu danych zawartych w spra-
wozdaniu z dziatalnosci jednostki, aby tym samym zmniejszy¢ ryzyko zakupu
akcji spotek, ktérych ceny moga gwattownie spasé¢ w zwigzku z zanieczyszcze-
niem srodowiska. Przyktadowo spétka, na skutek nieprawidlowej gospodarki
odpadami, zanieczyszcza Srodowisko i wody gruntowe, to zas moze wywotac
protesty i skargi okolicznych mieszkancéw. Sprawy w sadzie przeciwko spdtce
moga doprowadzi¢ do wyptaty odszkodowan dla poszkodowanych, a ponadto
panstwo lub Unia Europejska mogg na spoétke natozy¢ kary za zanieczyszcza-
nie srodowiska. O zaistniatej sytuacji spétka musi poinformowac inwestoréw
gietdowych w komunikatach gietdowych, a nastepnie w sprawozdaniach finan-
sowych. To za$ moze przetozy¢ sie na ceny akeji na gietdzie. Inwestorzy zaczng
obawia¢ sie o wyniki finansowe spétki i zaczna wyprzedawac akcje, co wply-
nie na ich cene. Stabilizacja kurséw badz ich wzrost moga pojawi¢ sie dopiero
w dluzszym okresie po naprawieniu przez firme szkod srodowiskowych [Lulek,
2014, s. 15]. Firma musi jednak jasno komunikowa¢ swoje dziatania w tym ob-
szarze poprzez strony internetowe, spotkania z mediami, analitykami finanso-
wymi, zarzadzajacymi funduszami inwestycyjnymi. Konieczne jest wéwczas
wieksze zaangazowanie dziatu relacji inwestorskich.
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Z kolei analitycy gietdowi informacje zawarte w raportach moga wykorzy-
sta¢ jako podstawe do krétko- i dlugoterminowych rekomendacji, narzedzie
przy budowaniu sktadu portfeli i funduszy oraz narzedzie ratingu dla ustalenia
najlepszych spétek w danym sektorze czy przemysle.

Z raportéw korzystaja tez inni interesariusze: dostawcy, odbiorcy, pracownicy,
stowarzyszenia konsumentow, ekolodzy itp. Poznanie aspektu srodowiskowego
przez pracownikéw daje im wieksze rozeznanie co do wartos$ci cenionych w fir-
mie i zwigzkéw zachodzacych miedzy wydajnoscia a wynikami organizacji. Ra-
porty zaspokajaja oczekiwania klientéw i partneréw biznesowych co do aspektu
srodowiskowego firmy. Daja réwniez mozliwos¢ zmniejszenia ryzyka utraty re-
putacji w tancuchu dostaw poprzez wiekszy wptyw na partneréw biznesowych.

12.4. Cele i narzedzia raportowania srodowiskowego
w ramach raportowania zréwnowazonego
rozwoju

Podstawowymi narzedziami raportowania danych srodowiskowych dla intere-
sariuszy zewnetrznych sa: wytyczne Global Reporting Initiative (GRI), Inicjaty-
wa Global Compact oraz Norma ISO 26000.

12.4.1. Wytyczne Global Reporting Initiative

Wytyczne GRI sg najpopularniejszym standardem ujednoliconych zasad spra-
wozdawczosci w obszarze zréwnowazonego rozwoju i raportowania danych
pozafinansowych na $wiecie. Maja one na celu wspieranie rozwoju zréwno-
wazonej gospodarki swiatowej, w ktdrej organizacje w sposob zréwnowazo-
ny odpowiadajg za ekonomiczne, $rodowiskowe i spoleczne skutki swoich
dziatan. Wytyczne te zostaly ogloszone przez Sekretarza Generalnego ONZ
w 1999 roku i sg systematycznie rozwijane. Pierwsza wersja wytycznych (G1)
zostata wydana w roku 2000, druga (G2) — w 2002 roku. W pazdzierniku 2006
roku ogloszono trzeciag generacje wytycznych (G3), ktérej polskie ttumaczenie
powstato w roku 2009. W roku 2011 opublikowano uaktualnione i uzupelnione
wytyczne kolejnej generacji (G3.1). Obecnie obowiazuje czwarta generacja (G4),
ktoéra zostata opublikowana w maju 2013 roku. GRI ustanowita dwuletni okres
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przejsciowy dla wprowadzenia G4 — raporty wydane po 31 grudnia 2015 roku
musza by¢ sporzadzane wedtug nowych wytycznych G4, a do tego czasu spotki
mogtly jeszcze sporzadzad raporty wedtug wytycznych G3/G3.1.

Nowe wytyczne G4 zostaly podzielone na dwie czesci [G4..., 2014, s. 8]:

» czes$¢l: Zasady Raportowania i Standardy (ang. Reporting Principles and Stan-
dard Disclosures), ktéra wyjasnia zasady i kryteria wytycznych oraz ich zakres,

» cze$¢ II: Instrukcja/Podrecznik Wdrozenia (ang. Implementation Manu-
al), prezentujacy szczegdtowe informacje o tym, jak stosowac poszczegdlne za-
sady, jak przygotowac dane do raportowania wedtug wytycznych G4 i jak inter-
pretowad poszczegolne pojecia zawarte w czesci I.

Przed przystapieniem do opracowania raportu organizacja powinna wybraé
stopien szczegotowosci, wedtug ktérego raport ma zostac sporzadzony. Zamiast
dotychczas obowigzujacych trzech poziomoéw aplikacji (A, B, C) w G4 wpro-
wadzono dwa poziomy raportowania: poziom podstawowy (ang. core) oraz
poziom rozszerzony (ang. comprehensive). Obie z tych opcji szczegdtowo wy-
znaczaja tresci, jakie nalezy uwzgledni¢ w raporcie, i nadajq sie dla organizacji
kazdego typu, rozmiaru, dzialajacej w jakiejkolwiek branzy na danym teryto-
rium. W poréwnaniu z poprzednimi nowe wytyczne G4 stawiaja na istotnosc
raportowanych informacji, a to poprzez zachecanie raportujacych do skupienia
sie na kwestiach najistotniejszych z perspektywy prowadzonej przez firme dzia-
talnosci, nie za$ na raportowaniu wszystkiego. Organizacje muszg jednak sfor-
malizowad i udokumentowac proces, przez ktory przechodza przy identyfikacji
swoich ,istotnych aspektéw” (ang. material aspects), opisa¢ metody definiowa-
nia zawartos$ci raportu oraz podad, jak interesariusze sa zaangazowani w ten
proces. Takie podejscie skutkowac¢ ma m.in. krétszymi raportami poruszajacy-
mi najwazniejsze obszary, na ktére wptywa przedsiebiorstwo.

Podstawowe informacje, ujete w tzw. wskaznikach ogdlnych (ang. general
standard disclosure), przez wiekszos¢ interesariuszy uznanych za istotne, ktére
wedtug wytycznych G4 powinny znalezé sie w raporcie, zostaly pogrupowane
w nastepujace sekcje (o zawartosci ktérych decyduje wybrany wezesniej stopien
szczegblowosci: core lub comprehensive):

» strategia i analiza — sekcja obejmujaca oswiadczenie prezesa zarzadu lub
innej osoby o rownowaznej pozycji na temat znaczenia zrownowazonego roz-
woju dla organizacji i jej strategii; informacje te tworza ogdlny kontekst nie-
zbedny do zrozumienia funkcjonowania danej organizacji;

» profil organizacyjny — sekcja zawiera m.in.: nazwe organizacji, gtéwne
marki, produkty i ustugi, lokalizacje siedziby gtéwnej, liczbe krajéw, w ktérych
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organizacja prowadzi operacje, forme wtasnosci i strukture prawng, obstugi-
wane rynki z zaznaczeniem zasiegu geograficznego obstugiwanych sektoréw
czy charakterystyke taficucha dostaw organizacji; sekcja obejmuje réwniez in-
formacje na temat tego, czy i w jaki sposob organizacja stosuje zasade ostrozno-
$ci przyjetych lub popieranych zewnetrznych ekonomicznych, sSrodowiskowych
i spotecznych zasad i innych inicjatyw, a takze czlonkostwa w stowarzysze-
niach (takich jak stowarzyszenia branzowe) i/lub krajowych badz miedzynaro-
dowych organizacjach rzeczniczych;

» identyfikacja istotnych aspektéw i granic raportowania — sekcja obejmuje
liste wszystkich jednostek ujetych w skonsolidowanych sprawozdaniach finanso-
wych organizacji lub ich odpowiednikach oraz wskazanie tych jednostek, ktdre
nie zostaly ujete w raporcie; ponadto spotka powinna zawrzeé tu opis procesu
definiowania zawarto$ci i granic raportu, a takze wyjasnic, w jaki sposdb organi-
zacja wdrozylta zasady raportowania dla definiowania zawartosci raportu, przed-
stawié liste wszystkich istotnych zidentyfikowanych aspektéw, podaé kluczowe
aspekty raportowania wewnatrz i na zewnatrz organizacji; w tym miejscu poja-
wig sie rowniez wyjasnienia dotyczace efektow jakichkolwiek korekt informacji
(jesli miaty miejsce) zawartych w poprzednich raportach, z podaniem powodéw
ich wprowadzenia oraz znaczace zmiany w zasiegu i granicach raportu;

» zaangazowanie interesariuszy — sekcja ta stanowi m.in. liste grup interesa-
riuszy angazowanych przez organizacje oraz kluczowych kwestii, probleméw po-
ruszanych przez interesariuszy, a takze odpowiedzi na nie ze strony organizacji;

» profil raportu — sekcja ta stanowi przeglad podstawowych cech organizacji
i daje kontekst dla pézniejszej, bardziej szczegdlowej sprawozdawczosci; w tej
czesci organizacja podaje okres i cykl raportowania, date publikacji ostatniego
raportu, indeks tresci GRI, osobe do kontaktu, a takze polityke i obecng prakty-
ke w zakresie zewnetrznej weryfikacji raportu;

» nadzor — wedtug tej sekcji przedstawiona zostaje przede wszystkim struk-
tura nadzorcza organizacji, rola najwyzszego kierownictwa w okreslaniu celu,
wartosci i strategii organizacji, zarzgdzaniu ryzykiem ekonomicznym, $rodo-
wiskowym i spotecznym, raportowaniu zréwnowazonego rozwoju,

» etyka i rzetelnos¢ — na te sekcje sktadaja sie wartosci, zasady, standardy
i normy postepowania w organizacji oraz wewnetrzne i zewnetrzne mechani-
zmy raportowania watpliwosci i zasiegania porad na temat etycznych i zgod-
nych z prawem zachowan;

» wskazniki ogdlne dla sektoréw (wymagane, jesli sq dostepne dla sektora,
w ktérym dziata dana organizacja).
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W GRI okreslone zostaty rowniez wskazniki szczegdtowe (ang. specific stan-
dard disclosure), dotyczace probleméw, ktére moga by¢ istotne tylko dla nie-
ktérych organizacji. Zawarto$é informacyjna poszczegdlnych kategorii zalezy

od obranego przez spotke stopnia szczegdétowosci oraz tego, czy dany aspekt
dotyczy dziatalno$ci spétki. Odrebna grupe stanowia wskazniki sektorowe,
charakterystyczne dla danego sektora i zawarte w suplementach sektorowych
stanowigcych uzupetnienie dla wytycznych GRI.

Tabela 12.1. Specyficzne standardowe informacije i ich struktura raportowania wedtug

Kategoria Podkategoria

Ekonomiczna

Srodowiskowa

Praktyki pracy
i godziwa praca

Prawa cztowieka
Spoteczna

Spoteczenstwo

Odpowiedzialno$¢
za produkt

wytycznych G4

Aspekt

Woyniki ekonomiczne, obecnos$¢ na rynku, posredni wptyw
ekonomiczny, praktyki dotyczace zaméwien

Materiaty, energia, woda, bioréznorodnosé, emisje,
scieki i odpady, produkty i ustugi, zgodnos$é z przepisami
i regulacjami dotyczacymi srodowiska, transport, taczne
wydatki i inwestycje na ochrone srodowiska, ocena
dostawcow pod katem srodowiskowym, mechanizmy
sktadania skarg dotyczacych srodowiska

Zatrudnienie, relacje pracownikdw i kadry zarzadzajacej,
bezpieczenstwo i higiena pracy, szkolenia i edukacja,
réznorodnos$¢ i réwno$é szans, réwne wynagrodzenie kobiet
i mezczyzn, ocena dostawcdéw pod katem praktyk pracy,
mechanizmy sktadania skarg dotyczacych praktyk pracy

i zatrudnienia

Inwestycje, dziatania przeciw dyskryminacji, wolno$¢
zrzeszania sie i negocjacji zbiorowych, praca dzieci, praca
przymusowa, praktyki dotyczace bezpieczenstwa, ochrona
praw rdzennych grup etnicznych, ocena ogdlnej liczby zdarzen
i skutkdw dotyczacych praw cztowieka, ocena dostawcéw
pod katem przestrzegania praw cztowieka, mechanizmy
sktadania skarg dotyczace famania praw cztowieka

Spotecznosci lokalne, przeciwdziatanie korupcji, polityka
spoteczna, zachowania antykonkurencyjne, zgodno$é
z przepisami i regulacjami, ocena dostawcéw pod katem
wywierania wplywu na spoteczenstwo, mechanizmy
sktadania skarg dotyczace wptywu na spoteczenstwo

Zdrowie i bezpieczenstwo klientéw, oznakowanie produktéw
i ustug, komunikacja marketingowa, polityka prywatnosci,
zgodno$¢ z przepisami i regulacjami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [G4..., 2014, s. 9].
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Wytyczne raportowania GRI oparte sa na dziesieciu podstawowych zasa-
dach obejmujacych: jawnos¢, sprawdzalnosé, kompleksowos$é, istotnosé, kon-
tekst zréwnowazonego rozwoju, doktadnosé¢, neutralnosé, poréwnywalnosc,
jasnos¢ i regularno$é. Wytyczne GRI sg najszerzej wykorzystywanym na swie-
cie standardem raportowania danych pozafinansowych, a raporty wedtug tych
wytycznych sporzadza na Swiecie ponad szes¢ i pét tysigca organizacji [Grzy-
mistawski, 2014, s. 19].

12.4.2. Inicjatywa Global Compact

Drugim narzedziem stuzacym raportowaniu wynikéw w obszarze zréwnowa-
zonego rozwoju jest Inicjatywa Global Compact (Globalne Porozumienie), GC.
Zostala ona zaprezentowana przez Sekretarza Generalnego ONZ w 1999 roku
na Swiatowym Forum Ekonomicznym w Davos. Zaapelowal on wéwezas do
przedstawicieli $wiata biznesu na catym swiecie, by poparli, przyjeli i stosowali
we wszystkich sferach ich dziatalnosci dziewieé¢ fundamentalnych regut z za-
kresu praw cztowieka, standardéw pracy i sSrodowiska naturalnego. Inicjatywa,
ktorej rdzen stanowi Biuro Wykonawcze GC, sktada sie z szeSciu agend ONZ:
Miedzynarodowej Organizacji Pracy, Biura Wysokiego Komisarza ds. Praw
Czlowieka, Programu Narodéw Zjednoczonych ds. Ochrony Srodowiska, Pro-
gramu Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju i Organizacji Rozwoju Przemystu
ONZ oraz Biura ONZ ds. Kontroli Narkotykéw i Zapobiegania Przestepczosci’.

Przylaczajac sie do inicjatywy Global Compact, firmy zobowiazuja sie do pu-
blikowania w raporcie rocznym informacji dotyczacych sposobdw realizowania
zalozen i zasad programu Narodéw Zjednoczonych w ramach Global Compact.
GC to globalna sie¢ organizacji deklarujacych wspdtprace i rozwdj w ramach
dziesieciu zasad odpowiedzialnosci [Makuch, 2011].

Prawa czlowieka:

1. Popieranie i przestrzeganie praw cztowieka przyjetych przez spotecznosc
miedzynarodowa.

2. Eliminacja wszelkich przypadkéw tamania prawa czlowieka przez firme.

® Zob.: Global Compact. Podstawowe informacje. Global Compact Network Poland (http://ungc.
org.pl/o-un-global-compact/, 10.01.2016).
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Standardy pracy:

3. Poszanowanie wolnosci zrzeszania sie.

4. Eliminacja wszelkich form pracy przymusowe;.

5. Zniesienie pracy dzieci.

6. Efektywne przeciwdziatanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia.

Srodowisko naturalne:

7. Prewencyjne podejscie do srodowiska naturalnego.

8. Podejmowanie inicjatyw majacych na celu promowanie postaw odpowie-
dzialnosci ekologicznej.

9. Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych srodowisku technologii.

Przeciwdziatanie korupcji:
10. Przeciwdziatanie korupcji we wszystkich formach, w tym wymuszeniom
i lapéwkarstwu.

Zasada dziesiata ogloszona zostata dopiero podczas Szczytu Lideréw Global
Compact w czerwcu 2004 roku.

Global Compact za swdj cel przyjeto promowanie spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu w skali globalnej i ,,budowanie zréwnowazonego wzrostu $wiatowej go-
spodarki” [Jezowski, 2007, s. 108]. Przystapienie do GC ma charakter dobrowolny,
a zatem uczestnikiem moze sta¢ sie kazde przedsiebiorstwo, ktére zobowiaze sie
do przestrzegania wymienionych dziesieciu zasad oraz do wspierania celéw ONZ.

Raport taki powinien zawiera¢ trzy elementy [Grzymistawski, 2012, s. 33]:

» oswiadczenie Dyrektora Generalnego o nieprzerwanym wsparciu dla Ini-
cjatywy,

» informacje o podstawowych dziataniach w obszarach dziesieciu zasad GC,

» prezentacje w mierzalnej formie obecnych i przysztych wplywoéw firmy na
otoczenie w zestawieniu z danymi historycznymi.

Uczestnicy moga angazowac sie we wspotprace poprzez [Jezowski, 2007,
s. 109]:

» dialog spoteczny i analize — kilka razy do roku Global Compact organi-
zuje spotkania podejmujace rézne kwestie, np. zwigzane z globalizacja; dzieki
takim spotkaniom mozliwe jest rozwigzywanie probleméw przez agendy ONZ
wspolnie z pracodawcami czy organizacjami pozarzadowymi;

» centrum wiedzy — promowanie wymiany informacji pomiedzy firmami na
stronach internetowych Global Compact;
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» siecilokalne — Global Compact, dazac do bycia inicjatywa globalna, wspie-
ra tworzenie sieci na poziomie lokalnym, krajowym i regionalnym;

» projekty — Global Compact wspiera udziat firm w projektach partnerskich
z ciatami ONZ badz organizacjami pozarzadowymi.

Do inicjatywy GC przystapito juz ponad dwanascie tysiecy cztonkéw ze
145 krajow. Jednym z zobowigzan, ktére podejmuja firmy przystepujace do Ini-
cjatywy, jest publikowanie raportéw rocznych z postepéw we wdrazaniu wy-
mienionych dziesieciu zasad [Grzymistawski, 2014, s. 19].

12.4.3. Norma ISO 26000

W roku 2010 Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna przedstawita Nor-
me ISO 26000 w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Jej celem jest
sktonienie organizacji do dobrowolnego angazowania sie w dziatania CSR oraz
proba uporzadkowania i uzgodnienia wspdlnie z interesariuszami zasad, de-
finicji oraz metod ewaluacji powiazanych z ta koncepcja. Aby przedstawiony
standard jak najlepiej reprezentowat opinie wszystkich srodowisk, dokument
ten powstat w konsultacji z szerokim gronem interesariuszy. Norma ISO 26000
jest przeznaczona dla ogétu organizacji — zaréwno tych biznesowych, jak i tych
nalezacych do organéw administracji rzagdowej oraz instytucji trzeciego sek-
tora w krajach rozwinietych i rozwijajacych sie. ISO 26000, w odréznieniu od
wiekszosci norm ISO, nie jest norma techniczna, lecz wytycznymi (Guidance on
social responsibility), a jednoczesnie — co nalezy wyraznie podkresli¢ — nie jest
przeznaczona do certyfikacji.

Na strukture Normy ISO 26000 sklada sie siedem rozdziatéw, w ktdérych
zawarto sposob postepowania w dochodzeniu do spotecznie odpowiedzialne;
organizacji [Adamczyk, 2011, s. 26].

1. Zakres normy — w rozdziale tym zdefiniowano problemy objete norma
oraz wykluczenia i ograniczenia stosowania.

2. Terminy i definicje — rozdzial zawiera dwadziescia siedem poje¢, ktore
maja fundamentalne znaczenie w rozumieniu spotecznej odpowiedzialnosci
i stosowaniu normy.

3. Istota spotecznej odpowiedzialnosci — rozdzial zawiera opis warunkéw
i czynnikdéw, ktére w istotny sposéb wptynety na rozwoj spotecznej odpowie-
dzialno$ci oraz na jej charakter i praktyke stosowania.
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4. Zasady spotecznej odpowiedzialnosci — wskazano fundamentalne zasady
spotecznej odpowiedzialnosci za wptyw na spoteczenstwo i srodowisko, przej-
rzystos¢ decyzji i dziatan, zachowania etyczne, uwzglednienie oczekiwan inte-
resariuszy, respektowanie prawa i miedzynarodowych norm zachowan, prze-
strzeganie praw cztowieka.

5. Okreslenie zakresu oddzialywania i identyfikacja interesariuszy — uzna-
nie spotecznej odpowiedzialnos$ci przez organizacje oraz zidentyfikowanie inte-
resariuszy w celu nawiazania z nimi dialogu i wlaczenie w proces zarzadzania.

6. Wytyczne dotyczace kluczowych obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci
— w rozdziale tym zostal przedstawiony przewodnik po dziatach zwigzanych
z kluczowymi obszarami odpowiedzialnosci, przy czym jako kluczowe obszary
SR wskazano:

— zwiazek SR z zarzadzaniem organizacja,

prawa cztowieka,

stosunki pracy,
srodowisko,
dobre praktyki dziatania wobec agencji rzgdowych, partneréw bizne-
sowych, dostawcow,
— konkurencje,

— uczciwe dziatania na rzecz konsumentdw,
— zaangazowanie spoteczne i rozwdj spotecznosci.

7. Poradnik wdrazania spotecznej odpowiedzialno$ci w organizacji — roz-
dzial zawiera wskazowki dotyczace witaczenia zagadnien SR w systemie or-
ganizacji; okresla on procedury zwigzane z komunikacjq spotecznej odpowie-
dzialnosci, podnoszeniem $wiadomos$ci pracownikéw, ocenianiem inicjatyw
w ramach SR oraz doskonaleniem spotecznej odpowiedzialnosci organizacji.

Norma ISO 26000 definiuje spoteczng odpowiedzialnos¢ jako: ,,Odpowie-
dzialno$¢ organizacji za wpltyw jej decyzji i dziatan (produkty, serwis, proce-
sy) na spoleczenstwo i sSrodowisko” poprzez przejrzyste i etyczne zachowanie,
ktére przyczynia sie do zréwnowazonego rozwoju, zdrowia i dobrobytu spo-
teczenstwa, bierze pod uwage oczekiwania interesariuszy, jest zgodne z obo-
wigzujacym prawem i spdjne z miedzynarodowymi normami zachowania, jest
wprowadzone w calej organizacji i praktykowane w jej dziataniach w obrebie
jej strefy wptywu [Makuch, 2011].

Zaleta ISO 26000 jest potencjat likwidacji chaosu terminologicznego, sze-
rokie zdefiniowanie spotecznej odpowiedzialnosci, jak réwniez wytyczne od-
nosnie do jej implementacji. Norma zawiera réwniez bibliografie, odwotujaca
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sie do wielu uznanych dokumentéw miedzynarodowych w zakresie poszcze-
gblnych obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci, oraz Aneks, ilustrujacy liste
inicjatyw miedzynarodowych.

Do najwazniejszych korzysci wprowadzenia w organizacji standardu ISO
26000 nalezy zaliczy¢ [Jedynak, 2011, s. 28]:

» wzmocnienie zdolnos$ci do budowy przewagi konkurencyjnej,

» poprawe reputacji,

» wzrost zdolnosci do pozyskania i utrzymywania pracownikéw, klientéw
i dostawcéw,

» uzyskanie stanu wysokiego morale pracownikéw oraz ich zaangazowania
i produktywnosci,

» uwzglednienie oczekiwan inwestoréw, witascicieli, sponsoréow i rynkdw
finansowych,

» poprawe relacji z innymi organizacjami, urzedami, mediami, dostawcami,
partnerami, klientami oraz spotecznosciami réznych typdéw.

12.5. Raporty zintegrowane

Ideg sprawozdawczos$ci zintegrowanej jest uwzglednienie w sposéb spdjny
w ramach jednego sprawozdania réznych sfer dziatalnos$ci przedsiebiorstwa.
Proces tworzenia ram raportowania zintegrowanego rozpoczat sie we wrzesniu
2011 roku, kiedy to przez International Integrated Reporting Council (ITRC)
opublikowana zostata pierwsza wersja zaleceni w kwestii raportowania zinte-
growanego.

Dotychczas podmioty gospodarcze udostepniaty interesariuszom kilka od-
dzielnie opracowanych raportéw i rodzajow ujawnien (sprawozdania finanso-
we, raporty dotyczace spolecznej odpowiedzialnosci, zrownowazonego rozwo-
ju, raporty o kapitale intelektualnym). Interesariusze otrzymywali wprawdzie
obszerny zakres informacji o réznych aspektach funkcjonowania podmiotdw,
jednakze ujawnione informacje powtarzaty sie w réznych czesciach sprawozda-
nia, byly niepowiagzane ze soba i czesto trudne do interpretacji. Dlatego tez zro-
dzita sie inicjatywa przygotowania tylko jednego dokumentu — sprawozdania
zintegrowanego. Nie moze to by¢ jednak tylko i wytacznie ztozenie w jedna ca-
tos¢ kilku dokumentéw. Aby podnie$é warto$é publikowanego raportu, nalezy
akcentowac¢ w nim polaczenia pomiedzy strategig organizacji, zarzgdzaniem,
wynikami finansowymi oraz spotecznym, srodowiskowym i ekonomicznym
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kontekstem jej dziatalnosci. Raport zintegrowany powinien by¢ zorientowany
strategicznie oraz w sposob jasny i zwiezly prezentowac zdolnos¢ organizacji
do tworzenia wartosci. Powinien ponadto ukazywac kontekst poszczegolnych
ujawnien oraz wzajemne powigzania miedzy nimi. Zaklada sie réwniez, iz
w proces raportowania nalezy angazowacd kluczowych interesariuszy podmiotu
raportujacego [Jedrzejka, 2012, s. 316].

Wedtug J. Samelaka sprawozdanie zintegrowane powinno stanowi¢ spéjng
catosé, w ktorej dokonano integracji informacji finansowych i niefinansowych
[Samelak, 2013, s. 180]. Dlatego wtasnie powinno sktadaé sie ono z dwéch spdj-
nych czesci: finansowej oraz pozafinansowej, a zawarte w nim dane i informa-
cje powinny da¢ petny obraz funkcjonowania podmiotu gospodarczego w jego
otoczeniu biznesowym przy uwzglednieniu jego wplywu na spoteczenstwo
i srodowisko.

Cze$¢ pierwsza sprawozdania zintegrowanego obejmuje roczne sprawozda-
nie finansowe wraz z raportem i opinig bieglego rewidenta. Sprawozdanie to
Ujawnia interesariuszom licznego rodzaju ryzyko zwigzane z sytuacjg majatko-
wa, finansowq oraz biezgcym wynikiem finansowym. Nie ujawnia ono jednak
ryzyka zwigzanego z kompleksowa dziatalnoscia przedsiebiorstwa, otoczeniem
prowadzenia tej dziatalnosci, rynkiem kapitatlowym, zarzadzaniem i pomiarem
nieyjawnionych wartosci niematerialnych oraz spoleczng odpowiedzialnoscig
przedsiebiorstwa. Tymczasem interesariusze zgtaszaja potrzebe posiadania sze-
rokich informacji o funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Wskazuja czesto na brak
spojnosci poszczegolnych elementéw sprawozdania finansowego oraz niewystar-
czajacy szczegotowosé prezentowanych danych, w tym dotyczaca ryzyka prowa-
dzenia dziatalnosci, co istotnie ogranicza przydatnos¢ sprawozdania finansowe-
go przy podejmowaniu przez nich decyzji [Szczepankiewicz, 2013, s. 72].

Druga czes¢ sprawozdania zintegrowanego wypelnia wskazane przez inte-
resariuszy luki. Zawiera ona sprawozdanie z dziatalnosci oraz raport o zaso-
bach niematerialnych i dziatalnosci z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci,
nieujetych w czesci finansowe;j.

W czesci tej znajduje sie raport zawierajacy srodowiskowe aspekty dziatal-
nosci przedsiebiorstwa [Samelak, 2013, s. 183], a mianowicie:

» wskazniki dotyczace zuzycia surowcdéw/materiatéow,

» wskazniki dotyczace zuzycia energii,

» wskazniki dotyczace zuzycia wody,

» wskazniki dotyczace bioréznorodnosci,

» wskazniki dotyczace emisji, sciekéw i odpaddw,
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» wskazniki dotyczace produktéw i ustug,

» wskazniki dotyczace zgodnosci z regulacjami sSrodowiskowymi,
» wskazniki dotyczace transportu,

» wskazniki dotyczace ogélnego aspektu sSrodowiskowego.

Tabela 12.2. Modelowe ujecie struktury zintegrowanego sprawozdania wedtug

Podziat na czesci

Czesc pierwsza:

Sprawozdanie
finansowe

Czgs$¢ druga:
Sprawozdanie

z dziatalno$ci

i zasobéw
niematerialnych
nieujetych

w sprawozdaniu
finansowym

Zrédto: [Samelak, 2013, s. 180].

koncepc;ji raportu rocznego

Tresci poszczegolnych czesci

. Wprowadzenie do sprawozdania finansowego

. Bilans

. Rachunek zyskéw i strat

. Sprawozdanie ze zmian w kapitale wtasnym

. Rachunek przeptywéw pienigznych

6. Informacja dodatkowa, z wytaczeniem informacji dotyczacych zatrudnienia
oraz organéw zarzadzajacych i nadzorczych

1. Zatacznik zawierajacy opinig i raport biegtego rewidenta

ST WN —

1. Jasne wyja$nienie zwiazku zaprezentowanych w tej cze$ci informacji
niefinansowych z informacjami finansowymi ujgetymi w czesci pierwszej

2. Strategia spotecznej odpowiedzialno$ci przyjeta w przedsigbiorstwie

3. Informacje wymagane w sprawozdaniu z dziatalno$ci przez przepisy prawa
z wyjatkiem tych dotyczacych ryzyka i $rodowiska naturalnego

4. Informacje na temat ryzyka gospodarczego i zarzadzania tym ryzykiem

5. Informacje na temat wptywu dziatalnosci przedsigbiorstwa na
srodowisko naturalne

6. Informacje na temat zaangazowania spotecznego przedsigbiorstwa

7. Informacje o kapitale intelektualnym, w tym dane wytaczone z informacji
dodatkowej, a dotyczace zatrudnienia

8. Informacje na temat niezaleznej, zewnetrznej weryfikacji (audytu) czesci
drugiej raportu wraz ze sprawozdaniem audytora

Promujac koncepcje raportowania zréwnowazonego, wskazuje sie na ptyna-
ce z niej liczne korzysci zaréwno dla podmiotéw raportujacych, jak i dla odbior-
céw tych informacji. Do korzysci podstawowych mozna zaliczy¢ [Jedrzejka,

2012, s. 318]:

» lepsze zaspokojenie potrzeb informacyjnych inwestoréw dtugotermino-

wych,

» wyzszy poziom zaufania kluczowych inwestoréw, ktéry wynika¢ moze
z lepszej przejrzystosci raportu, jak réwniez z wiekszego angazowania ich
W proces raportowania,
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» skuteczniejsza identyfikacje szans i zagrozen po stronie przygotowujgcego
raport podmiotu oraz po stronie odbiorcy informacji,

» nizsze ryzyko utraty reputacji,

» przedstawienie szerszych i dtugookresowych konsekwencji decyzji podje-
tych przez podmiot raportujacy,

» racjonalniejsze decyzje dotyczace alokacji zasobow, pozwalajace obnizy¢
koszty oraz efektywna alokacje rzadkich zasobow,

» ukazywanie wyraznych potaczen miedzy wewnetrznymi i zewnetrznymi
czynnikami ksztaltujacymi wynik podmiotu oraz jego wplywu na inne pod-
mioty w taficuchu dostaw,

» ograniczenie koncentracji na mierzeniu i obserwacji wynikéw kroétkoter-
minowych poprzez ukazanie szerokiego zakresu czynnikéw warunkujacych
sukces organizacji,

» tatwiejszy dostep do kapitatu i jego nizszy koszt,

» efektywng alokacje kapitatu, co w konsekwencji moze zachecié¢ podmioty
do uruchamiania i kontynuacji inwestycji zwigzanych z ekologia,

» zintegrowanie i harmonizacje wymagan dotyczacych raportowania,

» stabilnos$¢ rynkdw —wyzsza przejrzystos¢ moze ogranicza¢ zmiennos¢ cen.

Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze sporzadzenie jednolitego we wszystkich
podmiotach raportu zintegrowanego pozwoli na zwiekszenie poréwnywalnosci
raportéw publikowanych w réznych krajach, przy réznych obowiazujacych w nich
systemach prawnych. Wieksza przejrzystos¢ sprawozdan bedzie podstawa podej-
mowania racjonalnych decyzji przez inwestoréw i inne grupy interesariuszy.

12.6. Srodowisko jako szczegélny obszar raportowania

Jednym z najwazniejszych obszaréw raportowania zréwnowazonego rozwoju
sg informacje dotyczace wplywu dzialalnosci operacyjnej przedsiebiorstw na
srodowisko naturalne. Raporty te bazuja na normach zwigzanych z ochrong
srodowiska oraz kluczowych wskaznikach opracowanych dla danego sektora
przemystu w zakresie wydajnosci srodowiskowej. Sprawozdawczo$é ekologicz-
na moze by¢ rozpatrywana jako badanie wpltywu jednostki gospodarczej na
srodowisko oraz jako finansowy obraz dziatan proekologicznych. Wazna jest
rowniez forma prezentacji informacji sSrodowiskowej, ktéra dopiero w potacze-
niu z ogdélnymi informacjami o dokonaniach przedsiebiorstwa w tym obszarze
daje pelng wiedze na temat jednostki i jej wynikow.
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Przedsiebiorstwo moze zaprezentowac informacje srodowiskowe [Antczak,
2014, s. 15]:

» winformacji dodatkowej, bedacej czescig sprawozdania finansowego, jako
oddzielng cze$¢ w dodatkowych informacjach i objasnieniach,

» w sprawozdaniu z dziatalnosci jako oddzielny rozdziat,

» w dodatkowym raporcie srodowiskowym bedacym uzupelnieniem do
sprawozdania finansowego.

W rocznym sprawozdaniu finansowym umieszczane sg informacje dotycza-
ce prowadzonej dziatalnosci wraz z okre$leniem wptywu tej dziatalnosci na
srodowisko. Informacje te sg wykorzystywane do okre$lenia strategii w obsza-
rze sSrodowiskowym oraz do podejmowania decyzji dotyczacych przedsiewzieé
zwigzanych z ochrona srodowiska.

Najczesciej raportowane informacje zwiazane ze srodowiskiem naturalnym
dotycza:

» dotrzymywania norm i przestrzegania przepiséw prawnych odnoszacych
sie do korzystania ze srodowiska,

» zwiekszenia efektywnosci i jakosci produkcji poprzez ograniczone korzy-
stanie z zasobdw srodowiska (zmniejszenie na jednostke produkcji zuzycia ma-
teriatéw, energii, wody itp.),

» inwestycji srodowiskowych oraz techniczno-technologicznych majacych
na celu zmniejszenie ucigzliwosci firmy dla srodowiska,

» podwyzszenia swiadomosci ekologicznej pracownikéw poprzez szkolenia
oraz podejmowanie przedsiewzie¢ zwigzanych ze Srodowiskiem, np. sprzatanie
Ziemi,

» sponsorowania inicjatyw ekologicznych podejmowanych w $rodowisku
lokalnym, w ktérym firma funkcjonuje.

W $wiecie dazy sie obecnie do ujednoliconego raportowania oddziatywa-
nia podmiotéw gospodarczych na srodowisko naturalne. Najczesciej do tego
celu wykorzystywane sa wytyczne GRI. W obecnie obowigzujacej wersji G4
$rodowiskowy wymiar raportowania zréwnowazonego rozwoju odnosi sie do
wplywu organizacji na przyrode ozywiong i nieozywiona, w tym na ekosys-
temy, grunty, atmosfere i wody. Wskazniki srodowiskowe obejmuja wyniki
zwigzane z wykorzystaniem czynnikéw produkcji (np. materiatami, ener-
gia, woda) oraz skutkami produkcji (np. emisjami, wyciekami, odpadami).
Ponadto obejmujg one wyniki zwiazane z wplywem na bioréznorodnosc,
przestrzeganie zasad ochrony srodowiska oraz inne istotne informacje, takie
jak naktady na ochrone $srodowiska czy oddziatywanie produktéw i ustug na
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srodowisko. Raport GRI zawiera trzydziesci cztery wskazniki podzielone na
kilka kategorii: surowce/materiaty, energia, woda, bior6znorodnos¢, emisje,
Scieki i odpady, produkty i ustugi, zgodno$¢ z regulaminami, transport oraz
kwestie ogdlne.

Przedsiebiorstwa podaja zwykle zwiezlte informacje na temat wymienio-
nych zagadnien. Tymczasem powinny dodatkowo podac cele dotyczace wyni-
kéw istotnych z punktu widzenia srodowiska. Aby wykazac stopien realizacji
przyjetych celéw, oprécz wskaznikéw GRI podajq réwniez wskazniki specyficz-
ne dla danej firmy. Podad tez musza krétki opis polityki okreslajacej jej ogdlne
zaangazowanie odnos$nie do wymienionych aspektéw srodowiskowych oraz
oswiadczenie kierownictwa najwyzszego szczebla o odpowiedzialnosci opera-
cyjnej za srodowisko. W tabeli 12.3 przedstawiono obszary raportowania oraz
wskazniki uzywane w tych obszarach do zobrazowania wptywu przedsiebior-
stwa na srodowisko.

Tabela 12.3. Struktura raportu G4 w obszarze $rodowiskowym

Aspekt: surowce (ang. materials)

G4-EN1 Wykorzystane surowce wedfug wagi i objetosci
G4-EN2 Procent materialéw pochodzacych z recyklingu wykorzystywanych w procesie
produkcyjnym
Aspekt: energia (ang. energy)
G4-EN3 Bezposrednie zuzycie energii wedtug pierwotnych zrodet
G4-EN4 Posrednie zuzycie energii wedtug pierwotnych zrddet

G4-EN5 Energochfonno$é

Zmniejszenie zuzycia energii w wyniku poprawy efektywnosci energetycznej oraz
konserwacii i remontéw

G4-EN6

G4-EN7 Zmniejszenie zuzycia energii wytwarzanych produktéw i ustug
Aspekt: woda (ang. water)

G4-EN8 taczny pobdr wody wedtug zrédta

G4-EN9 Zr6dta wody znaczaco zubozone przez nadmierny pobé6r wody

G4-EN10 Procent i taczna objeto$¢ wody podlegajacej recyklingowi i ponownemu wykorzystaniu
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G4-EN11

G4-EN12

G4-EN13

G4-EN14

G4-EN15
G4-EN16
G4-EN17
G4-EN18
G4-EN19
G4-EN20
G4-EN21

G4-EN22
G4-EN23
G4-EN24

G4-EN25

G4-EN26

G4-EN27

272

Aspekt: bior6znorodnosc (ang. biediversity)

Lokalizacja i powierzchnia posiadanych dzierzawionych lub zarzadzanych gruntéw
zlokalizowanych w obszarach chronionych lub obszarach o duzej wartos$ci pod
wzgledem bioréznorodno$ci poza obszarami chronionymi badz przylegajacych do takich
obszaréw

Opis istotnego wptywu dziatalno$ci produktéw i ustug na bioréznorodno$¢ obszaréw
chronionych i obszaréw o duzej warto$ci pod wzgledem bioréznorodnosci poza
obszarami chronionymi

Siedliska chronione lub zrewitalizowane

Liczba gatunkéw znajdujacych sie w Czerwonej Ksiedze Migdzynarodowej Unii
Ochrony Przyrody i Jej Zasobdw oraz krajowych listach gatunkéw zagrozonych,
zidentyfikowanych na obszarze oddziatywania organizacji wedfug stopnia zagrozenia
wyginigciem

Aspekt: emisje (ang. emissions)
Bezposrednie emisje gazéw cieplarnianych wedtug wagi
Posrednie emisje gazow cieplarnianych wediug wagi
Inne istotne posrednie emisje gazéw cieplarnianych wedtug wagi
Intensywno$¢ emisji gazéw cieplarnianych (wskaznik emisji)
Inicjatywy podjete w celu redukcji emisji gazéw cieplarnianych i uzyskane efekty
Emisje substancji zubozajacych warstwe ozonowa
Emisja zwigzkéw NOx’, SOX’ i innych istotnych zwigzkéw emitowanych do powietrza
Aspekt: scieki i odpady (ang. effluents and waste)
Catkowita objeto$¢ Sciekéw wedtug jakosci i docelowego miejsca przeznaczenia
Catkowita waga odpadéw wedtug rodzaju odpadu i metody postepowania z odpadem
taczna liczba i objetos¢ istotnych wyciekdw

Waga transportowanych, importowanych, eksportowanych lub przetworzonych
odpadéw uznanych za niebezpieczne (w rozumieniu Aneksu I, I, Il i VIII Konwenciji
Bazylejskiej) oraz procent odpaddw przemieszczanych transgranicznie

Rodzaj, rozmiar, status ochronny oraz znaczenie dla bioréznorodno$ci akwenéw
wodnych i zwigzanych z nimi siedlisk, na ktdre istotny wptyw ma zrzucana przez
organizacje raportujagcg woda i $cieki

Aspekt: produkty i ustugi (ang. preducts and services)

Ograniczenie wptywu produktéw i ustug na $rodowisko i zakres ograniczenia tego
wptywu



12.6. Srodowisko jako szczegdlny obszar raportowania

Procent odzyskanych materiatéw ze sprzedanych produktéw i ich opakowan wedtug

ELRS kategorii materiatu
Aspekt: zgodnosé z regulacjami (ang. compliance)
GA-EN29 Warto$¢ pienigzna kar i catkowita liczba sankcji pozafinansowych za nieprzestrzeganie

prawa i regulacji dotyczacych ochrony $rodowiska
Aspekt: transport (ang. transport)

Znaczacy wptyw na $rodowisko wywierany przez transport produktdw i innych débr
G4-EN30 oraz materiatdw, z ktérych korzysta organizacja w swej dziatalnosci, oraz transport
pracownikéw

Aspekt: ogolny (ang. overall)
G4-EN31 taczne wydatki i inwestycje przeznaczone na ochrong $rodowiska wedtug typu

Aspekt: ocena dostawcow pod katem oddziatywania na Srodowisko
(ang. supplier environmental assesment)

G4-EN32 Odsetek nowych dostawcéw, ktérzy zostali ocenieni wedtug kryteridw $rodowiskowych

Istotny faktyczny i potencjalny negatywny wptyw na $rodowisko w taficuchu dostaw

G4-EN33 oraz podjete w zwigzku z tym dziatania

Aspekt: mechanizmy sktadania skarg dotyczacych wptywu na srodowisko
(ang. environmental grieval mechanisms)

Liczba skarg dotyczacych wptywu na $rodowisko, ztozonych i rozpatrzonych poprzez

B HENER formalne mechanizmy sktadania skarg

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [G4..., 2014, s. 52-63].

W tabeli 12.4 dokonano poréwnania poszczegolnych elementéw wytycz-
nych GRI, Normy ISO 26000 oraz zasad Inicjatywy Global Compact, ktére moga
by¢ wykorzystane do raportowania srodowiskowego w postaci rozszerzonego
sprawozdania zarzadu z dziatalnosci jednostki lub odrebnego raportu zawiera-
jacego dane pozafinansowe.

Podkresli¢ nalezy, ze GRIi Global Compact wzajemnie sie uzupelniaja w pro-
mowaniu uniwersalnych zasad odpowiedzialnosci biznesu i stanowig jednoli-
ta platforme wartosci dla organizacji chcacych wdrozy¢ do swojej dziatalnosci
polityke zréwnowazonego rozwoju. Daje to firmom mozliwo$¢ sporzadzania
jednego raportu, w ktérym informuje sie o postepach we wdrazaniu zasad GC
oraz prezentuje sie wskazniki GRI, zakladajac integracje dziesieciu zasad GC
w kolejnej generacji GRI.
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Tabela 12.4. Zawarto$¢ poszczegdlnych standardéw raportowania danych dotyczacych

v v v w

GRI G4

materiaty (G-EN1-G-EN2)
energia (G4-EN3-G4-EN7)
woda (G4-EN8-G4-EN10)
bioréznorodnos$é
(G4-EN11-G4-EN14)
emisje (G4-EN15-G4-EN21)
$cieki i odpady
(G4-EN22-G4-EN26)
produkty i ustugi
(G4-EN27-G4-EN28)
zgodno$¢ z regulacjami
(G4-EN29)

Srodowiska naturalnego

Norma IS0 26000

zapobieganie
zanieczyszczeniom (6.5.3)
zréwnowazone
wykorzystanie zasobéw
(6.5.4)

tagodzenie skutkéw oraz
adaptacja do zmian klimatu
(6.5.5)

ochrona $rodowiska,
réznorodnos$¢ biologiczna
i przywracanie siedlisk
przyrodniczych (6.5.6)

UN Global Compact

» firmy powinny wspiera¢

zapobiegawcze podejscie
do problemdw $rodowiska
naturalnego

» firmy powinny podejmowac

inicjatywy propagujace
wiegkszg odpowiedzialno$¢
Srodowiskowa

» firmy powinny wspiera¢

rozwoj i upowszechnianie
technologii przyjaznych
Srodowisku

» transport (G4-EN30)

» ogdlne (G4-EN31)

» ocena dostawcéw pod
katem srodowiskowym
(G4-EN32-G4-EN33)

» mechanizmy rozpatrywania
skarg dotyczacych
$rodowiska (G4-EN34)

Zrodto: [Grzymistawski, 2014, s. 20].

12.7. Zakres raportowania w Polsce

Raportowanie w obszarze spoteczno-srodowiskowym ma juz dtugoletnia histo-
rie. We Francji od roku 1977 przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej 300 oséb
zobowiazane sa do raportowania tzw. bilansu spotecznego. Od lipca 2010 roku
ustawa naklada na wszystkie najwieksze przedsiebiorstwa funkcjonujace
w tym kraju obowiazek raportowania CSR oraz wktadu w zréwnowazony roz-
wdj. Wielka Brytania w 2006 roku zobowigzata wszystkie przedsiebiorstwa
panstwowe i prywatne (z wyjatkiem matych) do publikowania sprawozdania
z dziatalnos$ci gospodarczej jako czesci rocznego sprawozdania zarzadu, w kto-
rym majg by¢ zamieszczone kwestie sSrodowiskowe, pracownicze i spoteczne.
W roku 2009 Dania i Szwecja wprowadzily obowigzek raportowania CSR we-
dtug standardéw GRI przez najwieksze przedsiebiorstwa. Rowniez Hiszpania
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od 2012 roku zobowiazata przedsiebiorstwa panstwowe do sporzadzania ra-
portéw zréwnowazonego rozwoju’.

W Polsce ujawnianie informacji spotecznych, srodowiskowych i ekono-
micznych praktykowane jest zaledwie od kilku lat, lecz mozna zaobserwowac
w tym obszarze tendencje wzrostowa. W roku 2014 Stowarzyszenie Emitentow
Gieldowych przeprowadzito trzecia edycje badan w zakresie zréwnowazonego
rozwoju. Badaniem objetych zostato 897 spotek, z czego 459 stanowity spot-
ki z GPW. Dane dotyczace notowan, jak réwniez dane finansowe pochodzity
z bazy danych firmy Splentum Sp. z 0.0. Zgodnie z przyjeta metodologia kazda
ze spétek otrzymywata indywidualna ocene w skali od 0 do 3. Do zakwalifiko-
wania sp6tki do okreslonej grupy (skali oceny) wykorzystano model Risk Ra-
ting oraz dialog prowadzony ze spétkami za posrednictwem platformy, gdzie
miaty one mozliwos¢ wgladu do swojej analizy oraz skomentowania uzyska-
nych rezultatéw.

Tabela 12.5. Poréwnanie wynikéw raportowania z obszaru srodowiska
w latach 2012-2014

Zarzadzanie

Liczba Skala Opis oceny $rodowiskiem (E)
punktéw oceny
2012 2013 2014

2,7-3lub 1,8-2 a Mechanizm zewnetrznej weryfikacji 0,0% 0,0% 0,0%
2,251ub 1,5 a- Ocena postepu 0,0% 0,0% 0,0%
1,81ub1,2 b+ Polityka + program + system zarzadzania 0,1% 0,2% 0,2%
1.21ub 0,8 b Polityka + program lub polityka + system 1.9% 1,7% 2.4%
zarzadzania
0,75 lub 0,5 b- Rozbudowana polityka firmy 2,4% 3,2% 3,0%
0,3 1ub 0,2 oL x\rl;I?ZOWkI dotyczace istnienia strategii 133%  127%  13.5%
0 ¢ Brak informacji lub catkowite 833% 822% 81.2%

niepowodzenie oceny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Kostrzewa, 2014, s. 9, 13].

* Zob.: Raportowanie ESG w Unii Europejskiej — Regulacje w poszczegdlnych krajach Unii Europej-
skiej (http://seg.org.pl/pl/node/2130, 20.01.2016).
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W obszarze zarzadzania srodowiskiem w 2014 roku 0,2% calo$ci badane;j
proby otrzymato ocene b+ i byta to ocena najwyzsza, zadna ze spoétek nie uzy-
skata bowiem wyzszego rezultatu. Ocene b uzyskato 2,4% badanych spétek,
za$ ocene b— 3%. Ocene c+ uzyskato 13,5% spdtek, a 81,2% spdtek otrzymato
najnizsza ocene, czyli ¢, co oznacza, ze ponad 80% spoétek badanych nie publi-
kuje zadnych informacji zwiazanych ze srodowiskiem. Na podstawie danych
zamieszczonych w tabeli 12.5 mozna wiec zaobserwowac utrzymujacy sie niski
poziom ujawniania informacji zwigzanych z ochrong srodowiska. W 2014 roku
w poréwnaniu z rokiem 2012 mozna tez zaobserwowac niewielki trend wzro-
stowy. W 2012 roku ponad 83% spétek nie ujawniato informacji o zarzadzaniu
w obszarze srodowiskowym, zas w 2014 byto to niewiele ponad 81%. Gtéwnym
czynnikiem, jaki bedzie w najblizszych latach mobilizowat spétki do podnosze-
nia poziomu raportowania danych pozafinansowych, beda rozwiazania praw-
ne przyjmowane w tym obszarze przez Unie Europejska. ,,Przy raportowaniu
informacji firma bedzie mogta opierac¢ sie na krajowych, europejskich lub mie-
dzynarodowych ramach. Spétki bedq mogty skorzysta¢ z najpopularniejszych
na $wiecie wytycznych raportowania pozafinansowego Global Reporting Initia-
tive, Global Compact, Normy ISO 26000 czy tez innych miedzynarodowych lub
krajowych standardéw” [Sroka, 2014, s. 5]. Podkreslié¢ nalezy, ze w najblizszych
latach coraz wiekszego znaczenia nabiera¢ bedzie jakos¢ i uzytecznos¢ infor-
macji zawartych w sprawozdawczosci podmiotéw gospodarczych skierowa-
nych do szerokiego grona interesariuszy. Bedg one podstawa przy podejmowa-
niu przez nich decyzji biznesowych.

12.8. Uwagi konncowe

Reasumujac rozwazania zawarte w niniejszym rozdziale, podkresli¢ nalezy
wzrastajace zapotrzebowanie na informacje dotyczace funkcjonowania pod-
miotéw gospodarczych. Informacje finansowe zawarte w sprawozdaniach fi-
nansowych staty sie daleko niewystarczajace do podejmowania racjonalnych
decyzji przez rézne grupy interesariuszy. Coraz wiekszego znaczenia nabierajg
zatem informacje odnoszace sie do wplywu dziatalnosci przedsiebiorstwa na
srodowisko. Informacje te zawarte sa w wewnetrznych raportach srodowisko-
wych i stuza menedzerom do podejmowania racjonalnych decyzji w obszarze
aktywnosci gospodarczej oraz finansach. Dodaé nalezy, ze zakres i doktadnosé
raportéow wewnetrznych determinujg jakos¢ raportéw zewnetrznych.
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12.8. Uwagi konicowe

Podstawowymi narzedziami raportowania danych srodowiskowych dla
interesariuszy zewnetrznych sg obecnie wytyczne Global Reporting Initia-
tive (GRI), zasady Inicjatywy Global Compact oraz Norma ISO 26000. Rapor-
ty sporzadzane wedtug wybranego modelu wytycznych zawierajg informacje
dotyczace aspektéw srodowiskowych, spotecznych i pracowniczych. Najwaz-
niejszym obszarem tych raportéw wydaje sie obszar ekologiczny. Zgodnie z de-
dykowang tej tematyce dyrektywa Unii Europejskiej firmy musza w obszarze
srodowiskowym raportowac informacje na temat obecnego i przewidywanego
wptywu dziatalnosci jednostki na srodowisko oraz, w niektérych przypadkach,
na zdrowie ludzi i ich bezpieczenstwo, wykorzystanie energii odnawialnej lub
nieodnawialnej, emisje gazéw cieplarnianych, zuzycie wody i zanieczyszczenie
powietrza. W ramach raportowania zintegrowanego, obejmujacego obszar fi-
nansowy i wymienione obszary funkcjonowania, firmy mogq ujawniac¢ infor-
macje w sprawozdaniu z dziatalnosci lub w odrebnym raporcie. Raport taki
musi zawiera¢ istotne dla ich dziatalnosci informacje odnoszace sie do wdra-
zanej polityki, osiaganych wynikéw i zarzadzania ryzykiem w odniesieniu do
kwestii srodowiskowych, spotecznych i pracowniczych. Waznym obszarem
tych raportéw bedq tez kwestie zwigzane z poszanowaniem praw czlowieka
oraz przeciwdziataniem korupcji i tapdwkarstwu.



]. 3 Mozliwosci i uwarunkowania
wzrostu ekoefektywnosci w sferze
operacyjnej

13.1. Uwagi wstepne

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie niektérych uwarunkowan pod-
noszenia ekoefektywnosci w sferze operacyjnej zarzadzania przedsiebiorstwami
oraz wskazanie wybranych obszaréw podnoszenia ekoefektywnosci przedsie-
biorstwa, w szczegdlnosci w zarzadzaniu kosztami, w powigzaniu z osigganiem
przez nie celéw z perspektywy stosowania zasad zréwnowazonego rozwoju.

13.2. Pojecie ekoefektywnosci w sferze operacyjnej
13.2.1. Zarzadzanie operacyjne

Jedna z definicji zarzadzania operacyjnego okresla je jako funkcje zarzadzania
odpowiedzialng za wszystkie dziatania bezposrednio dotyczace wytwarzania
produktu, gromadzenia sktadnikéw wejsciowych i przetwarzania ich w plano-
wane produkty koncowe [Waters, 2001, s. 32]. Tymczasem dziatalnos$¢ opera-
cyjna znalazta swoja definicje w Ustawie o rachunkowosci (art. 48b ust. 3 pkt 1)
jako ,,podstawowy rodzaj dziatalnosci jednostki oraz inne rodzaje dziatalnosci,
niezaliczone do dziatalnosci inwestycyjnej (lokacyjnej) lub finansowej”. Obie
definicje dotycza tego samego obszaru dziatalnosci, czyli sfery operacyjnej.
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13.2. Pojecie ekoefektywnosci w sferze operacyjnej

Przedstawione definicje skupiajq sie na zarzadzaniu operacyjnym na pozio-
mie przedsiebiorstwa bez uwzglednienia jego interakcji z otoczeniem. Brak tu
bezposrednich odniesienn do sfery warunkéw zaréwno $rodowiskowych, jak
i spotecznych, w ktérych funkcjonuje przedsiebiorstwo, oraz ich wptywu na
nie. W obszarze uwzgledniajacym oddzialywanie obu tych sfer na zasadach
wzajemnosci mozemy méwi¢ o ekoefektywnoSci w rozumieniu stosowania
zasad zrownowazonego rozwoju. Definicje zréwnowazonego rozwoju zostaty
szeroko przedstawione w poswieconej temu zagadnieniu literaturze [Bartko-
wiak, 2008; Adamczyk, Nitkiewicz, 2007] i nie beda w niniejszym rozdziale
omawiane.

13.2.2. Ekoefektywnos¢ operacyjna

Pojecie ekoefektywnosci doczekato sie wielu definicji. Jedna z nich okresla
ekoefektywno$¢ jako ,,zdolnosé przedsiebiorstw, regionéw, gospodarek do pro-
dukowania wiekszej ilosci débr i ustug z mniejszym wplywem na $rodowisko
i mniejszym zuzyciem zasobow naturalnych” [Camareroiin., 2013, s. 89].

Zgodnie z przyjeta tu definicja dziatalnosci operacyjnej polem, na ktérym
moze by¢ osiggana efektywnos$¢ operacyjna, sa jedynie szeroko pojete koszty,
nie zas przychody, poziom operacyjny produkcji lub swiadczenia ustug nie ge-
neruje bowiem bezposrednio przychodéw. Na potrzeby niniejszego rozdziatu
w aspekcie ekoefektywnosci sfery operacyjnej w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem nalezy dokona¢ przegladu kosztéw operacyjnych, aby wytoni¢ z nich te,
ktére odpowiadaja za ekoefektywno$é.

Zgodnie z klasyfikacjg ujeta w Ustawie o rachunkowosci (zat. 1) do kosz-
téw dziatalnosci operacyjnej zaliczy¢ nalezy: amortyzacje, zuzycie materiatéw
i energii, ustugi obce, podatki i optaty, wynagrodzenia, ubezpieczenia spotecz-
ne i inne $wiadczenia oraz pozostate koszty. Niemniej jednak zgodnie z defini-
cja zarzadzania operacyjnego, za ktore uwazane sa ,wszystkie dziatania bez-
posrednio dotyczace wytwarzania produktu” [Waters, 2001, s. 32], nalezy ze
zbioru kosztéw rodzajowych wyeliminowac amortyzacje jako koszt niezwiaza-
ny bezposrednio z dziatalnoscig operacyjna, a bedacy jedynie pochodna reali-
zacji inwestycji w majatek produkeyjny. Poniewaz w niniejszym rozdziale za-
jeto sie jedynie efektywnoscia na poziomie operacyjnym, dlatego tez wszelkie
dziatania zwigzane z realizacjq oraz finansowaniem inwestycji, w tym réwniez
z odpowiedzialno$cig spoteczna w obszarze inwestycji (ang. social responsible
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investement, SRI), bedg tu rozpatrywane jedynie jako przyktady lub uzupetnie-
nie w kontekscie dziatan operacyjnych.

Pojecie ekoefektywnosci w sferze operacyjnej zaproponowane dla przemy-
stu ciezkiego przedstawila S. Falson, okreslajac je w sposéb posredni: ,,Celami
operacyjnymi proceséw przemystu ciezkiego sa ciagte zwiekszanie wydajno-
$ci, redukcja kosztéw energii, zmniejszanie zapasow i oszczedzanie kapitaléw
—irealizacja tego wszystkiego w drodze zréwnowazenia” [Falson, 2009, s. 1].
Rozszerzajac te definicje o efektywnos¢ w zakresie spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu, a szczegdlnie w tak wrazliwym obszarze, jakim sg zasoby ludzkie
oraz bezposrednie otoczenie przedsiebiorstwa, mozna zaproponowac definicje
ekoefektywnosci w nastepujacej postaci: ekoefektywnosé w sferze operacyjnej
rozumiana jest jako stosowanie zasad zréwnowazonego rozwoju w zarzadza-
niu, polegajace na ciggtym wzroscie efektywnosci dziatania przy ograniczaniu
negatywnego wptywu na srodowisko oraz zwiekszeniu poziomu zadowolenia
pracownikéw i otoczenia.

Problemem w pomiarze ekoefektywno$ci nie sa koszty w ujeciu ksiegowym,
lecz koszty niezwigzane bezposrednio z procesem zarzadzania sfera operacyj-
ng przedsiebiorstwa. Przyktadami takich kosztow sg koszty potencjalnej degra-
dacji srodowiska w obszarze oddziatywania przedsiebiorstwa, a nieponoszone
bezposrednio przez przedsiebiorstwo, oraz koszty spoteczne zwigzane z do-
stepno$cig kadr na rynku pracy i spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu.

Charakter dziatan operacyjnych wymusza zaréwno mierzalno$é, jak i pro-
stote stosowanych narzedzi zarzadczych w celu osiggniecia zatozonych celéow.
Przyjmujac, zgodnie z wczesniej przedstawiong definicja, ze ekoefektywnosc,
poza sferg czysto produkecyjng, obejmuje réwniez sfere spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu, a takze szeroko pojetych zasobéw ludzkich, rozwazaniu
podlegad beda wszystkie aspekty dziatalnosci operacyjnej w tych obszarach.

Problemem zréwnowazonego rozwoju zajmuje sie wiele organizacji, w tym
m.in. organizacje miedzynarodowe, takie jak ONZ czy OECD. Jednakze poza
warstwa polityczna, jaka obejmujg te organizacje, istotne jest transponowanie
zasad zréwnowazonego rozwoju na sfere gospodarcza. Niektdre organizacje,
promujac wartosci zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem, okreslaja rowniez
bardziej szczegétowe zasady zarzadzania dla wzrostu ekoefektywnosci. Za-
rzadzanie powinno prowadzi¢ do wzrostu konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw
stosujacych zasady dazace do osiagniecia trzech gtéwnych celéw ekoefektyw-
nosci, okreslonych przez World Business Council for Sustainable Development,
ktérymi sa:
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» zmniejszenie zuzycia surowcow, w tym energii, materialéw, wody oraz
gruntu, i zwiekszanie nacisku na recykling,

» zmniejszanie wpltywu na srodowisko, w tym zmniejszanie emisji zanie-
czyszczen powietrza oraz wody, zmniejszanie sktadowania odpaddw statych,
a takze sprzyjanie odpowiedzialnemu uzywaniu Zrédet odnawialnych,

» zwiekszanie wartosci produktu rozumiane jako: dostarczanie klientom
wiecej korzysci poprzez zwiekszanie funkcjonalnosci produktéw, elastycznosé
i modutowos¢ produkcji, zapewnianie dodatkowych ustug i skupianie sie na
sprzedawaniu takich débr, ktérych klient aktualnie potrzebuje'.

Zaktada sie, ze przy stosowaniu tych regut wzrost konkurencyjnosci powi-
nien nastepowac poprzez wzrost efektywnosci ekonomicznej, m.in. w powiaza-
niu ze wzrostem efektywnosci ekologiczne;j.

13.3. Efektywnos¢ ekologiczna a efektywnos¢
ekonomiczna w sferze operacyjnej

Relacje efektywnosci ekologicznej oraz ekonomicznej sg kluczowe na drodze
do osiagniecia rozwoju zréwnowazonego. Efektywnos¢ ekonomiczna jest pod-
stawg dzialalnosci gospodarczej i jako taka od wielu lat funkcjonuje w litera-
turze i praktyce gospodarczej. Z tego tez powodu nie bedzie tutaj prezentowa-
na. Efektywnos¢ ekologiczna jako taka doczekata sie oméwienia w literaturze,
m.in. przez J. Dahmusa [Dahmus, 2014], a jej pomiar zgodnie z zatozeniami
autora obrazuje nastepujacy wzor:

Zasoby naturalne =Ilos¢ - (13.1)

Efektywno$¢ ’

gdzie ,Ilo$¢” oznacza zuzycie surowcow naturalnych, a , Efektywnos¢” — efek-
tywno$¢ ekologiczng przedsiewziecia. W zwigzku z tym oczekiwana jest naste-
pujaca relacja w czasie, dotyczaca pomiaréw zmian efektywnosci ekologicznej
przedsiewziecia:
E > & >0, (13.2)
E EQ

gdzie AE i AQ oznaczajq zmiany efektywnosci i zuzycia surowcédw naturalnych.

! Zob.: http://www.wbcsd.org (31.03.2015).
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Zgodnie ze wzorami 13.1 i 13.2 wielkos¢ zuzycia zasobéw naturalnych jest
wprost proporcjonalna do ich ilosci (wolumenu) i odwrotnie proporcjonalna do
efektywnosci ekologicznej, natomiast wzrost efektywnosci ekologicznej skut-
kuje zmniejszeniem zuzycia zasobéw naturalnych.

Przedstawiona propozycja skupia sie jednak wytacznie na zuzyciu surow-
céw naturalnych i nie odnosi sie do pozostatych relacji w obszarze biznes — $ro-
dowisko, jak chocby zanieczyszczenie srodowiska wynikajace z prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Dlatego tez wlasciwe jest poszukiwanie dalej ida-
cych powigzan na oddziatlywanie wzajemne tych dwdch obszaréw.

Teoretyczny zwiazek pomiedzy wypracowana wartoscig ekonomiczna a ja-
koscia srodowiska wskazali G. Huppes i M. Ishikawa [Huppes, Ishikawa, 2005],
co zaprezentowano na rysunku 13.1. Czarne punkty na wykresie prezentuja
wartosci rzeczywiste, natomiast linia krzywa odzwierciedla oczekiwang przez
spoteczenstwo, czyli w tym przypadku konsumentéw, mozliwg optymalna sy-
tuacje dla pojedynczego przedsiewziecia.

©
=
N
L2
g
g Przyktadowa optymalna sytuacja wraz
f, z krzywa kompromisu wybrana przez
N spoteczenstwo
=]
b=
=
Stan
obecny

E/ E catkowite
0 obciazenia

Catkowita jako$¢ srodowiska

Catkowite obcigzenie srodowiska

Rysunek 13.1. Zalezno$¢ warto$ci ekonomicznej i jakosci $rodowiska

Zrodto: [Huppes, Ishikawa, 2005].
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G. Huppes i M. Ishikawa wskazujg na trudnosci pomiaru przedstawionych
wielko$ci w sytuacjach prostych, w zwigzku z czym mozna domniemywac, ze
problemy te beda narastaty wraz ze wzrostem liczby przedsiewzieé, a co za tym
idzie —iloscig danych. Problemy zwigzane z relacjg wartosci ekonomicznej i cal-
kowitej jakosci srodowiska oraz oczekiwaniem na znalezienie optymalnych
rozwigzan szeroko opisuje literatura, wskazujac rownoczesnie na koniecznos¢
redukcji kosztow jako jednego z gléwnych elementéw zagregowanego podej-
$cia zwigzanego z efektem ekologicznym dla osiggniecia korzysci ekonomicz-
nych. Takze A. Ciroth [Ciroth, 2009, s. 1583] uwaza, ze ,dane kosztowe sa
centralnym aspektem pomiaréw ekoefektywnosci”. Dlatego tez szeroko rozu-
miane zarzadzanie kosztami przedsiebiorstwa przyjeto jako czynnik majacy
decydujacy wplyw na efektywnos¢ sSrodowiskowa w sferze operacyjnej. Rozpa-
trujac problem efektywnosci sSrodowiskowej, juz na samym poczatku ma sie do
czynienia z istotnymi dla dalszych rozwazan pytaniami, postawionymi przez
R.L. Burritta [Burritt, Saka, 2005], a mianowicie:

» co to sa koszty sSrodowiskowe?

» ktore z rodzajow kosztéw srodowiskowych sa potencjalnie istotne dla biz-
nesu?

» czy koszty sSrodowiskowe sg znaczace dla danej organizacji?

Odpowiedz na te pytania jest kluczowa dla dalszego toku postepowania, sto-
sujac wybrany sposéb poréwnan kosztéw mozemy bowiem osiagnaé zamierzo-
ne cele lub tez catkowicie sie z nimi mina¢. Przyktadem tego moze by¢ wadliwy
sposob okreslenia zbioru kosztow srodowiskowych istotnych dla prowadzenia
biznesu. Narzedziem do zarzadzania kosztami, ktére moze by¢ wykorzysty-
wane w celu unikniecia takich btedéw, a ktére uwzglednia zasady zréwnowa-
zonego rozwoju, jest green controlling, okreslany jako ,,odmiana controllingu
wyodrebniona ze wzgledu na procesy zwigzane z ochrong srodowiska. Przed-
miotem jego zainteresowania jest przede wszystkim efektywnos¢ podejmowa-
nych dziatan w zakresie ochrony $rodowiska i stosowania norm srodowisko-
wych, a takze analiza zaleznosci miedzy podejmowanymi dziataniami na rzecz
ochrony $rodowiska a osigganymi wynikami” [Kochalski, 2015, s. 20-22]. Jed-
nakze réwniez tutaj jednym z problemow, sygnalizowanych juz w literaturze
[Ciroth, 2009], jest wtasciwa alokacja kosztow srodowiskowych. Dlatego tez
dla zarzadzania kosztami, majacego na celu wzrost ekoefektywnosci, zapropo-
nowano matryce genealogiczng (ang. pedigree) oceniajaca jakos¢ danych doty-
czacych kosztéw. Matryca ta uwzglednia takie czynniki, jak rzetelnos¢ zrédta
danych, ich kompletnosé, réznice czasowe oraz geograficzne w pozyskiwaniu
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danych, a takze réznice technologiczne. Ujecie to pozwala na uzyskanie po-
rownywalnos$ci danych z réznych przedsiebiorstw funkcjonujacych w zrézni-
cowanych warunkach. Istniejg takze inne metody oceny efektywnosci. Jedna
z nich jest metoda DEA (ang. Data Envelopment Analysis)®, bedaca metoda gra-
nicznej analizy danych, wraz z modelem CCR stworzonym przez A. Charnesa,
W. Coopera i E. Rhodesa, jak réwniez techniki FDH? (ang. Free Disposal Hull)
[Adamczyk, Nitkiewicz, 2007]. Metoda ta jednak, poza zastosowaniami w sto-
sunkowo niewielkich obszarach, nie znalazta dotad szerokiego zastosowania
w zarzadzaniu procesami gospodarczymi, w tym réwniez w ich sferze opera-
cyjnej, a to prawdopodobnie ze wzgledu na swdj skomplikowany, jak na warun-
ki codziennego zarzadzania, charakter.

Porzucajac rozwazania dotyczace kosztéw srodowiskowych i ich wplywu
na efektywnosc oraz ekoefektywnos¢ przedsiebiorstwa, nalezy postawic pyta-
nie, czy wzrost efektywnosci w obszarze kosztéw srodowiskowych jest zbiez-
ny z ekoefektywnoscig rozumiang jako zréwnowazony rozwdj? Jak przyjeto
wczesniej, dbatosé o srodowisko jest jednym z elementéw zréwnowazonego
rozwoju. Mozna wiec przyjaé, ze dziatania w zakresie ochrony srodowiska
winny by¢ traktowane na réwni z dziataniami w pozostatych obszarach dzia-
talnosci przedsiebiorstwa. Zapewnienie takiego zwigzku lezy w sferze legi-
slacji.

13.4. Uwarunkowania legislacyjne i spoteczne
funkcjonowania przedsiebiorstw z punktu
widzenia ekologii

Problemy zwigzane z ochrong srodowiska znalazly swoje odzwierciedlenie
w relacjach miedzynarodowych, a te z kolei sg Zrodtem prawodawstwa kra-
jowego w tym obszarze. Z reguly legislacja, odnoszac sie do celéw srodowi-
skowych, ustanawia granice dopuszczalnych zanieczyszczen srodowiska lub
korzystania z niego. Brak jest jednak w prawodawstwie polskim systemu moty-

*> DEA to nieparametryczna metoda oceny efektywnosci i produktywnosci, oparta na wykorzy-
staniu danych o najwiekszej zmierzonej, a wiec realnie wystepujacej w badanej grupie efektywnosci
oraz na stworzeniu modeli do oceny m.in. efektéw ekologicznych, ekonomicznych oraz spotecznych.

® FDH to nieparametryczna metoda estymacji grupy produkcji przy okreslonych, technicznie
mozliwych, wejsciach i wyjsciach. Jest ona definiowana jako najmniejsza mozliwa grupa informacji
zawierajaca wszystkie obserwacje w prébce badanej jednostki produkeyjnej [Parkiin., 2000, s. 855].
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wujacego do szczegdlnej dbatosci o sSrodowisko ponad wytyczone — dozwolone
prawem — normy. Przyktadami takiego podejscia do relacji legislacja — dbatos¢
o srodowisko sa m.in. ustawy: Prawo wodne (Ustawa z 18 lipca 2007), Prawo
ochrony srodowiska (Ustawa z 27 kwietnia 2001), o zapobieganiu szkodom
w srodowisku i ich naprawie (Ustawa z 13 kwietnia 2007) czy tez o substan-
cjach zubozajacych warstwe ozonowa (Ustawa z 20 kwietnia 2004). Wszyst-
kie wymienione akty prawne oraz akty prawne wydane na ich podstawie,
takie jak rozporzadzenia wlasciwych ministréw, stosuja zasade penalizacji
przekroczen norm, bez ustanawiania systemu nagrod za osiaganie bardziej
korzystnych parametréow dla srodowiska naturalnego. Taka sytuacja prowa-
dzi do swego rodzaju minimalizmu w zachowaniach przedsiebiorcéw racjo-
nalizujacych ponoszone przez siebie koszty, rowniez te w zakresie ochrony
$rodowiska®.

W trzech gléwnych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa z punktu
widzenia stosowania zasad zréwnowazonego rozwoju legislacja okresla ich
funkcjonowanie oraz zwigzane z tym koszty, zwlaszcza w obszarze:

» Srodowiskowym, okreslajacym m.in. podatki i optaty za korzystanie ze
srodowiska, w tym z zasobow naturalnych, oraz za jego zanieczyszczanie, usta-
nawiajac maksymalne wartosci dopuszczalnych norm emisji zanieczyszczen
oraz podatkéw i optat zwigzanych posrednio lub bezposrednio z recyklingiem
odpadéw;

» relacji pracownik — pracodawca i zwigzanymi z tq relacjg kosztami zaréw-
no w zakresie minimalnych wynagrodzen, jak i w ramach warunkéw pracy,
a takze sfery bezpieczenstwa pracy; w tym obszarze mieszczg sie takze kosz-
ty niepoliczalne dla przedsiebiorcy, a wplywajace na funkcjonowanie przed-
siebiorstwa na rynku, takie jak elastycznos¢ rynku pracy, zarzadzanie wiedza
w rozumieniu edukacji przysztych pracownikéw, jak réwniez koszty w sferze
relacji przedsiebiorstwa z dostawcami w rozumieniu warunkéw pracy pracow-
nikéw dostawcy;

» zwigzanym ze spoteczng odpowiedzialnos$cig biznesu w kontekscie mozli-
wosci kreowania przez przedsiebiorstwo wlasnego obrazu w otoczeniu i wyni-
kajacego z tego faktu poziomu powinnosci fiskalnych, tu w rozumieniu mozli-
wosci zaliczenia takich dziatan w koszty uzyskania przychodu.

* Sytuacja taka nie dotyczy sfery handlu zanieczyszczeniami powietrza, ktéra, jak do tej pory, jest
wyjatkiem od standardéw obowigzujacych w innych sferach zanieczyszczenia srodowiska, jak zanie-
czyszczenia wod oraz gruntéw, a takze hatas.
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Z tych trzech obszaréw jedynie pierwszy odnosi sie bezposrednio wytacznie
do uwarunkowan srodowiskowych, natomiast dwa kolejne dopelniajg katalog,
tworzac wlasciwa podstawe do zarzadzania w warunkach zréwnowazonego
rozwoju. Na tym tle istotne jest przedstawienie zarysu otoczenia prawnego
przedsiebiorstw stosujacych zasady zréwnowazonego rozwoju i, réwniez w tym
aspekcie, przyblizenie legislacji wprost odnoszacej sie do opisanych obszaréw
prawa.

Obszar srodowiskowy opisujg przepisy prawa w sposéb zalezny od poziomu
rozwoju spotecznego, a ustanawiane normy okreslaja graniczny poziom do-
puszczalnych zanieczyszczen lub maksymalny poziom korzystania z zasobdw
naturalnych. Podobszarem jest tutaj legislacja okreslajaca stosowne obcigzenia
kosztami prowadzenia dziatalnosci gospodarczej z wykorzystaniem $rodowi-
ska, np. optaty za zagospodarowanie odpadéw, poboér wody czy odprowadzanie
Sciekow.

Obszar relacji pracownik — pracodawca konstytuujg przepisy dotyczace po-
winnos$ci wzajemnych, z ktérych minimalny poziom wynagrodzen jest jedynie
jednym z elementéw. Podobszar tych relacji okresla bezpieczenstwo warun-
kéw pracy, jak réwniez relacje miedzy pracodawca a organizacjami reprezen-
tujgcymi pracownikéw, co w sposéb istotny wptywa na koszty dziatalnosci
gospodarczej. Wewnetrzne uregulowania prawne przedsiebiorstwa dotyczgce
wzajemnych powinnosci pracownik — pracodawca, takie jak uktady zbiorowe
pracy, z reguty wskazuja na dodatkowe obowigzki pracodawcy, a to z kolei
powoduje dalszy wzrost kosztow ponoszonych przez przedsiebiorstwo. Osob-
nym, a wlasciwie sasiednim podobszarem, jest podobszar zwiazany z relacja
przedsiebiorstwa z dostawcami, w tym zwlaszcza z warunkami pracy pracow-
nikéw zatrudnianych w przedsiebiorstwach bedacych dostawcami débr i ustug.
Przyktad takiego podejscia zostat przedstawiony w dalszej czesci niniejszego
rozdziatu. Legislacja w obszarze relacji pracownik — pracodawca jest bardzo
obszerna i zawiera sie m.in. w nastepujacych ustawach: Kodeks pracy (Ustawa
z dnia 26 czerwca 1974), o zwigzkach zawodowych (Ustawa z 23 maja 1991),
o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji (Ustawa
z 7 kwietnia 2006), o szczegdlnych zasadach rozwigzywania z pracownikami
stosunkow pracy z przyczyn niedotyczacych pracownikéw (Ustawa z 13 mar-
ca 2003) czy o rozwiazywaniu sporéw zbiorowych (Ustawa z 13 maja 1991).
W tym obszarze w relacjach pracownik — pracodawca nie obowiazuje juz za-
sada minimalizmu spelniania wymagan prawa. Spelnianie przez pracodawce
wyzszych niz ustawowe swiadczen na rzecz pracownika jest uznawane za spo-
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lecznie pozadane i w zwigzku z tym przepisy prawa zezwalajag na zaliczanie
takich kosztéw do kosztéw uzyskania przychodu, a tym samym zmniejszenie
podstawy opodatkowania.

Obszar zwigzany ze spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu nie jest regulo-
wany prawnie w sposéb bezposredni. Przepisy prawa w tym obszarze stymuluja
badz destymuluja dziatanie przedsiebiorstwa w tym kierunku poprzez opodat-
kowanie réznego rodzaju dziatalnosci zwiazanej z obszarem CSR badz zwol-
nienie z takiego opodatkowania. Strona wizerunkowa przedsiebiorstwa jest na
tyle silnie uwarunkowana pozalegislacyjnymi czynnikami, ze legislacja jedynie
wzmacnia lub ostabia dziatanie przedsiebiorstw w obszarze CSR, nie eliminu-
jac i nie kreujac ich w sposéb bezposredni. W polskim prawodawstwie nie ma
szczegdlnych uregulowan prawnych w zakresie powigzan pomiedzy sfera CSR
a polityka fiskalna panstwa. Obowiazuja w tym zakresie ogdlne regulacje opi-
sane w takich aktach prawnych, jak ustawy: o podatku dochodowym od oséb
fizycznych (Ustawa z 26 lipca 1991), o podatku dochodowym od oséb praw-
nych (Ustawa z 15 lutego 1992) czy Ordynacja podatkowa (Ustawa z 29 sierp-
nia 1997).

Przedstawiony tu zarys legislacji w obszarze zréwnowazonego rozwoju
wskazuje na bardzo zréznicowane podejscie ustawodawcy do kazdego z trzech
gtéwnych jego obszaréw. Trudno jest wobec tego doszukiwac sie sSwiadomej po-
lityki panstwa w zakresie promowania tego sposobu zarzadzania przedsiebior-
stwami, jakim jest zrownowazony rozw¢j. Nalezy jednak mieé na wzgledzie,
ze polskie prawodawstwo jest obecnie w duzej mierze transpozycjq prawa Unii
Europejskiej. Mozna stad wysunaé¢ wniosek o zasadno$ci promowania zasad
zréwnowazonego rozwoju w gospodarce na poziomie Wspoélnoty. Na gruncie le-
gislacji miedzynarodowej bowiem: ,,Jak wynika z szerokiego przegladu, zréw-
nowazony rozwdj jest teraz czes$cig miedzynarodowego leksykonu prawa. Pod-
stawowa kwestia nie jest zatem to, czy teraz jest czescig prawa czy nie, ale jak
ma by¢ stosowany i rozwijac sie w sposob praktyczny [...] Pytania te powstaja
w kontekscie wladzy zaréwno ustawodawczej, jak i sadowniczej” [Sands, 2015,
s. 341]. Mimo ze to legislacja zapewnia realizacje polityki panistwa i przyjetych
przez panstwo zobowiazan miedzynarodowych, réwnie istotne dla realizacji
zasad zrownowazonego rozwoju sa $wiadomos¢ oraz wiedza spoteczenstwa
w tym zakresie.
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13.5. Swiadomos$é ekologiczna konsumentéw
a gospodarowanie zasobami naturalnymi

Swiadomos¢ ekologiczna jest elementem, ktéry z jednej strony jest ksztattowa-
ny przez spoteczne uwarunkowania otoczenia czlowieka, z drugiej zas moze
by¢ formowany w sposéb swiadomy. Przyktad tego podaje R. Hansmann [Hans-
mann i in., 2005] na podstawie gry symulacyjnej dotyczacej postaw proeko-
logicznych, przeprowadzonej na grupie uczniéw w Szwajcarii. Polegata ona
na poroéwnaniu zachowan jednej grupy, ktérej zostaty przekazane informacje
dotyczace ekonomicznych i ekologicznych konsekwencji podejmowanych przez
nich decyzji zakupowych, z zachowaniami drugiej grupy, ktérej takich infor-
magcji nie przekazano. Gra dowiodta zasadnosci przekazywania spoteczenstwu,
a w tym przypadku potencjalnym klientom, informacji dotyczacych skutkdéw
podejmowanych decyzji w kontekscie rozwoju cywilizacyjnego. Przekazywa-
nie informacji zwrotnych, zwigzanych z podjetymi przez uczestnikéw gry de-
cyzjami, okazato sie kluczowe.

Sama $wiadomo$¢ ekologiczna spoteczenistwa i jej wptyw na relacje klient
— produkt sa zagadnieniami szeroko omawianymi w literaturze, czego przy-
ktadem sg réwniez ukazane przez N. Suki Mohd wyniki badan nad postawa-
mi mtodych konsumentéw w Malezji [Suki Mohd, 2013]. Rezultaty przepro-
wadzonych tam badan wskazuja na duza zbiezno$¢ swiadomosci mtodych
klientéw w zakresie zdrowia i ochrony srodowiska z dokonywanymi przez
nich wyborami. Réwnoczesnie badania przeprowadzone na zlecenie Komisji
Europejskiej [Pesonen i in., 2013] pokazuja, ze 17% Europejczykdéw kupuje
produkty przyjazne srodowisku, a ponadto udzial ten wzrasta. Inne badanie
wskazuje na dynamiczny wzrost rynku zywnosci ekologicznej — o 43% w cia-
gu 2007 roku na rynku globalnym. Przy czym nalezy jednak zauwazyd¢, ze
udziat takiej zywnosci w rynku europejskim stanowi zaledwie 4%. Z kolei
badania przeprowadzone nad poziomem wiedzy klientéw oraz pracownikow
plywalni Aalto Alvari w Finlandii wskazuja na znaczacy brak wiedzy doty-
czacej podstawowych proceséw zachodzacych w przyrodzie, w tym m.in. do-
tyczacych cyklu wody. Jednym z wnioskow z przeprowadzonych badan byto
okreslenie koniecznosci przekazywania wiedzy spoteczenstwu w zakresie
ochrony srodowiska, by realizowanie polityki zréwnowazonego rozwoju byto
w ogole mozliwe [Pesonen i in., 2013]. Pokazane przyktady swiadcza o nie-
réwnomiernej Swiadomosci oraz wiedzy z zakresu srodowiska wsréd konsu-
mentéw i pracownikow.

288



13.5. Swiadomos¢ ekologiczna konsumentéw a gospodarowanie zasobami naturalnymi

Swiadomo$¢ spoleczenistwa, a co za tym idzie $wiadomo$é klientéw, jest
kluczowa réwniez w obszarze dziatan spotecznych przedsiebiorstwa oraz ob-
szaru relacji pracowniczych. Ruchy spoteczne oddziatujg coraz silniej na po-
strzeganie przedsiebiorstwa — i to nie tylko w obszarze spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, lecz takze w calym spektrum jego dziatalnosci. Utatwiony
dostep do informacji oraz komunikacji pozwala na coraz silniejsze oddziaty-
wanie spoteczenstwa na przedsiebiorstwo, w tym réwniez takie, ktére funk-
cjonuje na rynkach miedzynarodowych. Wywieranie presji na zarzadzajacych
organizacjami w zakresie odpowiedzialnego i zréwnowazonego dziatania sta-
je sie coraz bardziej powszechne. W tym obszarze mozna zauwazy¢ dziatania,
podejmowane przez kierujacych organizacjami, majace na celu implementacje
zasad zréwnowazonego rozwoju takze w obszarze szeroko pojetych praw pra-
cowniczych odnosnie do warunkéw pracy pracownikéw przedsiebiorstw ko-
operujacych. Przedstawiony przez L.S. Paine [Paine, 2015] problem warunkdéw
pracy pracownikow poddostawcy firmy Nike pokazuje strone etyczng dziatania
miedzynarodowej korporacji w celu unikniecia posgdzenia jej o ekonomiczny
neokolonializm. Sposéb rozwigzania przedstawionego problemu, polegajacy
na powotlaniu specjalnego komitetu do spraw odpowiedzialnej dziatalnosci,
Swiadczy o coraz wiekszym zaangazowaniu organow zarzadczych przedsie-
biorstw w rozwigzywanie problemdw, jakimi sq warunki pracy, i to nie tylko te
odnoszace sie do pracownikéw bezposrednio zatrudnionych, lecz réwniez do
firm kooperujacych.

Tego typu dzialania, na pograniczu zarzadzania oraz etyki biznesu, dzisiaj
sg jednak jeszcze rzadkoscia. Nalezy rownoczesnie zwrdci¢ uwage na mozliwo-
$ci oddzialywania informacyjnego przedsiebiorstw, zwlaszcza wielkich mie-
dzynarodowych korporacji, na sposéb ich postrzegania przez spoteczenstwo,
w tym réwniez na sam proces legislacyjny w omawianych obszarach. W chwili
obecnej brak jest szeroko zakrojonych badan w tym zakresie.

Wzrost swiadomosci spotecznej, jak wykazano, nie ogranicza sie jedynie do
relacji sprzedajacy — klient, albowiem oddziatuje réwnoczesnie na postrzega-
nie warunkdéw pracy i odnoszenia sie samego przedsiebiorstwa do srodowiska
naturalnego. Taki wzrost swiadomosci ma swoje konsekwencje w podejsciu
przedsiebiorstw do wzrostu ekoefektywnosci poprzez zarzadzanie m.in. kosz-
tami Srodowiskowymi.
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13.6. Efektywnos¢ ekologiczna a zréwnowazony
rozwaj w sferze zarzadzania operacyjnego
przedsiebiorstwem. Koszty srodowiskowe
posrednie i bezposrednie

Efektywno$¢ ekologiczna jest jednym z obszaréow ekoefektywnosci, o czym
bylta juz mowa. Dlatego tez nie nalezy rozpatrywac jej odrebnie, powinna bo-
wiem stanowic¢ jeden z elementéw ekoefektywnosci. Zarzadzanie operacyjne,
z punktu widzenia zréownowazonego rozwoju czy tez ekoefektywnosci, jest
nieco innym pojeciem niz zarzadzanie operacyjne rozumiane klasycznie, po-
niewaz wkracza réwniez na obszary niezwigzane bezposrednio ze sfera pro-
dukcyjna.

W przedsiebiorstwach produkcyjnych najcze$ciej piony organizacyjne zwia-
zane z produkcja oraz te zajmujgce sie obszarem pracowniczym i spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu sg rozdzielne. Stanowi to kolejne wyzwanie stojgce
przed zarzadzajacymi w ramach okreslania zasad oraz celéw zarzadzania ope-
racyjnego, by osiaga¢ wzrost ekoefektywnosci w rozumieniu zréwnowazone-
go rozwoju. Przykladem takiego dualizmu w zarzadzaniu, poprzez spojrzenie
na efektywnos$é kosztowq, moga by¢ koszty zwigzane z relacja przedsiebior-
stwo — srodowisko. Z punktu widzenia zarzadzania procesem produkcyjnym
i ograniczania kosztéw w tej sferze najbardziej racjonalnym postepowaniem
jest osigganie minimalnych wymaganych prawem norm z zakresu ochrony
srodowiska przy jak najnizszych mozliwych kosztach. Jednakze z punktu wi-
dzenia spotecznego, majac na wzgledzie rachunek benefitowy catego otoczenia
przedsiebiorstwa, taki poziom kosztéw nie musi oznaczac najbardziej optymal-
nego rozwigzania. Posrednie koszty sSrodowiskowe, réwniez w rozumieniu spo-
tecznym, moga stanowié¢ w przysztosci istotne uwarunkowania ograniczajace
rozwoj lub nawet przetrwanie przedsiebiorstwa. Jednym z przyktadow takich
kosztéw posrednich sa koszty ponoszone w zwiazku z warunkami pracy, ktére
z punktu widzenia zarzadzania produkcja winny by¢ najnizsze z mozliwych.
Jednak te same koszty z punktu widzenia mozliwosci pozyskiwania pracow-
nikéw w przysztosci moga stanowié bariere przy zatrudnianiu w przysztosci
lepiej wykwalifikowanych pracownikéw. W celu wtasciwego zarzadzania kosz-
tami, majac na wzgledzie przedstawione uwarunkowania, nalezy dokonac wta-
$ciwego ich wyboru i sposobu zarzadzania nimi, by zasady zréwnowazonego
rozwoju mogty zostaé spetnione.
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13.7. Wybrane obszary zarzadzania kosztami w swietle
stosowania zasad zréwnowazonego rozwoju

Jak juz wspomniano, obszar kosztow jest wltasciwy do osiggania wzrostu eko-
efektywnosci w sferze operacyjnej. W literaturze dotyczacej zréwnowazonego
rozwoju po$wiecono wiele miejsca kosztom zwigzanym ze wzrostem efektyw-
nosci przedsiebiorstwa, majac na wzgledzie szeroko rozumiana ochrone $rodo-
wiska. Nowa jakos$cia w tym obszarze jest zaprezentowany przez Ch. Jasch spo-
sob podejscia do kalkulacji i zarzadzania kosztami [Jasch, 2006]. Z rachunku
kosztéw wyodrebniono koszty zwigzane ze srodowiskiem i kazdy z nich przy-
pisano odpowiedniemu czynnikowi srodowiskowemu. W zwiazku z tym koszty
zostaly pogrupowane na trzy kategorie.

1. Oczyszczanie/uzdatnianie odpaddéw i powietrza w rozbiciu na: amorty-
zacje wlasciwego wyposazenia, utrzymanie i serwis, oraz koszty materiatow,
wynagrodzenia odpowiedzialnych ze te procesy pracownikow, a takze podatki
i optaty zwigzane z tym procesem.

2. Zabezpieczenia i zarzadzanie $srodowiskiem w rozbiciu na: ustugi ze-
wnetrzne zarzadzania Srodowiskiem, wynagrodzenia oséb zajmujacych sie
zabezpieczeniami Srodowiska, badania i rozwdj, wydatki nadzwyczajne pono-
szone dla zintegrowanych technologii zabezpieczen oraz pozostate koszty za-
rzadzania srodowiskiem.

3. Materiaty niestanowiace wartosci w produkcie konicowym w rozbiciu na:
surowce, opakowania, materialty pomocnicze, materiatly operacyjne, energia
i woda, oraz przychody zwigzane z dzialalno$cig na rzecz srodowiska, w tym
dotacje.

Kazda z tych kategorii kosztéw zostata przypisana do nastepujacych czynni-
kéw $rodowiskowych:

» powietrze i klimat,

» scieki,

» odpady,

» zanieczyszczenia wéd podziemnych,

» ogolne koszty zarzadzania srodowiskiem.

Autorka zwraca uwage na wtasciwe zidentyfikowanie i przypisanie majatku
do poszczegdlnych proceséw zwigzanych z konkretnymi kategoriami kosztéw
w trzech obszarach:

» urzadzenia ,konca rury” (ang. end of pipe), ktére nie stanowig elementéw
produkcyjnych i samoistnie stuza celom srodowiskowym,
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» urzadzenia czystej produkcji, ktére stanowia elementy urzadzen produk-
cyjnych, jednak wartos¢ tych urzadzen jest wyzsza ze wzgledu na koniecznosé
osiaggania celéw srodowiskowych,

» urzadzenia ,wysokich strat” (ang. high loss equipment), ktére to urzadze-
nia nie spelniaja w danym momencie zasady ,,najlepszej dostepnej technologii”
(ang. best available technology).

Tak przedstawione podejscie do kosztow srodowiskowych zostato zaimple-
mentowane w trzech browarach w Austrii [Jasch, 2006] i jest prezentowane
jako szybka metoda ich kalkulacji. Uwage jednak zwraca fakt, ze koszty przed-
stawione w ten sposéb odnosza sie wytacznie do relacji przedsiebiorstwo — sro-
dowisko. Tymczasem postrzegajac przedsiebiorstwo na drodze zréwnowazone-
g0 rozwoju, za istotne nalezy tez uznac koszty w dwéch pozostatych obszarach,
to jest w obszarze relacji pracodawca — pracownik oraz w obszarze CSR.

W pierwszym z nich istotne sg m.in. koszty rekrutacji pracownikéw, wynika-
jace z fluktuacji kadr spowodowanej niezadowoleniem pracownikéw z warun-
kéw pracy. Poza tymi kosztami wlasciwe jest dokonanie oceny wzrostu kosztéw
pracownikéw nowo zatrudnianych w relacji do kosztéw pracownikéw utraco-
nych. Istotne wydajq sie takze koszty zwigzane z absencja chorobowa pracow-
nikdéw wraz z analizg przyczyn tej absencji. W tym obszarze nalezy zauwazy¢
réowniez, i wzia¢ pod uwage, koszty zwigzane z wypadkami przy pracy, i to nie-
zaleznie od ich przyczyn, za kazdym razem bowiem obcigza to przedsiebior-
stwo w formie ponoszonych kosztéw bezposrednich oraz kosztéw spotecznych.

Drugi obszar wzrostu ekoefektywnosci, jakim jest spoteczna odpowiedzial-
nosc¢ biznesu i mozliwo$¢ pomiaru wzrostu ekoefektywnosci, rowniez jest obecny
w literaturze. Nie ma jednak zgodnosci co do mozliwosci jego mierzenia w war-
tosciach pienieznych. Przedstawiona przez J. Korhonena koncepcja ,,zréwno-
wazonej wartosci dodanej” polega na uznaniu obszaréw ,ludzkiego kapitatu
wytworczego” (ang. human manufactured capital, HMC), kapitatu naturalnego
rozumianego jako kapital zasobéw naturalnych (ang. natural capital, NC) i spo-
tecznie zréwnowazonych funkcji (ang. social sustaining functions, SSFs) jako war-
tosci komplementarnych do zréwnowazonego rozwoju [Korhonen, 2003]. Kon-
cepcja ta nie jest rozwigzaniem problemdéw zwiazanych z mozliwo$cig mierzenia
i poréwnania dokonan w obszarze CSR z innymi obszarami, lecz raczej z uwypu-
kleniem tych problemoéw i propozycja pozostawienia status quo niemierzalnosci
wymiernej efektéw w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Wszystkie trzy wymienione obszary sg réwnie istotne z punktu widzenia
wzrostu ekoefektywnosci, a zarzadzanie nimi jest mozliwe wylacznie wow-
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czas, gdy informacje z kazdego z nich sg rzetelne i aktualne. Informacje ze sfery
operacyjnej przedsiebiorstwa sg kluczowe dla podejmowania wtasciwych decy-
zji zarzadczych.

13.8. Ekoinformacje plynace ze sfery operacyjnej
zarzadzania przedsiebiorstwem

Sfera operacyjna dziatalnosci gospodarczej dostarcza wielu informacji zarzad-
czych w réznych wymiarach i obszarach, gtéwnie jednak jest dostarczycielem
danych oraz odbiorca wskazan zarzadczych. Dziatalnosé operacyjna, z punktu
widzenia zréwnowazonego rozwoju, jest zaréwno dostawca, jak i odbiorca da-
nych istotnych dla wzrostu ekoefektywnosci. Sfera ta jest Zréodlem informacji
zarzadczej, lecz pozyskuje dane nie tylko w obszarze samej organizacji, lecz row-
niez spoza jej granic. Zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju zarzadzanie
organizacja powinno kierowac sie dtugoterminowymi celami wzrostu wartosci
organizacji, uwzgledniajac réwniez interesy szeroko pojetego otoczenia.

Nawiazujac do wczesniejszych ustalen, ktére przedstawily zréwnowazony
rozwdj jako dziatalnosé w trzech obszarach: srodowiskowym, pracowniczym
oraz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, réwniez sfera operacyjna dziatal-
nosci przedsiebiorstwa jest Zrédtem i odbiorca informacji w tych trzech obsza-
rach. Przy czym istotne jest, ze niektdre z tych obszaréw przenikajq sie wzajem-
nie i nie da sie ich odseparowac w sposob jednoznaczny.

Pierwszg grupa informacji sa informacje pozyskiwane ze sfery czysto pro-
dukcyjnej, do ktérych naleza: zuzycie materiatdw, energii, absencja chorobowa
pracownikéw, fluktuacja pracownikéw, koszty pozyskania nowych pracowni-
koéw, zuzycie surowcdw, wielko$¢é odzyskiwanej w procesie produkcyjnym ener-
gii i wiele innych dotyczacych relacji produkcja — otoczenie przedsiebiorstwa.
Informacje te powinny by¢ badane nie tylko pod wzgledem wielkosci poszcze-
gblnych pozycji, lecz réwniez w odniesieniu do ich trendéw w celu dokonania
usprawnien w procesie zarzadzania operacyjnego.

Druga grupa informacji sa informacje powiazane ze sferg srodowiska, spo-
$réd ktérych w sposdb oczywisty wiele taczy sie z informacjami z grupy pierw-
szej. Informacje na temat stanu srodowiska powinny dotyczy¢ nie tylko naj-
blizszego otoczenia przedsiebiorstwa, lecz réwniez tych obszaréw, na ktérych
przedsiebiorstwu powinno szczegdlnie zalezed, jak chocéby tych, z ktérych po-
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zyskuje surowce. Rownoczes$nie badania stanu Srodowiska naturalnego pozwa-
laja na ocene jego oddzialywania na stan zdrowia pracownikow, a co za tym
idzie ich zdolnosci do pracy i zadowolenia z warunkéw pracy.

Trzecia grupa informacji to informacje zwigzane ze spoteczng odpowiedzial-
noscia biznesu. Poza standardowym pojeciem CSR i wynikajacymi z tego da-
nymi warto zwrdci¢ uwage na problem warunkoéw pracy w przedsiebiorstwach
bedacych dostawcami, jak rowniez na postrzeganie przedsiebiorstwa jako dba-
jacego o lokalng spoteczno$é. Budowanie zaufania w tym kontekscie jest istotne
z punktu widzenia postrzegania przedsiebiorstwa jako stabilnego i z przyszto-
$cia, co daje mozliwosci lepszego pozyskiwania pracownikdw, ale tez powoduje
dobre relacje na poziomie lokalnym pozwalaja na zwiekszenie wiarygodnosci
informacji przekazywanych przez przedsiebiorstwo. W tej grupie informacje sa
najtrudniej mierzalne i najtrudniej poréwnywalne z informacjami z pierwszej
idrugiej grupy, a ich pozyskiwanie jest stosunkowo dtugotrwate i kosztowne ze
wzgledu na konieczno$¢ prowadzenia badan spotecznych.

Wszystkie trzy grupy informacji sa réwnie wazne, a zarzadzanie nimi klu-
czowe dla osiagniecia zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa, i to nie tyl-
ko w sferze operacyjnej. Problemy powstajgce przy pozyskiwaniu informacji,
ich interpretacji i mozliwosci pomiaru powinny by¢ rozwigzywane w kazdym
przypadku indywidualnie, kazde przedsiebiorstwo bowiem potrzebuje innego
zbioru informacji, by w jak najkrétszym czasie osiagac¢ wzrost ekoefektywnosci.
Pozyskujac we wlasciwy sposob informacje z wymienionych obszaréw i wyko-
rzystujac je do celéw zarzadczych, mozna podjaé wyzwanie zbudowania orga-
nizacji wewnetrznie zréwnowazone;.

13.9. Zréwnowazona organizacja

13.9.1. Stosowane technologie oraz inne czynniki majace wplyw
na ekoefektywnos¢

Stosowane technologie majq kluczowy wplyw na ponoszone koszty w proce-
sie produkgji lub dostarczania ustug. Wptywaja one na koszty energii potrzeb-
nej w procesie wytwarzania, jak réwniez na wielkos$¢ zuzycia materiatéow. Jak
istotne jest ograniczenie zuzycia materialéw, wskazuje V. Smil [Smil, 2015]. Na
podstawie przedstawionych przez Smila danych mozna zauwazyé¢, ze pomimo
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zuzywania mniejszej o 70% ilosci materiatéw do wyprodukowania jednego wy-
robu (np. komputeréw osobistych) ze wzgledu na ich dostepnos¢ cenowa oraz
popyt wielkos¢ zuzycia materiatdw do ich wyprodukowania wzrosta w skali
globalnej w latach 1981-2011 przeszto pieédziesieciokrotnie. Ten sam autor
przedstawiana dane, z ktérych wynika blisko czterokrotny wzrost zuzycia ma-
terialéw w latach 1900-2010 - z 0,84 tony do 3,28 tony zuzytych materiatéw
per capita. Biorac pod uwage czterokrotny wzrost populacji w tym okresie, za-
uwazy¢ mozna blisko pietnastokrotny wzrost zuzycia globalnego materiatéw
[Smil, 2015].

O ile z punktu widzenia spotecznego wzrost dostepnosci débr jest zjawiskiem
pozytywnym, o tyle analizie podda¢ nalezy trwatos¢ wyrobéw, ktérych krétki
okres uzywalnosci moze by¢ rowniez przyczynkiem do wzrostu globalnego zapo-
trzebowania na wyroby. Poza tak podstawowymi nosnikami kosztéw, jak mate-
rialy, z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju nalezy réwniez zwrdci¢ uwa-
ge na koszty zwiazane z aspektem kulturowym i poziomem wyksztatcenia kadry,
a takze poziomem lojalnosci pracownikéw wzgledem zaktadu pracy. Czynniki te
wplywaja z jednej strony na jako$¢ wykonywanej pracy i zwigzany z tym poten-
cjalny koszt usuwania niedoskonatosci wyrobdw, z drugiej zas na koszty energii
zuzywanej przez pracownikdéw poza procesem produkcji. Wielkos¢ tych kosztéw
bedzie zwigzana z poziomem swiadomosci ekologicznej pracownikdéw i ich iden-
tyfikowaniem sie z przedsiebiorstwem. A zatem badanie wielkosci oraz trendéw
odpowiednich wskaznikéw w tym obszarze moze pozwoli¢ na opracowanie pro-
gramow redukeji kosztéw oraz ucigzliwos$ci srodowiskowe;j.

13.9.2. Wspolbieznos¢ efektywnosci operacyjnej z osiaganiem
celéow zréwnowazonego rozwoju

Wzrost ekoefektywnosci i osiaganie zatozonych celéw musza by¢ rozpatrywane
w dlugiej perspektywie, a to ze wzgledu na rézna podatnosc na bodzce poszcze-
gblnych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa. W krétkim horyzoncie czaso-
wym mozna osiggacé wzrost efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstwa, nie
zwazajac na aspekty inne niz produkcyjne i kosztéw biezacych, jednak pozo-
stawiajgc nierozwigzane problemy srodowiskowe i spoleczne, nie zapewni sie
ciaglosci rozwoju przedsiebiorstwa.

Jak juz wspomniano, legislacja w duzej mierze zapewnia pozadane relacje
miedzy przedsiebiorstwem a srodowiskiem oraz, w innym zakresie, pomiedzy
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przedsiebiorstwem a pracownikiem. Relacje te formuja wspotbiezno$é wzrostu
efektywnos$ci ekonomicznej z osigganiem celéw zréwnowazonego rozwoju.
Odpowiedzialnosc¢ przedsiebiorstwa nie tylko przed wtascicielami, ale rowniez
przed spoteczenstwem w dlugiej perspektywie jest nos$nikiem jego wartosci.
W prawodawstwie zauwazalne sg trendy idace w kierunku wiekszej transpa-
rentnosci przedsiebiorstw i wiekszego udziatu spoteczenstwa w zarzadzaniu
nim. Literatura porusza obecnie nawet problem ,demokratyzacji korporacji”
[White, 2015].

13.9.3. Koszty spoleczne a stosowanie zasad zrownowazonego
rozwoju

Posréd kosztow, ktérych nie ponosi bezposrednio przedsiebiorstwo, a ktére sa
jednymi z najbardziej istotnych z punktu widzenia zréwnowazonego rozwo-
ju, sa koszty spoteczne. Uwzglednianie ich w przedsiewzieciach inwestycyj-
nych znalazlo swoje odzwierciedlenie w projektach inwestycyjnych juz w la-
tach dziewieédziesiatych XX wieku. Przyktady zastosowan rachunku kosztéw
spotecznych przy wyborze technologii budowy infrastruktury wodociggowe;
w miastach podaja m.in. J. Matthews, E. Allouche i R. Sterling [Matthews i in.,
2015]. Szacujac koszty spoteczne w takich kategoriach, jak np. koszty wydtuzo-
nych podrézy, degradacja nawierzchni drogi, zwiekszone koszty uzytkowania
samochoddw oraz zmniejszenie bezpieczenstwa, ukazali oni przyktady zasad-
nego zastosowania metod bezwykopowych realizacji infrastruktury liniowej
w Oakland w Kalifornii (Stany Zjednoczone) oraz w Kessel-Dorp w Belgii. Réw-
niez w Polsce znane sg przyktady zastosowania rachunku kosztéw spotecznych
w budowie infrastruktury sieciowej, jak cho¢by podczas budowy kanatu sani-
tarnego w Poznaniu w 2015 roku, gdzie za skrocenie czasu realizacji inwestycji
wykonawca otrzymat nagrode oszacowang na podstawie rachunku kosztéw
spotecznych.

Innym elementem kosztéw spotecznych, ktdry jest zwigzany z dziataniami
opierajacymi sie na CSR, jest wlasciwe przekazywanie informacji o utrudnie-
niach zwigzanych z realizacja inwestycji lub tez napraw infrastruktury miej-
skiej. Réwniez w Poznaniu, podczas realizacji budowy tzw. kolektora prawo-
brzeznego, zastosowano wizualny system polaczony z radarowym pomiarem
predkosci, informujacy kierowcédw o $redniej predkosci w sgsiedztwie inwesty-
cji oraz o srednim czasie przejazdu. Kolejnym przyktadem moze by¢ udostep-
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nianie drég eksploatacyjnych wzdtuz infrastruktury dla rowerzystow. Tego
rodzaju dziatania wplywajq pozytywnie na postrzeganie inwestora oraz wy-
konawcy, a ponadto prowadza do zmniejszenia kosztow spotecznych oraz kosz-
téw alternatywnych ponoszonych przez administracje publiczng.

Zréwnowazona organizacja daje podstawy do zarzadzania przedsiebior-
stwem zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju, jednak dla wzrostu
ekoefektywnosci przedsiebiorstwa niezbedne sg takie narzedzia, jak mierniki
ekoefektywnosci.

13.10. Niefinansowe mierniki ekoefektywnosci

Mierniki i wskazniki finansowe dotyczace ekoefektywnosci, jakkolwiek nie za-
wsze wystandaryzowane, sg obecne w praktyce gospodarczej, a ich zastosowa-
nie jest zréznicowane w zaleznosci od stopnia dojrzatosci organizacji i otocze-
nia legislacyjnego. Najwiecej sposrdd nich dotyczy sfery ochrony srodowiska,
a przez to ekoefektywnos$ci rozumianej jako efektywnos¢ ekologiczna. Eko-
efektywno$¢ w pewnym sensie wyrosta z efektywnosci ekologicznej, dlatego
tez wiele miejsca w literaturze poswiecono pomiarom efektéw ekonomicznych
i finansowych z uwzglednianiem osiagnietych w organizacji efektéw $rodo-
wiskowych. Stad tez czesto pojawiajace sie obecnie w praktyce gospodarczej,
zwlaszcza w krajach wysokorozwinietych, mierniki dotyczace tego obszaru.
Czesc z nich stanowi odpowiedZ na wymagania prawne w niektorych krajach
wysokorozwinietych, jak choéby miernik ,$ciezki weglowej™ (ang. carbon foot-
print), inne pozostaja w $cistym zwigzku ze specyfika produkcji danego przed-
siebiorstwa. Jedne z nich moga by¢ punktem odniesienia dla ekoefektywnosci
przedsiebiorstwa w branzy, inne obrazuja trendy ekoefektywnosci wewnatrz
przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie organizacjag w obszarze zréwnowazonego rozwoju wymaga
stosowania w praktyce wielu miernikdw i wskaznikéw zarzadczych, réwniez
tych spoza obszaru finanséw i ekonomii. Wskazniki i mierniki te w duzej mierze
jako takie stuza do benchmarkingu wewnetrznego w ramach organizacji lub
zewnetrznego, jesli tylko takie dane sa dostepne.

® Jest to miernik przedstawiajacy wielko$¢ emisji dwutlenku wegla na jednostke produktu korico-
wego lub ustugi.
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Literatura podaje wiele miernikéw ekoefektywnosci, a ich przyktady zapre-
zentowano w tabeli 13.1 jako relacje zuzycia surowcéw i materiatéw na wejsciu
procesu produkcyjnego do jego efektéw konicowym [Jasch, 2003].

Tabela 13.1. Wielko$ci wejscia i wyj$cia — mierniki

Wejscie (kg/kWh) Wyjscie (kg)
Surowce Produkt
Materiaty pomocnicze Produkt koncowy
Opakowanie E;zﬁy;poa:,(\ilzj;l:e na jednostke produktu
Materiaty produkcyjne Odpady
Sprzedaz Odpady komunalne
Energia Odpady recyklingowe
Gaz Odpady niebezpieczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Jasch, 2003].

Przytoczone przyktady nie wyczerpuja katalogu mozliwych miernikéw, be-
dac jedynie propozycja ich uzycia w fabryce papieru SCA Laakirchen, w ktorym
to przedsiebiorstwie je zastosowano [Jasch, 2003].

Warto zwrdci¢ uwage, ze zaprezentowane mierniki dotycza wytacznie sfe-
ry efektywnosci ekologicznej, co nie jest wystarczajace dla celéw zarzadczych
w sferze catego obszaru zréwnowazonego rozwoju. Nie jest celem niniejszego
rozdziatu wypracowanie wskaznikéw dotyczacych sfery relacji pracownik —
pracodawca oraz sfery CSR, tak aby wypetni¢ nimi caly obszar zréwnowa-
zonego rozwoju. Jednakze réwniez w tych sferach wydaje sie zasadne stoso-
wanie miernikdw dotyczacych zréwnowazonego rozwoju. Takie mierniki sg
juz obecnie stosowane w obszarze zarzadzania kadrami, jak cho¢by miernik
fluktuacji pracownikéw, ktéry jako wyjsciowy moze by¢ stosowany do pomia-
réw odzwierciedlajacych zadowolenie pracownikéw. Rownie cennym mier-
nikiem, tym razem w sferze spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, wydaje
sie miernik zaangazowania przedsiebiorstwa w realizacje celéw spotecznych
w bezposrednim sasiedztwie zlokalizowanej dziatalnos$ci gospodarczej w od-
niesieniu do wybranych wielkosci produkcji. Jednakze nawet w przypadku
gdy zostanie stworzony katalog odpowiednich miernikéw w przytoczonych
trzech sferach, problemem pozostanie relacja wag i istotno$ci poszczegdlnych
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miernikéw lub tez ich zagregowanych wartosci miedzy sobg we wszystkich
tych sferach.

Zastosowanie miernikdw ekoefektywnosci wymaga spelnienia licznych wa-
runkdéw, by dokonywane pomiary daty w efekcie pozytywne rezultaty. Wiele
z tych warunkow jest trudnych do spetnienia w przedsiebiorstwach dziataja-
cych na rynkach konkurencyjnych, dlatego tez przedsiebiorstwa swiadczace
ustugi publiczne, zwlaszcza te dziatajace na rynkach regulowanych, sa szcze-
gblnie predestynowane do implementacji zarzadzania zgodnie z zasadami
Zréwnowazonego rozwoju.

13.11. Ustugi publiczne w swietle zasad
Zréwnowazonego rozwoju

Ustugi publiczne, jako $wiadczenia z zalozenia powszechnie dostepne, wyma-
gaja szczegolnego podejscia do zarzadzania w zwiazku z rola, jaka odgrywaja
w gospodarce i spoteczenstwie. Wiele z tych ustug podlega szczegdlnym re-
gulacjom, z licencjonowaniem dziatalnosci wiacznie. Ich specyficzne miejsce
w gospodarce predestynuje je réwnocze$nie do stosowania zasad zréwnowa-
zonego rozwoju ze wzgledu na $ciste relacje przedsiebiorstw $wiadczacych te
ustugi z prawodawca na poziomie regionalnym lub centralnym, w zaleznosci
od uwarunkowan prawnych.

To charakterystyczne dla tych ustug uwarunkowanie znalazto swoje miejsce
w literaturze dotyczacej zréwnowazonego rozwoju. Odzwierciedleniem tego
jest zaproponowanie przez S. Osborne'a nowego podejscia do zarzadzania pod-
miotami swiadczacymi ustugi publiczne, nazwanego ,,nowym zarzadzaniem
publicznym” (ang. new public management) [Osborne i in., 2014]. Autor argu-
mentuje, ze samo obnizanie kosztow nie wiedzie do celu, jakim jest zréwno-
wazony rozwoj ustug publicznych, ani w dtugiej, ani w sredniej perspektywie.
Proponuje réwnoczesnie spojrzenie na przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi pu-
bliczne (PSUP) w czterech wymiarach:

» zréwnowazenia PSUP samego w sobie,

» zrGwnowazenia systemu dostarczania ustug publicznych i mechanizmu
ich zapewniania,

» zrownowazenia lokalnej spotecznosci,

» zrownowazenia Srodowiskowego.
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Na podstawie przeprowadzonych analiz sformutowano siedem propozycji
stworzenia podstaw zréwnowazonego biznesu dla PSUP, a mianowicie:

» ustugi publiczne sg systemem, nie zas wylacznie samymi organizacjami,
i powinny by¢ zarzadzane, obejmujgc wszystkie elementy systemu,

» PSUP powinny by¢ zaangazowane w organizacyjne zrownowazenie we-
wnetrzne na swoich wlasnych zasadach w krétkiej perspektywie, co jest ko-
nieczne, lecz niewystarczajace do osiagniecia zréwnowazenia PSUP i ustug
publicznych w dtugiej perspektywie,

» wewnetrzna efektywnosc jest niezbedna dla indywidualnego PSUP, lecz
nie stworzy ona zréwnowazonego systemu ustug publicznych, i to raczej PSUP
powinno by¢ nakierowane na zewnetrzna efektywno$¢ dla ustugobiorcéw
i kreowanie zréownowazonych ustug publicznych dla lokalnej spotecznosci,

» kluczowym zasobem dla efektywnosci PSUP jest wiedza (zaréwno profe-
sjonalistow, jak i uzytkownikéw ustug), a kluczowym narzedziem dla pozytyw-
nych przemian ustug publicznych sa raczej relacje niz pojedyncze transakcje (ta
przemiana jest obecnie uwypuklana przez informacje generowane i rozprze-
strzeniane przez media spotecznosciowe i technologie cyfrows),

» zréwnowazone PSUP jest zalezne od budowania dlugotrwatych relacji
bardziej niz od warto$ci wynikajgcych z jednostkowych transakeji,

» wspdldziatanie jest w centrum dostarczania ustug publicznych, bedac
rownoczesnie zréodlem efektywnosci i innowacyjnosci w ustugach publicznych,

» ustugi publiczne powinny obejmowac zréwnowazenie Srodowiskowe, jesli
rzeczywiscie ustugi te majq by¢ zréwnowazone.

Propozycje te wydaja sie kluczowymi, lecz jedynie wyjSciowymi zasadami
tworzenia zréwnowazonych organizacji systemu $wiadczenia ustug publicz-
nych. Réwnoczesnie zwrdécono uwage, ze PSUP samo nie stworzy zréwnowa-
zonego systemu tych ustug i konieczne jest wspétdziatanie z nim wtasciwej ad-
ministracji. W zakresie ustug publicznych nalezy réwniez podnie$¢ problem ich
zakresu i jakosci, rzadko bowiem zdarza sie, by zlecajacy te ustugi dokonywali
pomiaru ich jakosci. Sporadycznie réwniez mierzone sg oczekiwania klientéw
co do jakosci i kosztéw tych ustug. Dobrym przyktadem jest tutaj stanowienie
prawa lokalnego, jakim jest regulamin swiadczenia ustug w zakresie dostaw
wody i odprowadzania $ciekéw. Incydentalne sa w Polsce przypadki przepro-
wadzania kontroli jakos$ci ustug przedsiebiorstwa zajmujacego sie ich swiadcze-
niem. Dlatego tez zazwyczaj nieznane sg ani oczekiwania klientéw w tym za-
kresie, ani tez poziom wypetlniania zobowigzan przedsiebiorstwa zwigzanych
z wydanym mu zezwoleniem. Prowadzi¢ to moze do rozmijania sie oczekiwan
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klientéw ustug publicznych z jakos$cig i kosztami dostarczanych ustug. Réwno-
cze$nie ustalone dotychczasowe standardy jakosci $wiadczonych ustug (najcze-
Sciej przyjete zwyczajowo) utrzymywane sg przez przedsiebiorstwa, zwtaszcza
te dzialajace w obszarze monopolu. Nie ma bowiem bodzcéw zewnetrznych do
podnoszenia jako$ci ustug. Jednym z dobrych przyktadéw odejscia od takiego
podejscia jest interakcja z klientami przedsiebiorstwa wodociagowego w Ho-
landii, dotyczaca podjecia decyzji budowy stacji zmiekczania wody i mozliwo-
Sci dostarczania jej po wyzszej cenie niz obecnie.

Wzrost jakosci ustug i wzrost ekoefektywnosci sa kluczowymi elementami
rozwoju przedsiebiorstwa w ramach zréwnowazonego rozwoju. Podnoszenie
ekoefektywnosci w sferze operacyjnej w przedsiebiorstwach swiadczacych
ustugi publiczne oraz w przedsiebiorstwach dziatajacych na rynkach konkuren-
cyjnych realizowane jest w nieco innych warunkach. Dlatego tez przedstawiono
dwa przyktady wzrostu ekoefektywnosci w obu tych typach przedsiebiorstw.

13.12. Przyklady podnoszenia ekoefektywnosci
w sferze operacyjnej

O ile ekoefektywno$é w zakresie procesu inwestycyjnego przedsiebiorstw, a tak-
ze w ramach inwestycji realizowanych przez administracje publiczna jest sze-
roko przedstawiana w literaturze, o tyle podnoszenie ekoefektywnos$ci w sferze
operacyjnej jest mniej akcentowane. Przyktad podnoszenia ekoefektywnosci
w fabryce tekstylidéw w Brazylii, zaprezentowany przez R.M. Vanalle, E.M. Co-
ste i W.C. Lucata [Vanalle i in., 2014], pokazuje metode, ktéra doprowadzita do
zmniejszenia zapotrzebowania na zasoby niezbedne w procesie produkcyjnym.
Analiza procesu farbowania i prania materiatéw z punktu widzenia ekoefek-
tywnosci przeprowadzona zostala ze szczegdlnym naciskiem na ograniczenie
zapotrzebowania na surowce, energie elektryczna, wode i drewno opatowe.
W badanym przedsiebiorstwie nie byly, przed rozpoczeciem badan, prowa-
dzone analizy warto$ci przedsiebiorstwa z punktu widzenia srodowiskowego.
Pomiary ekoefektywnosci dokonane przed zmianami w zakresie stosowanych
srodkéw chemicznych oraz surowcow w procesie produkcji zostaly poréwna-
ne z pomiarami otrzymanymi po ich wprowadzeniu. Na podstawie wynikéw
analiz, stosowanych technologii i organizacji pracy zaproponowano wybdr naj-
lepszych rozwigzan w tym zakresie. Efekty zastosowanych zmian skutkowaty
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ograniczeniem zapotrzebowania na surowce o 42,8%, redukcjq kosztéw energii
elektrycznej o 45,7%, zmniejszeniem kosztéw drewna opatowego o 43,9% oraz
zmniejszeniem zapotrzebowania na wode o 10%. Zaproponowana metoda po-
miaru ekoefektywnosci, osiggnieta przez zastosowanie analizy wartosci wdro-
zenia (ang. value analysis implementation), wykazata wzrost wartosci ekoefek-
tywnosci, a tym samym wzrost wartosci przedsiebiorstwa.

Jakkolwiek podany przyktad jest interesujacy z punktu widzenia podnosze-
nia efektywnosci operacyjnej, nalezy mie¢ na wzgledzie, ze dotyczy on wzrostu
efektywnosci ekonomicznej gtéwnie w powigzaniu z efektywnoscig srodowi-
skowa. O ile w literaturze mozna spotka¢ opracowania dotyczace wzrostu efek-
tywnosci w poszczegdlnych obszarach ekoefektywnosci, o tyle napotyka sie na
trudnosci w znalezieniu przyktadéw przedstawiajacych podnoszenie ekoefek-
tywnosci w calym obszarze zréwnowazonego rozwoju w praktyce gospodar-
czej.

Drugim przyktadem wzrostu ekoefektywnosci jest przedsiebiorstwo Aqua-
net, zajmujace sie dostawa wody i odbiorem $ciekéw na obszarze aglomeracji
poznanskiej. Przeprowadzone w latach 2011 i 2012 badania wskazuja na moz-
liwosé wzrostu ekoefektywnosci, m.in. w zakresie dostawy wody. Przedsiebior-
stwo to, zarzadzajac kosztami, obnizylo cisnienie wody w sieci wodociggowej,
nie ograniczajac przy tym warunkow dostaw wody dla klientéw. Tym sposobem
osiaggnieto wzrost efektywnosci polegajacy na zmniejszeniu zapotrzebowania
na energie elektryczna w ciggu roku o 5%, zmniejszeniu poziomu wyciekdw
wody z sieci z 14% do 11% oraz zmniejszeniu liczby awarii wodociggowych
0 20% [Chudzinski, 2014].

Z punktu widzenia ekoefektywnosci pojmowanej w kontekscie zréwnowa-
zonego rozwoju oba te przyktady swiadcza o mozliwosciach wzrostu ekoefek-
tywnosci w sferze operacyjnej, jednakze rowniez tutaj wzrost ekoefektywnosci
przedstawiony jest tylko w jednym z obszaréw zréownowazonego rozwoju.

13.13. Uwagi konicowe

Przedstawione w niniejszym rozdziale uwarunkowania mozliwosci podnosze-
nia przez przedsiebiorstwa ekoefektywnosci w sferze operacyjnej wskazuja na
wiele nierozwigzanych jeszcze problemoéw. Zaprezentowany zarys legislacji
w obszarze zréwnowazonego rozwoju wykazuje, ze jest ona jedynie elementem
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koniecznym, lecz niewystarczajacym do zapewnienia wzrostu ekoefektyw-
nosci na poziomie operacyjnym w catym obszarze zréwnowazonego rozwoju.
Niezbedne wydaje sie tez w tym obszarze ujednolicenie legislacji na poziomie
globalnym w taki sposéb, by nie zostata zakiécona mozliwosé konkurencyjno-
$ci pomiedzy przedsiebiorstwami z ré6znych krajéw.

Wskazane w rozdziale obszary wzrostu ekoefektywnosci przedsiebiorstwa
przedstawiajg cale spektrum mozliwosci, z ktérych tylko jednym z obszaréw
jest efektywnos¢ srodowiskowa. Wazne jest, by wzrostu ekoefektywnosci nie
utozsamia¢ wylacznie z tym obszarem, lecz uwzglednia¢ takze obszar pra-
cowniczy i CSR. Jednym z istotnych wnioskdw ptynacych z tego rozdziatu jest
konstatacja, ze zarzadzanie kosztami jest elementem koniecznym, lecz niewy-
starczajacym do osiagniecia zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa. Klu-
czowym elementem zarzadzania kosztami jest wtasciwy ich pomiar i alokacja
w przedsiebiorstwie oraz dostosowanie do mozliwosci zarzadzania dla wzrostu
ekoefektywnosci.

Jakkolwiek nauka znalazta metody pomiaru wielu parametréow ekoefektyw-
nosci, ze wzgledu na ich do$¢ duzy poziom skomplikowania nie znalazly one
dotad szerokiego zastosowania w biznesie, ograniczajac w wielu przypadkach
ekoefektywnosc do jej sensu ekologicznego. Nie ma bowiem dzisiaj jeszcze da-
leko rozwinietych i upowszechnionych narzedzi do stosowania zarzadzania
ekoefektywnos$cia w pelnym zakresie zréwnowazonego rozwoju.

W literaturze nie brak réwniez sceptycznych odniesient do zréwnowazonego
rozwoju, ktére mowia, ze wzrost efektywnos$ci prowadzi m.in. do obnizania cen
na wyroby, a przez to do wzrostu popytu i, co za tym idzie, wzrostu konsumpcji,
w tym konsumpcji bogactw naturalnych.

Wzrost efektywnosci przedsiebiorstw na poziomie operacyjnym jest obecnie
coraz czesSciej postrzegany w catym spektrum dziatan przedsiebiorstwa. Przy
czym poziom jego ekoefektywnosci wydaje sie mie¢ coraz wiekszy wplyw na
jego postrzeganie, a co za tym idzie na jego wartos¢ [Sinkin, 2008]. Zauwazal-
ny jest coraz wiekszy postep przedsiebiorstw w obszarze zréwnowazonego roz-
woju z punktu widzenia informacyjnego. Coraz czesciej tez przejawia sie stan-
dard publikacji raportéw srodowiskowych oraz spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu na réwni z prezentacjg jego wynikéw ekonomicznych.

Whioski z przegladu literatury i legislacji dotyczacej ekoefektywnosci mozna
przedstawi¢ w trzech obszarach. Po pierwsze, legislacja jest konieczna, lecz nie
jest elementem wystarczajacym do zdynamizowania zmian majacych na celu
implementacje zasad zréwnowazonego rozwoju w zarzadzaniu przedsiebior-
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stwem. Po drugie, narzedzia do zarzadzania przedsiebiorstwem w celu wzrostu
efektywnosci we wszystkich obszarach zréwnowazonego rozwoju sg rzadko
obecne w praktyce gospodarczej. I po trzecie, istnieje konieczno$¢ prowadzenia
badan nad przedsiebiorstwami w sferze operacyjnej, w celu wypracowania jed-
nolitych zasad zarzadzania, uwzgledniajacych jednoczes$nie wszystkie obszary
Zrownowazonego rozwoju.



]. 4 Ocena projektow inwestycyjnych
z uwzglednieniem aspektow
srodowiskowych i spotecznych

14.1. Uwagi wstepne

Celem niniejszego rozdziatu jest opracowanie modelowego podejscia do oceny
optacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych z uwzglednieniem aspektow srodo-
wiskowych i spotecznych.

Realizacji celu podporzadkowano uktad rozdziatu, w ktérym najpierw zde-
finiowano podstawowe pojecia i uzasadniono potrzebe kompleksowego roz-
patrywania optacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych, biorac pod uwage nie
tylko perspektywe finansowa, ale takze inne aspekty, w tym srodowiskowe
i spoteczne. Przedstawiono podstawowe zasady budowy modelu finansowego
przedsiewziecia inwestycyjnego, jak rowniez zasady i metody konstruowania
przeptywdéw pienieznych. Nastepnie krétko scharakteryzowano najwazniejsze
metody finansowej oceny optacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych, ktére po-
zwalajq okresli¢, czy projekt jest optacalny z perspektywy witascicielskiej. Po-
niewaz finansowa ocena optacalnosci nie uwzglednia niezinternalizowanych
efektow zewnetrznych, zachodzi potrzeba wykorzystania pozafinansowych
metod oceny, ktdre przedstawiono w kolejnej czesci opracowania. Swoistym
podsumowaniem i uogdlnieniem rozwazan sq refleksje nad domyslnymi zato-
zeniami determinujacymi perspektywe oceny, ktéra przyjmuja oméwione gru-
py metod oceny optacalnos$ci przedsiewzie¢ inwestycyjnych.

Ze wzgledu na obszernos¢ poruszanej problematyki i ograniczone ramy
opracowania nie przedstawiono szczegdlowo wszystkich metod analizy, ogra-
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niczajac sie do zwiezlej ich charakterystyki oraz podania zrédet, w ktérych sa
one szerzej oméwione.

14.2. O potrzebie kompleksowej oceny projektow
inwestycyjnych

Istote inwestowania zdefiniowaé¢ mozna jako odktadanie biezacej konsumpcji
na rzecz przysztej przy zalozeniu, ze przyszta konsumpcja bedzie wieksza niz
obecna [Jajuga, Jajuga, 2000, s. 7]". Definicja ta zaktada zatem wyrzeczenie
sie czego$ przez inwestora. Na potrzeby prowadzonych rozwazan przyjeto, ze
przedsiewziecie inwestycyjne jest to ,kompleksowo ujety, fizyczny zakres in-
westycji przewidziany do zrealizowania w okreslonym celu, miejscu i czasie”
[Rogowski, 2008b, s. 21], ograniczajac zakres podmiotowy do inwestycji rze-
czowych®. Ponadto pojecia ,,przedsiewziecie inwestycyjne” i ,,projekt inwesty-
cyjny” beda uzywane zamiennie®.

Analiza optacalnosci przedsiewziecia inwestycyjnego jest istotnym elemen-
tem fazy przedinwestycyjnej w jego cyklu zycia [Behrens, Hawranek, 1993,
s. 9-21]. Wtasciwe decyzje moga zosta¢ podjete tylko w wyniku kompleksowej
oceny. W odniesieniu do projektéw inwestycyjnych oznacza to koniecznosc¢
uwzglednienia wszystkich istotnych aspektéw wplywajacych na przedsie-
wziecie, w tym aspektow srodowiskowych i spotecznych, oraz wykorzystania
wiasciwych metod oceny. Ocena optacalnosci projektu inwestycyjnego moze
by¢ dokonywana z réznych perspektyw. Finansowa ocena optacalnosci przed-
siewziecia inwestycyjnego zaklada, Ze jego celem jest zwiekszanie wartosci
realizujacego go przedsiebiorstwa. Taka ocena przyjmuje wiascicielski punkt
widzenia. W przypadku przyjecia perspektywy innych interesariuszy uzy¢ na-
lezy innych metod oceny optacalnosci. W dalszej czesci rozdziatu bedg one na-
zywane pozafinansowymi.

W tym kontekscie nalezy zwrdci¢ uwage na klasyfikacje inwestycji, nabie-
rajaca znaczenia w praktyce gospodarczej, ktéra dzieli je na komercyjne, spo-

! Nie jest to jedyna definicja istoty inwestowania. Z ich obszernego przegladu [Rogowski, 2008b,
s. 14] wynika, ze istotnymi elementami inwestycji sa: naktad, korzysci, czas i ryzyko.

*> Rézne klasyfikacje inwestycji dokonane wedtug réznych kryteriéw zob. m.in. w: [Rogowski,
2008b, s. 22-32].

® Zob. teznp.: [Manikowski, 2013, s. 23]. W literaturze spotkaé mozna takze roztaczne traktowa-
nie tych poje¢ [Rogowski, 2008b, s. 21].
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leczne oraz hybrydowe: komercyjne z elementami spolecznymi i spoteczne
z elementami komercyjnymi [Rogowski, 2008b, s. 30]. W przypadku projektéw
hybrydowych i spotecznych, w tym proekologicznych, sama finansowa ocena
optacalnosci jest niewystarczajaca. Wynika stad potrzeba siegniecia do innych
metod, uzywanych m.in. w ramach analizy kosztéw i korzysci. Zwraca sie na to
uwage zwlaszcza w przypadku przedsiewzie¢ pozadanych spotecznie, ktére nie
generuja jednak wystarczajacych nadwyzek, aby zagwarantowac optacalnosé,
ktéra stanowilaby zachete do sfinansowania projektu przez prywatny kapitat.
Dlatego tez tego rodzaju metodyka pojawia sie w przypadku projektéw finan-
sowanych z funduszy publicznych, np. w ramach Unii Europejskiej. Podkre-
§li¢ nalezy, ze w przypadku projektéw spotecznych i hybrydowych finansowa
ocena optacalnosci czesto nie jest wykonywana [Epstein, 2008, s. 104], co jest
btedem. To, ze z reguly jest ona niewystarczajaca, nie oznacza, zZe moze by¢
pomijana, nawet wtedy bowiem stanowi dobry punkt odniesienia dla analizy
kosztéw i korzysci.

W kompleksowej ocenie przedsiewziecia inwestycyjnego istotna pomoc
stanowia modele analizy wszystkich jego kluczowych aspektéw, w tym ana-
liza strategiczna czy model UNIDO*. Wykorzystanie pierwszego podejscia
polegatoby na zastosowaniu modelowego ujecia analizy strategicznej® do
przedsiewziecia inwestycyjnego, w tym analizy czynnikdéw pochodzacych
z makrootoczenia, mikrootoczenia oraz wnetrza samego projektu. Drugi
z wymienionych modeli, model UNIDO, zaktada dogtebng analize wszystkich
obszaréw funkcjonalnych przedsiewziecia inwestycyjnego, takich jak rynek
i koncepcja marketingowa, materialy i inne naktady, lokalizacja i sSrodowisko,
strona techniczna projektu, organizacja i koszty ogdlnozaktadowe, zasoby
ludzkie, planowanie realizacji i finanse projektu [Behrens, Hawranek, 1993,
s. 76—404].

Niezaleznie od zastosowanego podejscia dogtebna analiza wszystkich istot-
nych aspektéw przedsiewziecia inwestycyjnego powinna dostarczy¢ niezbed-
nych danych, aby zbudowa¢ model finansowy, ktéry stanowi konieczne narze-
dzie stuzace do oceny optacalnosci projektu inwestycyjnego.

* Pod tym pojeciem rozumie sie metodyke opracowywania przemystowych studiéw wykonalno-
$ci stworzona przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju Przemystowego (ang. United
Nations Industrial Development Organization, UNIDO) [Behrens, Hawranek, 1993, s. 1].

> Modelowe ujecie analizy strategicznej z uwzglednieniem aspektéw §rodowiskowych i spotecz-
nych zaprezentowano w rozdziale 6.
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14.3. Zasady i metody konstruowania przeptywow
pienieznych przedsiewziecia inwestycyjnego

Zastosowanie finansowych metod oceny optacalnosci powinno zostaé po-
przedzone skonstruowaniem modelu finansowego przedsiewziecia inwe-
stycyjnego. Model finansowy, w ramach wyznaczonych przez sprawozdania
finansowe pro forma, opisuje dziatalnos¢ przedsiebiorstwa realizujgcego pro-
jekt w przysztosci. Dtugosé okresu szczegdlowej prognozy zalezy od przewi-
dywanej dtugosci funkcjonowania projektu, a w przypadku uzasadnionego
zalozenia o kontynuowaniu projektu okres szczegédtowej prognozy powinien
obejmowac okres przewagi konkurencyjnej. Mozna go wyznaczy¢, opierajac
sie na sugestiach rynku kapitalowego czy przez opracowywanie scenariuszy.
Okres szczegdlowej prognozy powinien takze korespondowac ze strategia,
obejmowac wszystkie fazy cyklu zycia projektu, przynajmniej do fazy dojrza-
tosci, oraz caty cykl koniunkturalny sektora [Mills, 2005, s. 68-73; Rappaport,
1999, s. 48; Frackowiak, 1998, s. 201; Copeland i in., 1997, s. 267]. Z decyzja
odnosnie do dtugosci okresu szczegdtowej prognozy powiazana jest decyzja
co do metody szacowania wartosci rezydualnej, ktérg takze nalezy uwzgled-
ni¢ w analizie.

Model finansowy projektu inwestycyjnego powinien sie sktada¢ co najmniej
z rachunku zyskéw i strat, rachunku przeptywédw pienieznych oraz bilansu,
a domkniecie bilansu (réwnosé¢ aktywow i pasywdw) stanowi test poprawno-
$ci budowy modelu. Najpierw nalezy zdecydowad, czy model finansowy bedzie
przedstawiat wielkosci poszczegdlnych zmiennych wyrazone w wartosciach
nominalnych czy realnych. Nastepnie w rachunku zyskéw i strat, opierajac
sie na zatozeniach wypracowanych z uwzglednieniem wszystkich istotnych
aspektéw, nalezy zaprognozowac pozycje rachunku zyskéw i strat, w szczegdl-
nosci przychody i koszty dziatalnosci operacyjnej. Ponadto nalezy sporzadzic¢
zapotrzebowanie na kapital obrotowy, uwzgledniajace stany zapaséw, nalez-
nosci oraz zobowigzan handlowych, publicznoprawnych i pracowniczych,
odpowiednie dla przewidywanych rozmiaréw dziatalnosci. Zmiana stanu
sktadnikéw kapitatu obrotowego powinna zosta¢ uwzgledniona w rachunku
przeptywdéw pienieznych, a wartosci przeptywdow pienieznych z dziatalnosci
operacyjnej w rachunku przeptywdéw pienieznych powinny by¢ spoéjne takze
z zalozeniami prognostycznymi rachunku zyskéw i strat. Przeptywy z dzia-
talnosci inwestycyjnej nalezy zaprognozowaé na podstawie przewidywanego
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programu inwestycyjnego i harmonogramu realizacji inwestycji. Przewidzie¢
nalezy takze inwestycje odtworzeniowe konieczne do odnowy majatku. Prze-
plywy z dziatalnosci finansowej musza by¢ spdjne z zatozeniami dotyczacymi
finansowania projektu, a koszty finansowania obcego — uwzglednione takze
w rachunku zyskdéw i strat. Stan srodkéw pienieznych na koniec okresu powi-
nien by¢ dodatni w calym okresie szczegdtowej prognozy. Poszczegdlne pozycje
bilansowe muszg by¢ zaprognozowane w zgodzie z przyjetymi dotychczas za-
tozeniami — w szczegdlnosci wartos¢ srodkdw trwatych oraz wartosci niema-
terialnych i prawnych musi by¢ zgodna z zalozeniami odnosnie do naktadéw
inwestycyjnych i amortyzacji, wartos¢ aktywdw obrotowych i zobowigzan nie-
odsetkowych wynika¢ musi z zalozen dotyczacych zapotrzebowania na kapitat
obrotowy netto, wartos¢ kapitalu wtasnego musi wynikac z zalozen co do wptlat
wiascicieli oraz polityki wyptat z zysku, a wartos¢ kapitatéw obcych odsetko-
wych musi by¢ zgodna z zalozeniami odnosnie do struktury i warunkéw finan-
sowania obcego. W zaproponowanej procedurze parametrem domykajacym
model sa $§rodki pieniezne®.

W przygotowaniu i korzystaniu z danych modelu finansowego w ocenie
optacalnosci przedsiewziecia inwestycyjnego nalezy przestrzegac wielu zasad,
przy czym do najwazniejszych zaliczy¢ mozna’:

» ignorowanie kosztéw utopionych, co oznacza, ze koszty (naktady) ponie-
sione do momentu podejmowania decyzji, ktérych nie mozna odzyskac, nie po-
winny wptywaé na decyzje o realizacji projektu,

» konsekwentne ujmowanie inflacji w analizie, co oznacza, zZe jezeli prze-
plywy pieniezne wyrazone sg w wartosci nominalnej, to powinny by¢ dyskon-
towane nominalna stopg dyskontowa, a jezeli przeptywy pieniezne wyrazone
sq w wartosci realnej, to powinny by¢ dyskontowane realng stopa dyskontowa,

» podejmowanie decyzji na podstawie réznicowych (przyrostowych, inkre-
mentalnych) przeptywdéw pienieznych, co pozwala uwzglednié efekty ubocz-
ne®, przy czym przeptywy réznicowe wyznacza sie zgodnie z formula:

¢ Ten typ modelowania finansowania zob. m.in. w: [Machata, 2001, rozdz. 6.2]. Szczegétowe
zagadnienia dotyczace integracji aspektow srodowiskowych i spotecznych w planowaniu finansowym
oméwiono w rozdziale 8.

7 Zasady te sa oméwione w wiekszosci pozycji literaturowych dotyczacych oceny optacalnosci
inwestycji i zarzadzania finansami, m.in. w: [Ross i in., 1999, s. 312; Sierpinska, Jachna, 2007, s. 451;
Machata, 2001, s. 155].

® Przyktadem efektu ubocznego moze byé wptyw analizowanego projektu inwestycyjnego na do-
tychczasowe projekty przedsiebiorstwa, np. obnizenie popytu na dotychczasowe modele, spowodowa-
ne wprowadzeniem do sprzedazy nowego modelu wyrobu gotowego.
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CF firmypo  CF, firmy przy braku

podjeciu projektu realizacji projektu (14.1)

CF, projektu =

Wtasciwie sporzadzony model finansowy stanowi podstawe do wyznacze-
nia przepltywdw pienieznych projektu, ktére zostang poddane dyskontowaniu.
Dwie najczesciej wykorzystywane metody definiowania przeptywdéw pieniez-
nych to [Benninga, Sarig, 2000, s. 92]:

» metoda FCFF (ang. freee cash flow to firm), czyli przeptywoéw pienieznych
przynaleznych wszystkim stronom finansujacym’,

» metoda FCFE (ang. free cash flow to equity), czyli przeptywdéw pienieznych
przynaleznych wtascicielom™.

Tymczasem etoda FCFF definiuje przeptywy pieniezne podlegajace dyskon-
towaniu nastepujaco:

+ przychody operacyjne

— koszty operacyjne (w tym amortyzacja)
= zysk operacyjny

podatek

zysk operacyjny netto
+ amortyzacja
—/+ zmiana KON
+/— saldo przeptywéw inwestycyjnych
= przeplywy pieniezne podlegajace dyskontowaniu. (14.2)

Poniewaz przeplywy pieniezne adresowane sg do wszystkich dawcéw kapi-
tatu, odpowiednia stopa dyskontowa jest $redni wazony koszt kapitatu''.

Tymczasem metoda FCFE definiuje przeptywy pieniezne podlegajace dys-
kontowaniu nastepujaco:

° Wystepuje takze pod innymi nazwami: wycena sekwencyjna, FCF (ang. free cash flow), wolne
przeptywy pieniezne dla catej firmy lub dla wszystkich stron wnoszacych kapitaty, podejscie od strony
kosztu kapitatu (ang. cost of capital approach) [Benninga, Sarig, 2000, s. 94; Nita, 2007, s. 79; Szcze-
pankowski, 2007, s. 65, 74; Dudycz, 2005, s. 41, 42, 57; Damodaran, 2002, s. 382; Zarzecki, 1999,
s. 125].

' W literaturze nazywana jest takze: wycena bezposrednia, ECF (ang. equity cash flow), metodg
przeptywéw gotéwkowych z kapitatu wlasnego firmy, wolnymi przeptywami pienieznymi dla wtasci-
cieli lub dla kapitatu wtasnego, FCE [Benninga, Sarig, 2000, s. 94; Nita, 2007, s. 67; Mills, 2005, s. 102;
Szczepankowski, 2007, s. 65-66; Dudycz, 2005, s. 41, 45, 58].

' Zdefiniowany tak, jak w rozdziale 15.
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+ przychody operacyjne

— koszty operacyjne (w tym amortyzacja)

= zysk operacyjny

— odsetki

= zysk brutto

— podatek

= zysk netto

+ amortyzacja

—/+ zmiana KON

+/— saldo przeptywdéw inwestycyjnych

+/— zaciagniecie/sptata kapitatu obcego
= przeplywy pieniezne podlegajace dyskontowaniu. (14.3)

Poniewaz przeplywy pieniezne adresowane sa do wtascicieli, odpowiednia
stopa dyskontowa jest koszt kapitatu wtasnego'.

14.4. Finansowe metody oceny optacalnosci
przedsiewzie¢ inwestycyjnych

Do gléwnych finansowych metod oceny optacalnosci przedsiewzieé¢ inwe-
stycyjnych zaliczy¢é mozna [Rogowski, 2008b, s. 147-224; Machata, 2001,
s. 107-139]:

» wartos¢ biezaca netto (ang. net present value, NPV),

» wewnetrzng stope zwrotu (ang. internal rate of return, IRR),

» indeks zyskownosci (ang. profitability index, PI),

» zdyskontowany okres zwrotu (ang. discounted payback period, DPP),

» zmodyfikowana wewnetrzna stope zwrotu (ang. modified IRR, MIRR),

» zmodyfikowana wartos¢ biezacq netto (ang. modified NPV, MNPV).

Uzupetlnieniem tej metodyki moze by¢ uwzglednienie wartosci opcji rzeczy-
wistych (ang. real options).

Warto$¢ biezaca netto (NPV) jest kryterium oceny projektéw inwestycyj-
nych zgodnym z celem dziatania przedsiebiorstwa, czyli zwiekszaniem war-

1> Zdefiniowany tak, jak w rozdziale 15.
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todci [Brigham, Gapenski, 2000a, s. 302]. Dla projektu typowego™ jest ona
roznica miedzy sumg zdyskontowanych przysztych dodatnich przeptywdw
pienieznych generowanych przez projekt a wartoscig naktadéw poczatkowych
niezbednych do jego uruchomienia [Machata, 2001, s. 112]:

, _CF.. (14.4)
; k)‘ “o

Natomiast w ogdlnym ujeciu jest ona suma zdyskontowanych przeptywdw
pienieznych (dodatnich i uyjemnych) generowanych przez projekt, a zatem:

NPV = i ki (14.5)
i= 0(1+k)l

gdzie: n — liczba okreséw funkcjonowania projektu; CF, — przeptyw pieniezny
generowany przez projekt w i-tym okresie; CF, — naktad poczatkowy; k — stopa
dyskontowa (koszt kapitatu)™.

Zasady stosowania kryterium NPV sg takie, ze jesli NPV jest dodatnie, to
projekt jest optacalny, jesli NPV jest mniejsze lub réwne zero, to projekt jest nie-
optacalny, a jezeli projekty sie wzajemnie wykluczaja, to nalezy wybra¢ projekt
o najwyzszej dodatniej NPV. Wybdr projektu charakteryzujacego sie najwyz-
szg NPV powinien spowodowaé najwiekszy wzrost wartosci przedsiebiorstwa.
Z uwagi na zgodnos¢ z gléwnym celem dziatalnosci przedsiebiorstwa, czyli
zwiekszaniem wartosci, warto$¢ biezaca netto jest najwazniejszym i nadrzed-
nym w stosunku do innych kryterium oceny optacalnosci projektu inwestycyj-
nego.

NPV jest miarg bezwzgledna, informujaca o tym, o ile wzrosnie wartosc¢
przedsiebiorstwa, ktére wykonatoby projekt w postaci wynikajacej z zatozen
analizy. Uzupelnieniem tego kryterium bezwzglednego jest wewnetrzna stopa
zwrotu (IRR), bedaca kryterium wzglednym.

¥ Projekt typowy charakteryzuje sie ujemnym przeptywem pienieznym na poczatku okresu re-
alizacji projektu (w momencie zerowym), a w kolejnych momentach samymi przeptywami dodatnimi.
Jesli yjemny przeptyw pieniezny pojawia sie w trakcie okresu realizacji projektu, to projekt taki nazy-
wa sie nietypowym [Brigham, Houston, 2005, s. 71; Rogowski, 2008b, s. 291.

* Podane w tym rozdziale wzory zaktadajg stala stope dyskontowa k w calym okresie analizy,
jednak moga zostaé tatwo przeksztatcone do postaci uwzgledniajacej zmienng stope dyskontowg w ko-
lejnych okresach [Rogowski, 2008b, s. 170; Machata, 2001, s. 118].
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IRR to taka stopa dyskontowa, ktéra zréwnuje sume biezacej warto$ci prze-
pltywdéw dodatnich z suma biezacej wartosci przeptywow ujemnych generowa-
nych przez projekt [Ross i in., 1999, s. 288; Brigham, Gapenski, 2000a, s. 303].
W przypadku projektu typowego stanowi rozwigzanie réwnania okreslonego
wzorem 14.6 wzgledem IRR [Machata, 2001, s. 125]:

n F.
S E o, (14.6)
ic1(1+IRR)'

Natomiast w ogélnym ujeciu wewnetrzna stopa zwrotu jest rozwigzaniem
rownania 14.7 wzgledem IRR:

ZL =0, (14.7)
izo(1+IRR)'

gdzie: IRR — wewnetrzna stopa zwrotu; pozostate oznaczenia jak we wzorach
14.4114.5.

A zatem IRR to taka stopa dyskontowa, dla ktérej NPV jest réwne zero. Po-
niewaz IRR jest stopa procentowa, nalezy ja poréwnac ze stopa dyskontowg k.
Zasady stosowania kryterium IRR sa wiec nastepujace: jesli IRR jest mniejsze
lub réwne stopie dyskontowej, to projekt jest nieoptacalny, natomiast jesli IRR
jest wieksze od stopy dyskontowej, to wedtug kryterium wewnetrznej stopy
zwrotu projekt jest optacalny'. Dla wiekszo$ci projektéw inwestycyjnych we-
wnetrznej stopy zwrotu nie wyznacza sie analitycznie, lecz tylko metoda kolej-
nych iteracji.

Innym kryterium wzglednym jest indeks zyskownosci (PI). Konstrukcja PI
nawigzuje do NPV [Ross i in., 1999, s. 298], z tym ze o ile NPV jest kryterium
bezwzglednym, stanowigcym réznice miedzy biezaca wartoscia dodatnich
przeptywdéw pienieznych, a biezaca wartoscig ujemnych przeptywdw pieniez-

!> Nie oznacza to jednak, ze projekt charakteryzujacy sie IRR wieksza od stopy dyskontowej powi-
nien zostac zrealizowany, dalsza analiza powinna bowiem zmierzaé¢ do sprawdzenia, czy nie wystepu-
jejeden z przypadkéw, w ktérych IRR nie jest wlasciwym kryterium oceny optacalno$ci projektu inwe-
stycyjnego. Przypadki te (np. IRR w ocenie projektéw odwrotnych do typowych, mozliwo$é
wystepowania wielu IRR badz braku IRR, mozliwy konflikt wskazan z NPV w ocenie projektéw wza-
jemnie sie wykluczajacych) sa obszernie opisane w: [Ross i in., 1999, s. 292-297; Brigham, Gapenski,
20004, s. 305-319].
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nych, o tyle PI jest ilorazem tych dwéch wielko$ci'. Dla projektu typowego sta-
nowi ona relacje wartosci biezacej przysztych dodatnich przeptywdéw pieniez-
nych do naktadu poczatkowego:

" CF,
2

PI = i=1 (1 + k)l
CF,

(14.8)

Natomiast w ujeciu ogélnym PI wyznacza sie wedtug nastepujacego wzoru:

(14.9)

gdzie: PI — indeks zyskownosci; CF" — dodatni przeplyw pieniezny w i-tym
okresie; CF,"” — ujemny przeptyw pieniezny w i-tym okresie; pozostate oznacze-
nia jak we wzorach 14.41 14.5.

Jesli PI jest wieksze od jednosci, to projekt jest optacalny, jesli PI jest mniej-
sze lub réwne jednosci to projekt nalezy odrzuci¢. Natomiast sposréd projektow
wzajemnie sie wykluczajgcych kryterium PI wskazuje projekt najbardziej opta-
calny w ujeciu wzglednym".

Zdyskontowany okres zwrotu (DPP) nawigzuje w swej konstrukcji do zwy-
klego okresu zwrotu'®, z tym ze przed obliczeniem okresu zwrotu przeptywy
pieniezne nalezy zdyskontowaé [Ross i in., 1999, s. 283]. Zdyskontowany okres
zwrotu naktadéw inwestycyjnych okreéla czas', w ktérym przy uwzglednie-
niu zmiennej warto$ci pienigdza w czasie dodatnie przeptywy pieniezne gene-

16 Zamiast PI stosuje sie takze metode wskaznika warto$ci biezacej netto (ang. net present value
ratio, NPVR), ktory jest stosunkiem NPV do biezacej wartosci naktadéw inwestycyjnych [Sierpiniska,
Jachna, 2007, s. 481; Rogowski, 2008b, s. 169]. Dla projektu typowego prawdziwe jest zatem réwna-
nie: PI = NPVR + 1.

7 Cho¢ i w tym przypadku moze wystapi¢ konflikt wskazan z kryterium NPV [Brigham, Gapen-
ski, 2000a, s. 322].

18 Zwykty okres zwrotu nalezy do statycznych metod oceny optacalnosci przedsiewzieé inwesty-
cyjnych, ktére ze wzgledu na ograniczone ramy opracowania i podstawowg wade, ktéra jest nie-
uwzglednianie zmiennej wartosci pienigdza w czasie, nie sa prezentowane. Ich omoéwienie znalez¢
mozna m.in. w: [Rogowski, 2008b, s. 129].

° W literaturze najczeéciej wyrazany w latach, lecz oczywiste jest, ze jednostka czasu, w jakiej
wyraza sie okres zwrotu, zgodna jest z jednostka odpowiadajaca okresowi (krokowi) analizy (pétro-
cze, kwartal, miesiac).
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rowane przez projekt pokryja pierwotne naklady inwestycyjne. Z definicji tej
wynika, ze DPP moze by¢ bez komplikacji metodycznych obliczony jedynie dla
projektéw typowych. Aby obliczy¢ DPP, nalezy po zdyskontowaniu dodatnich
przeptywdw pienieznych obliczy¢ skumulowane biezgce warto$ci przeptywéw
pienieznych z kazdego roku (narastajaco), a nastepnie znalez¢ okres (rok), dla
ktérego znak skumulowanych biezgacych wartosci przeplywéw pienieznych
zmienia sie z ujemnego na dodatni (rok zakonczenia splaty) i zastosowac wzor:

Niesptacona cze$¢ biezacej wartosci
Zdyskonto-

nakladéw inwestycyjnych
wany okres = Rokfrtzed — — Y yj, Y (14.10)
ZWrotl spiatq Biezaca warto$¢ przeptywow z roku,

w ktérym dochodzi do sptaty

Zgtaszane s zastrzezenia metodyczne dotyczgce stosowania wzoru 14.10
[Nowicki, 2013], ktdre ztagodzi¢ mozna poprzez obliczanie zdyskontowanego
okresu zwrotu z doktadnoscig do jednego roku, a nie jego czesci, lub tez prowa-
dzenie analizy w okresach krétszych niz roczne.

Klasyczna wewnetrzna stopa zwrotu zaktada, ze dodatnie przeptywy pie-
niezne beda reinwestowane ze stopa zwrotu réwna IRR*. W przypadku gdy to
zalozenie nie jest zasadne, zaleca sie stosowanie zmodyfikowanej wewnetrznej
stopy zwrotu (MIRR) [Sierpiniska, Jachna 2007, s. 486]. Oblicza sie ja zgodnie
ze wzorem:

n .
> CF (1 +rei)™
MIRR = |:=° -1, (14.11)
n CFi(—)
S (1+K)'

gdzie: MIRR — zmodyfikowana wewnetrzna stopa zwrotu; rei — stopa reinwesty-
Cji; pozostate oznaczenia jak we wzorze 14.9.

Kryteria stosowania MIRR sg takie same, jak dla IRR. Uwaza sie, ze MIRR
likwiduje istotng wade IRR, dlatego zaleca sie stosowanie MIRR zawsze, gdy

* Aby tego dowiesé, wystarczy dokonaé przeksztalcenia wzoru na klasyczna IRR, np. wzér 14.6

L .
D CF, @+ RR)"™

¥ i=1

mozna przeksztatci¢ do postaci IRR = -1, co pokazuje, ze IRR zaktada reinwe-

CF,

stycje dodatnich przeptywdéw pienieznych generowanych przez projekt ze stopg zwrotu réwna IRR.
Zastapienie tej stopy inna stopg reinwestycji (rei) tworzy zmodyfikowana IRR.
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mozliwe jest wiarygodne oszacowanie stopy reinwestycji [Brigham, Gapenski,
20004, s. 320; Machata, 2001, s. 139].

Klasyczna NPV tez czyni pewne zatozenia implicite co do poziomu stopy re-
inwestycji. Miara ta zaktada, ze stopa ta jest réwna stopie dyskontowej k*'. Jesli
zalozenie takie nie jest zasadne, nalezy wartos¢ biezaca netto zmodyfikowaé
do postaci [Sierpinska, Jachna, 2007, s. 487; Rogowski, 2008b, s. 209; Machata,
2001, s. 117]:

> CF;(1+rei)"™

MNPV =11 VT ~CF,, (14.12)
+

gdzie: MPNV - zmodyfikowana NPV, pozostate oznaczenia jak we wzorach
14.111 14.5.

Jezeli stopa reinwestycji bedzie nizsza niz stopa dyskontowa projektu, to
MPNV bedzie nizsza od klasycznej NPV. Jesli stopa reinwestycji bedzie nizsza
niz IRR, to MIRR bedzie nizsza od klasycznej IRR.

Niekiedy wskazuje sie takze na ograniczenia metody NPV [Damodaran,
2002, s. 772, 796; Rogowski, 2008b, s. 168, 172; Rogowski, 2008a, s. 12; Mizer-
ka, 2005, s. 39-44], nawigzujace do tego, ze NPV jest metoda statyczng w tym
znaczeniu, ze nie uwzglednia mozliwosci reakcji na pojawiajace sie w przyszto-
$ci zmiany warunkéw (zatozenie biernego przywigzania menedzera do przyje-
tego scenariusza zdarzen). Wskazuje sie, ze zmiennosc¢ i nieprzewidywalnos¢
rzeczywistosci nie powinny by¢ traktowane tylko i wytacznie jako zagrozenie
(powodujace koniecznos¢ uzywania wyzszych stop dyskontowych i zmniejsza-
jace przez to wartos$¢ inwestycji), ale takze jako szansa. Podkresla sie tez, ze
NPV nie jest dobrym narzedziem do wyznaczania wartosci projektéw w bran-
zach lub rodzajach dziatalnosci charakteryzujacych sie wysoka niepewnoscia
i zmiennoscig (takich np. jak badania i rozwaj).

Rozwigzaniem dla tych niedostatkéw metody NPV maja by¢ opcje rzeczywi-
ste (opcje realne, real options) [Copeland iin., 2014, s. 305]. Definiowane sg one

I Aby tego dowie$¢, wystarczy dokonaé przeksztatcenia wzoru na klasyczna NPV, np. wzér 14.4

n .
D CFA+k)"

mozna przeksztalcié¢ do postaci NPV =i:1(—k)n—CF0, co pokazuje, ze NPV zaktada reinwesty-
1+

cje dodatnich przeptywdéw pienieznych generowanych przez projekt ze stopg zwrotu réwng k. Zasta-

pienie tej stopy inng stopg reinwestycji (rei) tworzy zmodyfikowana NPV.
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jako warto$¢ wynikajaca z posiadanych przez przedsiebiorstwo mozliwosci stra-
tegicznych, ktorych przewidywalnosc jest ograniczona, dlatego nie poddaja sie
ocenie klasyczng metodg NPV. Opcje rzeczywiste maja charakter warunkowy, sa
uzaleznione od niedajacych sie przewidzie¢ okolicznosci i wykazuja podobien-
stwo do opcji finansowych. Do najczesciej wyrdznianych rodzajéw opcji rzeczy-
wistych zalicza sie opcje rozwoju (wzrostu), wyjscia, dopasowania czasowego,
etapowania, elastycznosci operacyjnej [Mizerka, 2005, s. 62; Michalski, 2001,
s. 38-41; Rogowski, 2008a, s. 27-34]. Czesto przedsiewziecia inwestycyjne
charakteryzujq sie wigzka sprzezonych ze sobg opcji, co sprawia, ze ich iden-
tyfikacja, analiza i wycena moga by¢ bardzo trudne [Copeland i in., 2014,
s. 323-334]. Sume wartosci opcji rzeczywistych i statycznej NPV nazywa sie
rozszerzona NPV (ang. expanded NPV) [Trigeorgis, 1996, s. 258, za: Mizerka,
2005, s. 75] i interpretuje analogicznie do wartosci biezacej netto.

14.5. Pozafinansowe metody oceny optacalnosci
przedsiewzie¢ inwestycyjnych

Uwzglednienie aspektéw srodowiskowych i spotecznych w ocenie optacal-
nosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych wymaga ujecia w rachunku efektéw nie-
uwzglednionych w finansowej ocenie optacalnosci. W ramach analizy kosztéw
i korzysci (ang. cost-benefit analysis, CBA) wyrdznia sie takie metody analizy
ekonomicznej*, jak [European Commission, 2014, s. 55]:

» ekonomiczna warto$¢ biezaca netto projektu® (ang. economic net present
value, ENPV), czyli réznica miedzy zdyskontowang wartoscia spotecznych ko-
rzysci i kosztow,

» ekonomiczna wewnetrzna stopa zwrotu (ang. economic rate of return,
ERR), czyli taka stopa dyskontowa, dla ktérej ENPV jest réwne zero,

> Stosowane nazewnictwo moze powodowaé konfuzje. Warto zatem podkreslié, ze analiza fi-
nansowa jest cze$cig analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa [Wasniewski, Skoczylas, 2002, s. 5]. Na-
tomiast w ocenie projektéw inwestycyjnych, w ktérych istotne znaczenie maja aspekty srodowiskowe
i spoteczne, ocene optacalno$ci wykorzystujacg finansowe metody oceny nazywa sie analizg finanso-
wa, a analize uwzgledniajaca efekty zewnetrzne — analiza ekonomiczng [European Commission, 2014,
s. 19].

** W polskim nazewnictwie funkcjonuje takze jako ekonomiczna warto$é netto projektu [EFRR,
2010, s. 26]. Ekonomicznej warto$ci biezacej netto projektu nie nalezy myli¢ z rozszerzong wartoscia
biezacq netto ENPV, ktéra dla danego projektu inwestycyjnego jest suma statycznej NPV oraz wartosci
zwigzanych z projektem opcji rzeczywistych [Trigeorgis, 1996, s. 258, za: Mizerka, 2005, s. 75].
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» wspotczynnik korzysci i kosztéw (wspdtczynnik B/C), czyli relacja zdys-
kontowanej wartosci spotecznych korzysci i kosztow.

Konstrukcja tych kryteriéw nawiazuje do finansowych metod oceny opta-
calnosci projektu inwestycyjnego, ENPV do wartosci biezacej netto, ERR do
wewnetrznej stopy zwrotu, a wspétczynnik B/C do PI**, dlatego tez dla pozy-
tywnie ocenianych projektéw ENPV powinna by¢ dodatnia, ERR — przewyzszac
spoteczng stope dyskontowa, a wspotczynnik korzysci i kosztéw powinien by¢
wyzszy od jednosSci. Gléwna réznica miedzy miarami finansowej optacalno-
$ci a przedstawionymi metodami polega na tym, ze te ostatnie uwzgledniajg
ceny kalkulacyjne (dualne, ukryte) lub koszt alternatywny débr i ustug zamiast
niedoskonatych cen rynkowych, ze wtaczaja do analizy wszelkie mozliwe do
zidentyfikowania srodowiskowe i spoteczne efekty zewnetrzne oraz ze dyskon-
towanie odbywa sie przy uzyciu spotecznej stopy dyskontowej”. Tak jak NPV
dotyczy analizy przeprowadzanej z perspektywy wiasciciela, tak ENPV przyj-
muje punkt widzenia spoteczenstwa. Wynika to z ogdélnych zatozen analizy
kosztéw i korzysci, ktéra zmierza do ustalenia, czy dany projekt zastuguje na
realizacje z publicznego lub spotecznego punktu widzenia. W ramach analizy
ekonomicznej dokonuje sie korekty przeptywdw pienieznych oszacowanych
w ramach analizy optacalnosci finansowej o efekty fiskalne, efekty zewnetrzne
i ceny kalkulacyjne (rozrachunkowe) [Szot-Gabrys, 2013, s. 157].

Korekty fiskalne zmierzaja m.in. do tego, aby naktady i wyniki wyrazaé w ce-
nach netto, czyli bez podatkéw posrednich, chyba ze np. podatek od towardw
i ustug nie podlega zwrotowi. Poza tym ceny naktadéw powinny obejmowac
podatki bezposrednie, a udzielonych subsydiéw nie nalezy uwzgledniac¢ jako
sktadnika przychodéw w ramach analizy ekonomicznej, poniewaz stanowia
one ptatnosci czysto transferowe. Jesli jednak podatki posrednie czy subsydia
maja na celu korekte o efekty zewnetrzne (np. optaty za wprowadzanie gazow
i pytéw do powietrza), to zasadne moze by¢ wziecie tych podatkdw czy subsy-
diéw pod uwage jako kosztéw czy korzysci projektu, pod warunkiem, ze nie po-
woduje to podwodjnego uwzglednienia tych zagadnien [European Commission,
2014, s. 45].

Doprowadzenie w analizie cen rynkowych do poziomu cen kalkulacyjnych
(ang. shadow prices) ma miejsce wowczas, gdy ceny rynkowe nie odzwiercie-
dlaja kosztu alternatywnego naktadéw badz wynikéw z uwagi na niedoskona-

** Dlatego tez miary te charakteryzuja te same zalety i wady, co NPV, IRR i PI.
** Wiecej na temat spotecznej stopy dyskontowej zob. w rozdziale 15.
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losci rynku, monopole, bariery handlowe itp. Korekty zmierza¢ maja do tego,
aby ceny kalkulacyjne odzwierciedlaty gotowos¢ do zaptaty (ang. willingness to
pay, WTP)** w odniesieniu do wynikéw projektu oraz koszt alternatywny w od-
niesieniu do naktadéw [Szot-Gabrys, 2013, s. 157]. Szczegdlowe rozwigzania
zaktadaja wykorzystanie cen granicznych (ang. border prices), wspotczynnikéw
przeliczeniowych (ang. conversion factors), dtugoterminowych kosztéw margi-
nalnych czy, w odniesieniu do naktadéw pracy, ptac kalkulacyjnych (dualnych,
ukrytych, ang. shadow wage) [European Commission, 2014, s. 45-50].

Korekta o efekty zewnetrzne ma na celu ustalenie wartosci negatywnych
i pozytywnych istotnych dla spoteczenistwa oddzialywan pozarynkowych,
ktdre nie zostaly uwzglednione w finansowej analizie optacalno$ci”’. W miare
mozliwosci powinny one zosta¢ skwantyfikowane, wyrazone w wartosci pie-
nieznej i uwzglednione w analizie. Je$li wyrazenie tych efektow zewnetrznych
w wartosci pienieznej nie jest mozliwe, nalezy dokonac oceny jakosciowej [Eu-

]28

ropean Commission, 2014, s. 50-53]*. Efekty projektu mozna przedstawic tak-

ze za pomocg wskaznikéw produktu, rezultatu i oddzialtywania [Szot-Gabrys,
2013, s. 181].

Problem z uwzglednieniem aspektéw srodowiskowych i spotecznych w ana-
lizie wynika z tego, Ze sa one postrzegane jako efekty o charakterze niema-
terialnym i dlatego tez trudno mierzalnym [Epstein, 2008, s. 143]. Trudnosci
w wyrazeniu wptywu na projekt aspektéw $rodowiskowych i spotecznych po-
tegowane s przez obligatoryjny, wymuszony przez wtadze publiczne charakter
wielu projektéw z obszaru zréwnowazonego rozwoju, ktéry indukuje chec spro-
stania przepisom jak najmniejszym nakladem sit, jak réwniez odtozenie w cza-

% Gotowo$¢ do zaptaty (WTP) jest jedna z metod, obok gotowosci do zaakceptowania rekompen-
saty za utrate (ang. willingness to accept, WTA), wyrazenia wartosci débr i ustug, ktéra wedtug
M.J. Epsteina moze by¢ przedstawiona jako suma wartosci uzytkowej (ang. use value), wartosci opcyj-
nej (ang. opiton value) i wartos$ci wewnetrznej (ang. intrinsic/existence/conservaton value), wynikajacej
z samego istnienia danego dobra [Epstein, 2008, s. 145-148]. WTP oznacza maksymalna kwote, jaka
konsument bylby gotdéw zaptaci¢ za wprowadzenie zmiany pozytywnej lub zaniechanie wprowadze-
nia zmiany negatywnej. WTA oznacza za$ minimalng kwote, jaka konsument zgodziltby sie przyjaé
w zamian za wprowadzenie negatywnej zmiany lub zaniechanie wprowadzenia zmiany pozytywnej
[Zylicz, 2009, s. 9].

* Jako przyktady takich efektéw zewnetrznych wymienié¢ mozna zwiekszenie lub zmniejszenie
hatasu, zanieczyszczenia powietrza i emisji gazéw cieplarnianych, zanieczyszczenie gleby i wody badz
jego zmniejszenie, degradacje ekosystemu czy krajobrazu badz jej zmniejszenie, wzrost lub spadek
wibracji (wstrzaséw) generowanych przez projekt (np. transportowy).

8 Podobne podejécie, zawsze nakazujace podjecie préby wyrazenia efektéw projektu inwestycyj-
nego czy innej dziatalnos$ci organizacji w wartosciach pienieznych, a gdy to nie jest mozliwe skwanty-
fikowania niepienieznego oraz oceny jako$ciowej, prezentuja takze inne schematy oceny wptywu na
$rodowisko i spoleczenstwo, np. social return on investment [Maas, Boons, 2010, s. 166].
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sie kosztéw i korzysci srodowiskowych i spotecznych [Epstein, Buhovac, 2014,
s. 97]. Aby przezwyciezy¢ te trudnosci, do wyrazenia efektéw zewnetrznych
w wartosciach pienieznych uzywa sie réznych metod szczegétowych. Wybér
tych metod wraz z krétka charakterystyka przedstawiono w tabeli 14.1%.

Tabela 14.1. Metody monetyzacji efektéw zewnetrznych

Metody Opis Zalety Wady
Kosztéw kontroli (ang.  Koszt uniknigcia lub Unika trudnych do Ceny ukryte zaktadaja,
cost of control) i cen zredukowania szkody okreslenia faktycznych ze ustawodawcy
ukrytych/dualnych (Srodowiskowej lub kosztdw szkody wiasciwie wyceniaja

(ang. shadow pricing)

Kosztow szkody
(ang. damage costing)

Ceny rynkowej

i wyceny rynkowej
(ang. market price and
appraisal)

Metody hedoniczne
(ang. hedonic pricing)

Kosztu podrézy
(ang. travel-cost
method)

Wyceny warunkowej
(ang. contingent
valuation)

spotecznej) zanim sig
ona pojawi

Faktyczne koszty
szkody

Cena lub wycena na
podstawie zasobdw,
ktdre sg przedmiotem
obrotu rynkowego

Warto$¢ nieruchomosci
lub ptaca jako
podstawa oszacowania
kosztow

Koszt podrézy do
miejsc rekreacji

Kwestionariusz
z pytaniami
dotyczacymi
hipotetycznego
scenariusza

Prostota obliczen

Identyfikuje szkody
powstajace jako efekt
zewnetrzny

Wykorzystuje ocene
cyklu zycia (LCA)

Woyceniaja wiele
rodzajow oddziatywania
jednocze$nie

Dane s dostepne

Wycenia warto$¢
biernego uzycia

(ang. passive use)
Pomaga zidentyfikowaé
oddziatywanie

koszty szkody
srodowiskowej lub
spofecznej

Trudno oszacowac
efekty pienigzne

Wymaga istnienia
konkurencyjnego
rynku

Moga by¢ mato
precyzyjne

Trudno$¢ w mierzeniu
hipotetycznej
alternatywy

Niska precyzja

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: [Epstein, Buhovac, 2014, s. 149; Fernandez, 2014, s. 128].

¥ Sposéréd metod zaprezentowanych w tabeli metody kosztéw kontroli, kosztéw szkody, ceny
rynkowej, hedoniczne i kosztu podrdzy reprezentujg metody posrednie, nazywane metodami prefe-
rencji uyjawnionych (ang. revealed preference methodology, RPM), natomiast metoda wyceny warunko-
wej — metody bezposrednie, nazywane metodami preferencji deklarowanych (ang. stated preference
methodology, SPM).
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14.5. Pozafinansowe metody oceny optacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych

Wykorzystanie metod wymienionych w tabeli 14.1 prowadzi¢ ma do wy-
razenia efektow zewnetrznych generowanych przez projekt w wartosciach
pienieznych, ktére moga zosta¢ wykorzystane w analizie kosztéw i korzysci
oraz postuzy¢ do wyznaczenia takich miar, jak ENPV, ERR i wspdtczynnik
B/C. W przypadku niektérych metod (kosztu podrézy i wyceny warunkowej)
konieczne jest pozyskanie danych pierwotnych poprzez badania ankietowe
[Epstein, 2008, s. 190-196].

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze przyjety przez Komisje Europejska algorytm wy-
korzystania analizy kosztéw i korzy$ci w ocenie duzych projektéw™ kaze wy-
korzystywac ja tylko wéwczas, gdy wynik finansowej oceny projektu jest ne-
gatywny (NPV < 0) [European Commission, 2014, s. 10]. Wynika to z zasad
finansowania projektéw w Unii Europejskiej, ale prowadzi¢ moze do sytuacji,
w ktorej ocena wplywu aspektéw srodowiskowych i spotecznych nie zosta-
nie przeprowadzona ze wzgledu na dodatnig warto$¢ biezacq netto, a projekt
bedzie generowat ujemng ENPV ze wzgledu na zewnetrzne koszty spoteczne
przewyzszajace korzysci spoteczne. Jednakze nawet w sytuacji, gdy finanso-
wa ocena oplacalnosci jest pozytywna, wskazane jest przeprowadzenie analizy
kosztéw i korzysci, aby sprawdzic, czy projekt nie generuje negatywnych efek-
téw zewnetrznych, ktére nie sg internalizowane.

Podkresli¢ nalezy, ze finansowa ocena optacalnosci w projektach komer-
cyjnych musi odgrywa¢ dominujaca role. Analiza kosztéw i korzysci postrze-
gana moze by¢ w przypadku oceny optacalnosci projektéw komercyjnych jako
analiza, ktora trzeba przeprowadzi¢, aby uzyskac preferencyjne finansowanie.
Z perspektywy panstwa badz spoleczenstwa analiza kosztow i korzysci poka-
zuje uzasadnienie przeprowadzenia inwestycji, ktéra dla prywatnego biznesu
nie jest optacalna. Gdyby w odniesieniu do projektu charakteryzujacego sie
negatywna ocena finansowa przedsiebiorca podjat decyzje o jego realizacji na
podstawie rachunku kosztéw i korzysci, a projekt nie bylby finansowany na
warunkach preferencyjnych, to taka decyzja oznaczataby zagrozenie dla kon-
tynuacji dziatalnosci. Pokazuje to wage perspektywy wiascicielskiej w ocenie
projektéw komercyjnych. Jednak catkowite pomijanie w analizie aspektéw $ro-
dowiskowych i spotecznych moze prowadzié¢ do pominiecia istotnych rodzajéw
ryzyka spotecznego i politycznego, co prowadzi¢ moze do niedoszacowania cat-

* Duze projekty to takie, ktérych koszty kwalifikowalne przekraczaja 50 mln euro, a w przypad-
ku projektéw dotyczacych promowania zrdwnowazonego transportu i usuwania niedoboréw prze-
pustowo$ci w dziataniu najwazniejszej infrastruktury sieciowej — 75 mln euro [Rozporzadzenie
nr 1303, 2013, art. 100].
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kowitego kosztu produktu, to za$ w dtugim okresie moze spowodowac nieopta-
calnosc projektu [Epstein, 2008, s. 157].

Problematyka ta wigze sie z analizg ryzyka, ktéra powinna zosta¢ przepro-
wadzona w odniesieniu zaréwno do finansowej oceny optacalnosci projektu
inwestycyjnego, jak i do wnioskéw ptynacych z analizy uwzgledniajacej ze-
wnetrzne efekty srodowiskowe i spoteczne, co jest przedmiotem rozwazan
w kolejnym rozdziale.

14.6. Przyjeta perspektywa oceny i jej wplyw na
wykorzystywane metody oceny oplacalnosci
przedsiewziecia inwestycyjnego

W odniesieniu do przytoczonej na wstepie definicji istoty inwestowania stwier-
dzi¢ trzeba, ze wyrzeczenie sie biezacej konsumpcji na rzecz wiekszej konsumpcji
przyszlej jest istota inwestowania zaréwno z perspektywy finansowej oceny opta-
calnosci, jak i w analizie kosztéw i korzysci. Zmienia sie jednak osoba inwestora,
z perspektywy ktorej ta analiza jest dokonywana. W pierwszym przypadku jest
nim wiasciciel, w drugim - cate spoteczenistwo. Nawiazujac do rozwazan na te-
mat celu dzialania przedsiebiorstwa®, stwierdzi¢ nalezy, ze metodyka finansowej
oceny optacalnosci (szczegolnie metoda wartosci biezacej netto z wykorzystaniem
stopy dyskontowej stanowiacej koszt kapitatu, czyli oczekiwana przez dawcéw ka-
pitatu stope zwrotu) jest w petni zgodna z celem dziatalnosci przedsiebiorstwa, ja-
kim jest zwiekszanie wartosci. Przedstawione w niniejszym rozdziale modelowe
ujecie uwzgledniania aspektéw srodowiskowych i spotecznych z wykorzystaniem
analizy kosztéw i korzysci odchodzi od nadrzednej pozycji interesu witasciciela
wsrdd wiazki celéw, ktorych realizacji chcieliby interesariusze przedsiebiorstwa.
Przyjecie perspektywy spoteczenistwa oznacza bowiem przesuniecie w kierunku
koncepcji réwnowazenia roszczen wszystkich interesariuszy. Dlatego spoteczna
stope dyskontowa wyznacza sie, biorac pod uwage odlozenie w czasie konsumpcji
na rzecz wiekszej konsumpcji przyszlej z perspektywy catego spoteczenstwa™.
Wykorzystanie metod uwzgledniajacych aspekty srodowiskowe i spotecz-
ne w ocenie projektu inwestycyjnego pozwala na wycene wptywu tych aspek-

31 Zawartych w rozdziale 4.
> Mowa o tym w rozdziale 15.
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téw>’, nie niweluje jednak problemu, jakim jest podejmowanie decyzji w obliczu
réznych sprzecznych funkcji celu®. Poklosiem tego problemu, wynikajacym
z braku precyzyjnego okreslenia grupy interesariuszy, z perspektywy ktorej
dokonywana jest ocena, i poprzestania na ogélnym okresleniu jej jako spote-
czenstwa, jest wyznaczanie spotecznej stopy dyskontowej na duzym poziomie
ogolnosci. Z tego wzgledu, biorac pod uwage wady i zalety przedstawianych
metod, nalezy dazy¢ do zinternalizowania jak najwiekszej liczby efektéw ze-
wnetrznych. Spowoduje to, ze zinternalizowane efekty zewnetrze beda ujete
w ramach finansowej oceny optacalnosci przedsiewziecia inwestycyjnego, czyli
uwzglednione w metodyce dokonujgcej oceny z perspektywy precyzyjnie zdefi-
niowanej grupy interesariuszy, jakg sq wtasciciele.

14.7. Uwagi koncowe

Celem niniejszego rozdziatu byto opracowanie modelowego podejscia do oceny
optacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych z uwzglednieniem aspektéw srodo-
wiskowych i spotecznych.

Cel ten zostal zrealizowany. W poszczegdlnych podrozdziatach zdefinio-
wano podstawowe pojecia i uzasadniono potrzebe kompleksowego rozpa-
trywania optacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych, nie tylko biorac pod
uwage perspektywe finansowa, ale takze inne aspekty, w tym srodowiskowe
i spoteczne. Przedstawiono podstawowe zasady budowy modelu finansowego
przedsiewziecia inwestycyjnego, jak réwniez zasady i metody konstruowania
przeptywéw pienieznych. Nastepnie scharakteryzowano najwazniejsze metody
finansowej oceny optacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych, ktére pozwalaja
okresli¢, czy dany projekt jest optacalny z perspektywy wiascicielskiej. Ponie-
waz, jak wykazano w rozdziale, finansowa ocena optacalnos$ci nie uwzglednia
niezinternalizowanych efektéw zewnetrznych, wynika z tego koniecznos¢ wy-
korzystania pozafinansowych metod oceny, ktére przedstawiono w kolejnym
podrozdziale. Refleksje nad domyslnymi zalozeniami determinujacymi per-
spektywe oceny, ktérg przyjmuja omdéwione grupy metod oceny optacalnosci
przedsiewzie¢ inwestycyjnych, stanowig podsumowanie rozwazan zawartych
w niniejszym rozdziale.

* Osobna kwestia jest precyzja tego pomiaru, zwazywszy na subiektywizm niektérych metod.
** Problem ten zasygnalizowano w rozdziale 4.



]. 5 Ryzyko i koszt kapitatu
z uwzglednieniem aspektow
srodowiskowych i spotecznych

15.1. Uwagi wstepne

Analiza ryzyka i czynnikéw wplywajacych na koszt kapitatu stanowi istotne
zagadnienie dla przedsiebiorstwa zarzadzanego na zasadach controllingowych
z uwzglednieniem aspektéw $rodowiskowych i spotecznych, ktére zmierza do
zwiekszania wartosci. Wptyw tych aspektéw wlasnie na ryzyko prowadzonej
dziatalnosci, a w konsekwencji na koszt kapitatu jako jeden z nosnikéw warto-
$ci jest nie do przecenienia.

Celem niniejszego rozdziatu jest wypracowanie modelowego ujecia analizy
ryzyka i czynnikéw wptywajacych na koszt kapitaty, jak réwniez metodyki sza-
cowania kosztu kapitatu, ktéra moze zosta¢ wykorzystana w przedsiebiorstwie
zarzadzanym na zasadach controllingowych z uwzglednieniem aspektéw sro-
dowiskowych i spotecznych.

Realizacji celu podporzadkowano uktad rozdziatu, w ktérym najpierw zdefi-
niowano rézne rodzaje ryzyka zwigzanego z prowadzeniem dziatalnosci gospo-
darczej, a nastepnie zaprezentowano mozliwe sposoby ujecia ryzyka w analizie,
jak réwniez krétko oméwiono podstawowe metody analizy ryzyka, ktére moga
zostaé zastosowane w przedsiebiorstwie oraz przy ocenie projektu inwestycyj-
nego. Przedstawiono najwazniejsze metody szacowania kosztu kapitatu. W dal-
szej kolejnosci, poszukujac czynnikdéw ksztattujacych koszt kapitatu, siegnieto
do wspotczesnych teorii struktury kapitatu, wyodrebniajac z nich te czynniki,
ktére na koszt kapitatu wptywaja, budujac modelowe ujecie tej problematyki
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na gruncie obowigzujacych teorii. Odnoszac sie do wplywu aspektéow s$rodo-
wiskowych i spolecznych, przedstawiono w sposéb syntetyczny wyniki badan
empirycznych dotyczacych wptywu tadu korporacyjnego oraz aspektéw spo-
tecznych i sSrodowiskowych na koszt kapitatu w przedsiebiorstwie.

15.2. Definicja i rodzaje ryzyka

Ryzyko jest nieodzownym elementem prowadzenia dziatalnosci, inwestowa-
nia. Jest to pojecie niezwykle szerokie oraz abstrakcyjne, dlatego tez doczekato
sie wielu definicji i ujec.

Jedng z pierwszych definicji zaprezentowal A.H. Willett, stwierdzajac, ze
,Iyzyko to zobiektywizowana niepewno$¢ wystgpienia zdarzenia niepoza-
danego” [Willett, 1901, s. 9, 10]. Zaznaczat takze, ze ,,0 ryzyku mozna moéwic
w kontekscie stopnia niepewnosci wystapienia straty, a nie w kontekscie stopnia
prawdopodobienstwa, z jakim moze ono wystapi¢” [Willett, 1901, s. 6]. Wydaje
sie, ze definicja ta nie pozostaje w gléwnym nurcie teorii rynkéw kapitatowych
ze wzgledu na brak wyraznego rozréznienia miedzy ryzykiem a niepewnoscia
oraz kwestionowanie znaczenia prawdopodobienstwa.

Bardziej wspdtczesng definicje ryzyka przedstawit F.H. Knight, ktéry doko-
nat rozréznienia miedzy niepewnoscig niemierzalna (niepewnosé sensu stric-
te) i niepewnoscia mierzalna, rozumiang jako ryzyko [Knight, 1921, s. 233].
Stwierdzit on, ze ryzyko to sytuacja, w ktdrej znany jest rozktad prawdopodo-
bienistwa wystapienia pewnych zjawisk (zaréwno wskutek obliczen a priori, jak
i dla danych historycznych), podczas gdy w przypadku niepewnosci jego okre-
$lenie nie jest mozliwe ze wzgledu na unikalny charakter zjawiska.

Z punktu widzenia efektéw, skutkéw ryzyko mozna postrzegaé jako
[Btaszczuk, 2006, s. 98; Jajuga, Jajuga, 2004, s. 99]:

» mozliwo$¢ osiggniecia straty (zagrozenie),

» mozliwo$¢ osiggniecia efektéw niezgodnych z oczekiwaniami, straty lub
zysku (zaréwno zagrozenie, jak i szansa).

Pierwsze z wymienionych podejs¢ charakterystyczne jest np. dla teorii ubez-
pieczen, drugie z kolei — dla teorii rynkéw kapitatowych. Warto przy tym pod-
kresli¢, ze ryzyko moze objawiac sie w braku pewnosci nie tylko co do efektéw,
ale takze co do wystapienia danego zdarzenia (moze ono wystgpi¢ lub nie), mo-
mentu czy miejsca jego realizacji [Btaszczuk, 2006, s. 971].
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W odbiorze ryzyka wazna role odgrywa takze subiektywne nastawienie in-
westora do ryzyka. Pod tym wzgledem mozna wyrdznic¢ trzy typy inwestordw,
charakteryzujacych sie odpowiednio [Jajuga, Jajuga, 2004, s. 111-120]:

» awersjq do ryzyka (ang. risk-averse investor),

» neutralnoscig (ang. risk-neutral investor),

» sktonnoscig do ryzyka (ang. risk-seeking investor).

W zwiazku z tym, ze ryzyko jest niezwykle szerokim pojeciem, istnieje wie-
le rodzajéw jego klasyfikacji'. W konteks$cie wyznaczania kosztu kapitatu oraz
teorii rynkéw kapitalowych szczegélnego znaczenia nabiera podziat ryzyka na
ryzyko [Brealey i in., 2008, s. 188]*:

» rynkowe, tj. systematyczne, niedywersyfikowalne (ang. market risk, syste-
matic risk, undiversifiable risk),

» specyficzne, tj. niesystematyczne, dywersyfikowalne (ang. unique risk,
unsystematic risk, residual risk, company specific risk, diversifiable risk).

Ryzyko systematyczne zwigzane jest z czynnikami makroekonomicznymi
i rynkiem kapitalowym jako takim. Ryzyka tego nie mozna ograniczy¢ przez
budowe portfela zdywersyfikowanego, wiaze sie ono bowiem z ogdlng sytuacjg
kraju (sytuacja polityczna i gospodarczg, w tym ze zmianami stép procento-
wych, inflacji, kursu walutowego itp.) czy tez ogdlnymi tendencjami panuja-
cymi na rynku kapitalowym (hossa, bessa). W obszarze spoteczno-srodowi-
skowym nalezy podkresli¢ wptyw na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa i jego koszt
kapitatu takich zdarzen, jak m.in.:

» wystepowanie ekstremalnych zjawisk pogodowych (powodzie, susze, tor-
nada, trzesienia ziemi, pozary itp.),

! Jedna z najszerszych klasyfikacji ryzyka wedtug réznorodnych kryteriéw zob. w: [Dziawgo,
2010, s. 41-51]. Inne podziaty znalez¢é mozna m.in. w: [Jajuga, Jajuga, 2004, s. 99-101; Jurek, 2004,
s. 22—24; Tarczynski, 1997, s. 35-38].

* Oprécz wymienionych rodzajéw ryzyka wyrdznia sie jeszcze [Pratt, Grabowski, 2010, s. 55-571:

— ryzyko zapadalnosci, stopy procentowej (ang. maturity risk, horizon risk, interest rate risk),
a wiec ryzyko zwiazane ze zmiana warto$ci inwestycji w czasie na skutek zmian stép procentowych,
inflacji (im dtuzsza inwestycja, tym wieksze ryzyko zapadalnosci),

— ryzyko ptynnosci i zbywalnosci (ang. liquidity and marketability risk), zwigzane z tatwoscia,
czasem, wolumenem i spreadem sprzedazy aktywdéw notowanych oraz z generalnym brakiem mozli-
wosci sprzedazy na gieldzie, wynikajacym z faktu, ze aktywa nie sa przedmiotem obrotu gietdowego
lub tez wystepuja prawne ograniczenia w ich zbywalnosci.

Wydaje sie, ze pierwszy z wymienionych rodzajéw ryzyka nawigzuje swoja istotg do ryzyka syste-
matycznego, natomiast drugi ma pewne cechy zbiezne z ryzykiem specyficznym, uzalezniony jest bo-
wiem od unikalnej charakterystyki aktywdéw (mozliwosci i ograniczen ich zbycia), choé moze by¢ tak-
ze traktowany catkowicie jako ryzyko systematyczne [Pratt, Grabowski, 2010, s. 571, poniewaz ryzyko
to dla konkretnej inwestycji podgaza za ogdlng wycena ptynnoscii zbywalnosci przez rynek kapitatowy.
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» zaklécenia w dostepie do surowcow naturalnych w wyniku ich wyczerpy-
wania, nadmiernego popytu, legislacji,

» ksztaltowanie sie nowych proekologicznych i prospotecznych trendéw,
wzrost swiadomosci spotecznej i sSrodowiskowej konsumentéw i lokalnych spo-
lecznosci,

» zmiany w prawie i polityce panstwa w celu zapewnienia zréwnowazonego
rozwoju.

Jesli chodzi o ryzyko specyficzne, to zwigzane jest ono z czynnikami mikro-
ekonomicznymi, branzowymi, a gtéwnie ze specyfikgq danego podmiotu (struk-
turg finansowania, sfera operacyjna, czynnikami wewnetrznymi, kontaktami
z otoczeniem itp.). Inwestor ma mozliwos¢ jego zmniejszenia (a nawet elimi-
nacji) poprzez skonstruowanie portfela papieréw wartosciowych zlozonego
z waloréw przedsiebiorstw o réznej specyfice i pochodzacych z réznych branz®.
W kontekscie green controllingu i zréwnowazonego rozwoju ryzyko to moze
by¢ rozpatrywane w zakresie tadu korporacyjnego, a takze kwestii srodowisko-
wych i spotecznych (ESG).

Ryzyko specyficzne w obszarze tadu korporacyjnego przedsiebiorstwa doty-
czy m.in.:

» zakresu, jakosci i terminowosci ujawniania niezbednych informacji przez
przedsiebiorstwo,

» zapewnienia wlasciwego przebiegu walnego zgromadzenia, funkcjono-
wania, stabilnos$ci zarzadu i rady nadzorczej (rady dyrektoréw), wiarygodnosci
audytu,

» efektywnego monitorowania i motywowania menedzeréw, obecnosci za-
bezpieczen przed przejeciami oraz zwigzanych z tym kosztéw agencji,

» koniecznosci zapewnienia odpowiednich praw akcjonariuszom, wtasci-
wych relacji miedzy inwestorami dominujacymi, instytucjonalnymi a inwesto-
rami indywidualnymi, mniejszo$ciowymi*,

» naruszania przez przedsiebiorstwo rynkowych regut realizacji transakcji
z podmiotami zewnetrznymi.

* Niektérzy autorzy sugeruja zatem, ze premia z tytutu ryzyka ujeta w koszcie kapitatu nie powin-
na obejmowac ryzyka specyficznego, poniewaz istnieje mozliwo$¢ jego zmniejszenia, wyeliminowania
poprzez dywersyfikacje portfela.

* Chodzi tu m.in. o ryzyko zwigzane z transferowaniem warto$ci poza spétke poprzez optaty, li-
cencje, ceny transferowe, podejmowanie dziatan zmierzajacych do uniemozliwienia lub utrudnienia
akcjonariuszom mniejszo$ciowym wykonywania swoich praw poprzez odraczanie, opdzZnianie termi-
néw walnych zgromadzen, kwestionowanie prawa gtosu, proby rozwodnienia akgji itp.
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Prowadzenie dziatalnosci przez przedsiebiorstwo moze wywieraé negatyw-
ny wptyw na Srodowisko naturalne oraz nies¢ ze soba ryzyko dla lokalnych
spotecznosci. Wptyw ten uzalezniony jest od branzy, w jakiej dziata przedsie-
biorstwo, a jego skutki mogg mie¢ charakter odwracalny lub nieodwracalny.
Do branz szczegoélnie obcigzonych ryzykiem srodowiskowym i spotecznym za-
liczy¢ mozna m.in. przemyst wydobywczy, infrastrukturalny i budowlany, pro-
dukcyjny, rolnictwo i rybotéwstwo.

Ryzyko specyficzne dziatalnosci przedsiebiorstwa w obrebie sfery srodowi-
skowej podzieli¢ mozna na ryzyko zwigzane z [Firstforsustainability.org, 2015]:

» zanieczyszczeniem powietrza (wykorzystywaniem oraz sktadowaniem
surowcow i materiatéw), powstatym zaréwno w sposéb zorganizowany w wy-
niku typowych proceséw produkecyjnych (np. spalania), jak i w sposéb niezor-
ganizowany w wyniku nieszczelno$ci i awarii’,

» skazeniem ziemi (zaréwno gérnej, jak i dolnej warstwy gleby), wynikaja-
cym z prowadzonej dziatalno$ci przedsiebiorstwa, niewtasciwego sktadowania
i wykorzystania materiatéw, ich utylizacji czy awarii,

» zuzyciem energii w procesach produkcyjnych i wspierajacych, tj. z proce-
sami ogrzewania, schtadzania oraz procesami sprezania powietrza, z wykorzy-
staniem odnawialnych surowcéw (np. wiatru, promieniowania stonecznego,
biomasy, geotermii) i nieodnawialnych surowcow (np. paliw kopalnych: wegla
kamiennego, brunatnego, ropy naftowej, gazu ziemnego),

» wykorzystaniem w procesach niebezpiecznych substancji, takich jak mate-
rialy wybuchowe, sprezone, toksyczne czy tatwopalne gazy i ptyny, tatwopal-
ne materiaty, substancje silnie utleniajace, toksyczne i radioaktywne materialty
czy substancje zrace,

» zuzyciem wody i §ciekami, tzn. z wykorzystaniem wody w procesach pro-
dukcyjnych, sanitarnych oraz z powstatymi w ich trakcie $ciekami, czy tez za-
nieczyszczona wodg powstata podczas opadéw atmosferycznych,

» powstawaniem odpadéw, zaréwno cieklych, statych, jak i gazowych
(w formie produktu finalnego, jak réwniez materiatéw, pétproduktéw wyko-
rzystywanych do produkgji), ktére wymagaja usuniecia poprzez wywoz, recyk-
ling czy spalenie,

* Typowe zanieczyszczenia dotycza m.in. emisji: lotnych zwigzkéw organicznych (VOCs), cza-
stek statych (PM), substancji zubozajacych warstwe ozonowa (ODS), gazéw cieplarnianych (GHGs),
a w tym: dwutlenku wegla (CO,), metanu (CH,), podtlenku azotu (N,O), wodorofluoroweglowodoru
(HFCQ), perfluoroweglowodoru (PFC) czy heksafluorku siarki (SF,), a poza tym dwutlenku siarki (SO,)
czy czynnikow toksycznych, trujacych, np. rteci (Hg).
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» bioréznorodnoscia i redukcjg naturalnych zasobéw — degradacjg ziemi,
powietrza i wody, wyczerpywaniem sie naturalnych zasobéw wykorzystywa-
nych do produkcji, redukcja réznorodnosci i liczebnosci zamieszkujgcych $ro-
dowisko naturalne gatunkéw.

Wsrdd ryzyka specyficznego dziatalnosci przedsiebiorstwa w obrebie sfe-
ry spotecznej wyrdzni¢ mozna ryzyko zwiazane z [Firstforsustainability.org,
2015]:

» pracownikami i warunkami pracy, m.in. zatrzymaniem, motywowaniem
pracownikdw, sposobem zatrudniania, zwalniania i wynagradzania, organiza-
cjami zwigzkowymi, grozba strajkdw, zapewnieniem witasciwych i bezpiecz-
nych warunkéw pracy®, réwnoscig szans kobiet i mezczyzn, dyskryminacja,
mobbingiem czy tez wykorzystywaniem pracy dzieci czy pracy przymusowej,

» bezpieczenstwem i zdrowiem lokalnych spolecznosci, tj. wptywem pro-
duktéw i dziatalnosci przedsiebiorstwa (w tym takze awarii i wypadkéw) na
lokalne spotecznosci poprzez wydostawanie sie substancji niebezpiecznych,
trujacych czy toksycznych, ale réwniez zwiekszony ruch drogowy, hatas, nie-
przyjemny zapach, pogorszenie warunkow zycia czy zdrowia,

» pozyskiwaniem gruntéw i przesiedleniami, wynikajacymi z rozbudowy
dziatalnosci czy realizowania projektéw inwestycyjnych,

» ruchami spotecznymii ochrong dziedzictwa narodowego — wptywem spe-
cyficznych uwarunkowan dziatalnosci przedsiebiorstwa na styku kultury, reli-
gii, ruchow i trendéw spotecznych, mniejszosci narodowych i etnicznych czy
rdzennych mieszkancéw, ochrony zabytkéw i zasobdw dziedzictwa kulturowe-
go, naturalnego i niematerialnego.

Wszystkie wymienione rodzaje ryzyka, w przypadku niewtasciwego zarza-
dzania lub braku zarzadzania nimi, prowadzié¢ moga do zaklécen w dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa, proceséw sadowych, kar, odszkodowan, utraty licencji,
pozwolen, a co za tym idzie do pogorszenia reputacji przedsiebiorstwa, utraty
udzialu w rynku, wzrostu kosztéw operacyjnych i finansowych, utraty poten-
cjalnych korzysci, a finalnie spadku wartosci przedsiebiorstwa. Inwestor powi-
nien zatem uwzgledniac¢ przedstawione rodzaje ryzyka w analizie, np. w stoso-
wanej przez siebie stopie dyskontowe;j.

® Chodzi m.in. o: zapewnienie bezpiecznego i ergonomicznego stanowiska pracy, odpowiedniej
przestrzeni, oswietlenia, temperatury i dostepu powietrza, pierwszej pomocy, zabezpieczenie przed
hatasem, wibracjami, pozarem, elektrycznoscia, niebezpiecznymi substancjami, udostepnienie sani-
tariatéw oraz pomieszczen socjalnych.
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15.3. Uwzglednienie ryzyka w analizie i metody analizy
ryzyka

Zwazywszy na definicje i rodzaje ryzyka przytoczone w poprzednim podroz-
dziale, analiza ryzyka nabiera duzego znaczenia w wiekszosci dziatalnos$ci
biznesowych. Powinna ona by¢ przeprowadzana w wiekszosci sytuacji decy-
zyjnych w przedsiebiorstwie, w szczegdlnosci tych o znaczeniu strategicznym,
takich jak analiza optacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych, wycena przed-
siebiorstwa czy modelowanie finansowe proceséw biznesowych. W ujeciu mo-
delowym proces analizy ryzyka podzieli¢ nalezy na dwa etapy. Najpierw nalezy
zdecydowac o sposobie uwzglednienia ryzyka w analizie, nastepnie za$ zasto-
sowac wlasciwe metody analizy ryzyka.

Kluczowa kwestia jest uwzglednienie ryzyka w analizie, ktére moze sie od-
by¢ na dwa sposoby, tj. przy wykorzystaniu’:

» réwnowaznika pewnosci,

» stopy dyskontowej skorygowanej ze wzgledu na ryzyko.

W pierwszej metodzie ryzyko uwzgledniane jest w liczniku formuty dyskon-
tujacej przeptywy pieniezne w ramach analizy DCF (np. wzoru NPV), natomiast
w drugiej metodzie — w mianowniku.

Metoda réwnowaznika pewnosci (ang. certainty equivalent, CE) wynika
z teorii uzytecznosci [Brigham, Gapenski, 2000a, s. 418]. Réwnowaznik pew-
nosci w najprostszy sposob mozna zdefiniowac jako kwote dochodu, ktérej uzy-
skanie jest pewne, dajaca decydentowi takg sama uzytecznos¢, jak obarczony
ryzykiem dochdd oczekiwany. Z powodu awersji do ryzyka uwaza sie, ze réw-
nowaznik pewnosci jest dla wiekszosci decydentdw nizszy od warto$ci oczeki-
wanej dochodu.

Zastosowanie tej metody w analizie zdyskontowanych przeptywdéw pie-
nieznych polega na oszacowaniu réwnowaznika pewnosci kazdego przeptywu
pienieznego z okresu analizy na podstawie oczekiwanych przepltywdéw pieniez-
nych i oceny ich ryzyka, a nastepnie zdyskontowaniu kazdego z rownowazni-

7 W literaturze sposoby ujecia (uwzgledniania) ryzyka w analizie bywaja nazywane bezposredni-
mi metodami analizy ryzyka, metodami korygowania efektywnosci (projektu inwestycyjnego) [Ro-
gowski, 2008b, s. 292; Brigham, Gapenski, 2000a, s. 417; Ostrowska, 2002, s. 103]. W ramach bezpo-
$rednich metod analizy ryzyka wymienia sie takze metode granicznego okresu zwrotu [Rogowski,
2008b, s. 293] czy metody stanowigce potaczenie metod réwnowaznika pewnosci i stopy dyskontowej
skorygowanej ze wzgledu na ryzyko [Manikowski, 2013, s. 40].
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kéw pewnosci za pomocg stopy wolnej od ryzyka, celem uzyskania wartosci
kryterium decyzyjnego (np. NPV przedsiewziecia inwestycyjnego).

Najwazniejszym problemem zwigzanym ze stosowaniem tej metody jest
jej subiektywizm, nie ma bowiem obiektywnego praktycznego sposobu wy-
znaczenia réwnowaznika pewnos$ci przeptywoéw pienieznych obcigzonych
ryzykiem. Kazdy decydent moze go indywidualnie oszacowaé, postugu-
jac sie wlasna awersja do ryzyka i wtasng funkcja uzytecznosci®. Wiaze sie
z tym problem praktyczny, uwidoczniony w ocenie przedsiewzie¢ inwestycyj-
nych przedsiebiorstw z rozdzialem wtasnosci od zarzadzania, gdzie rownowaz-
niki pewnosci przeptywéw pienieznych wyznaczone przez decydentéw-mene-
dzeréw uwzglednialyby ich funkcje uzytecznosci, a powinny odzwierciedlac
preferencje wtascicieli [Brigham, Gapenski, 2000a, s. 419].

W metodzie stopy dyskontowej skorygowanej ze wzgledu na ryzyko (ang.
risk-adjusted discount rate, RADR) przeplywy pieniezne podlegajace dyskonto-
waniu to oczekiwane przeptywy pieniezne, a uwzglednienie ryzyka odbywa
sie w stopie dyskontowej. Formuta stopy dyskontowej skorygowanej ze wzgledu
na ryzyko obejmuje stope bazowa (najczesciej stope wolng od ryzyka lub sredni
koszt kapitatu firmy, jesli szacuje sie stope dyskontowa do oceny przedsiewzie-
cia inwestycyjnego rézniacego sie ryzykiem od dotychczasowych aktywow)
oraz premie za ryzyko [Rogowski, 2008Db, s. 297]. Warto zauwazy¢, ze w sza-
cowaniu premii za ryzyko oprécz metod subiektywnych wykorzysta¢ mozna
takze metody bardziej zobiektywizowane, ktére wykorzystywane sg w szaco-
waniu kosztu kapitatu.

Za stosowaniem metody stopy dyskontowej skorygowanej ze wzgledu na
ryzyko przemawia fakt, ze stope dyskontowq projektéw o przecietnym ryzy-
ku (koszt kapitatu firmy) mozna oszacowaé na podstawie obserwacji danych
rynkowych, nie ma natomiast danych, ktére pomogltyby w szacowaniu réwno-
waznika pewnosci przeptywdéw pienieznych przecietnego projektu. Projekty
o przecietnym ryzyku sa dyskontowane wedtug kosztu kapitatu firmy, projekty
o ryzyku wyzszym od przecietnego — wedtug wyzszego kosztu kapitatu, a pro-
jekty o ryzyku nizszym od przecietnego — wedtug nizszego kosztu kapitatu
[Brigham, Gapenski, 20004, s. 420].

® Problemu tego nie rozwiazuje propozycja stosowania w kalkulacji wspétczynnika ekwiwalentu
pewnosci, ktéry wyznaczyé mozna jedna z trzech metod, przy czym kazda z nich nosi znamiona su-
biektywizmu, a jedna wprost odwotuje sie do metody stopy dyskontowej skorygowanej ze wzgledu na
ryzyko [Rogowski, 2008b, s. 304].
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Problemy praktyczne w stosowaniu metody réwnowaznika pewnos$ci powo-
duja, ze najczesciej uwzglednienie ryzyka w analizie odbywa sie z wykorzysta-
niem stopy dyskontowej skorygowanej ze wzgledu na ryzyko’. Podkresli¢ jed-
nak trzeba, ze ujecie ryzyka w analizie za pomoca metody stopy dyskontowej
skorygowanej ze wzgledu na ryzyko stanowi teoretyczne uzasadnienie wyko-
rzystania w analizie DCF kosztu kapitatu jako stopy dyskontowe;.

Do podstawowych metod analizy ryzyka mozna zaliczy¢':

» analize wrazliwosci,

» analize wielkosci progowych,

» analize scenariuszy,

» analize symulacyjna Monte-Carlo.

Analiza wrazliwosci jest metoda, ktéra wskazuje, jak zmienia sie zmienna
objasniana (np. NPV przedsiewziecia inwestycyjnego) na skutek zmian poje-
dynczej zmiennej objasniajacej przy pozostatych czynnikach bez zmian [Ross
iin., 1999, s. 358]. Wrazliwos$¢ zmiennej objasnianej wyznacza sie w odniesie-
niu do poziomu zmiennych przyjetego w wariancie bazowym (warto$ci ocze-
kiwanych). Na podstawie dokonanych obliczen wyznaczy¢ mozna krzywe
obrazujace zalezno$¢ zmiennej objasnianej od zmiany poziomu zmiennych
objasniajacych. Nachylenie tych krzywych obrazuje wrazliwos¢ zmiennej ob-
jasnianej na zmiany zmiennych objasniajacych [Ostrowska, 2002, s. 119]. Dla
najwazniejszych zmiennych objasniajacych obliczy¢é mozna takze wspdtczyn-
nik wrazliwosci, stanowiacy iloraz wzglednej zmiany zmiennej objasnianej
i wzglednej zmiany danej zmiennej objasniajgcej [Machata, 2001, s. 180; Na-
hotko, 1997, s. 182].

Analiza wielkosci progowych wychodzi z tych samych zatozen, co analiza
wrazliwosci, tzn. bada zmiane zmiennej objasnianej wywotang zmiana jednej
zmiennej objasniajacej, ceteris paribus [Rogowski, 2008b, s. 260; Ostrowska,
2002, s. 120], jednak jej cel jest inny, zmierza ona bowiem do ustalenia takiej

° Potwierdza to literatura [Kasiewicz, Rogowski 2007; Wi$niewski, 2007; Brigham, Gapenski,
2000a, s. 420; Manikowski, 2013, s. 40, 205]. Nie oznacza to jednak catkowitego zarzucenia stosowa-
nia metody rGwnowaznika pewnosci, ktdra ma interesujace zalety. Ciekawa probe rehabilitacji tej me-
tody podjeto w: [Manikowski, 2013, rozdz. 4].

1 W literaturze wtasciwe metody analizy ryzyka bywaja nazywane takze posrednimi metodami
analizy ryzyka [Rogowski, 2008b, s. 253], metodami zarzadzania ryzykiem [Nahotko, 1997, s. 120],
metodami oceny ryzyka wytgacznego (projektu inwestycyjnego) [Brigham, Gapenski, 2000a, s. 395],
atacznie ze sposobami ujecia ryzyka w analizie zalicza sie je ogélnie do metod oceny ryzyka [Ostrow-
ska, 2002, s. 95]. W ramach posrednich metod analizy ryzyka wymienia sie takze metody probabili-
styczno-statystyczne (w tym analize drzew decyzyjnych), metody badan operacyjnych (w tym strate-
gie gier) [Ostrowska, 2002, s. 96; Rogowski, 2008b, s. 253; Nahotko, 1997, s. 120-125].

332



15.3. Uwzglednienie ryzyka w analizie i metody analizy ryzyka

wielkos$ci zmiennej objasniajacej, dla ktdérej zmienna objasniana przyjmuje
jakas wartos$¢ progowa (np. NPV przedsiewziecia inwestycyjnego przyjmu-
je warto$¢ zero) [Machata, 2001, s. 189]". Na tej podstawie obliczy¢ mozna
margines bezpieczenistwa informujacy o tym, o ile procent moze sie zmienic
zmienna objasniajaca, aby przyjaé wielkos¢ progowa, czyli taka, dla ktérej
zmienna objasniana przyjmuje zadang wielko$¢ progowqg [Nahotko, 1997,
s. 189].

Wadg dwoch dotychczas przytoczonych metod analizy ryzyka jest to, ze
zaktadaja one zmiane tylko jednej zmiennej objasniajacej przy innych czynni-
kach niezmiennych [Rogowski, 2008Db, s. 263]. Analiza scenariuszy niweluje
te wade poprzez budowe wariantéw przewidujacych jednoczesne zmiany kil-
ku zmiennych objasniajacych, badajac wplyw tych zmian na zmienna obja-
$niana, a zatem nie tylko bierze pod uwage wrazliwo$¢ zmiennej objasnianej
na zmiany wielu zmiennych objasniajgcych jednoczesnie, ale takze uwzgled-
nia zakres prawdopodobnych wartosci tych zmiennych objasniajacych. Istot-
nym elementem metody scenariuszowej jest oszacowanie prawdopodobien-
stwa zaj$cia kazdego z rozwazanych wariantow, w metodzie scenariuszowej
bowiem kryterium decyzyjnym jest warto$¢ zmiennej objasnianej wazona
prawdopodobienstwem zajscia kazdego z wariantéw. Analiza scenariuszy ma
pewne ograniczenia, a mianowicie zarzuca sie jej, ze bierze pod uwage tylko
wybrane warianty z catego spektrum mozliwosci, nie odzwierciedlajac tym
samym catego rozkladu prawdopodobienstwa zmiennych objasniajacych,
a zatem takze zmiennych objasnianych. Ograniczeniem analizy scenariuszy
jest czynione w praktyce zatozenie, ze zmienne objasniajace sg ze sobg dodat-
nio skorelowane, tzn. ze osiagaja jednoczesnie albo optymistyczne, albo pe-
symistyczne wartosci'’. W rzeczywisto$ci prawdopodobienistwo, ze wszystkie
zmienne osiggna jednoczesnie optymistyczne albo pesymistyczne wartosci,

" Przyktadem analizy wielko$ci progowych moze by¢ analiza progu rentownosci, ktéry stanowi
wielko$é progowq rowna zero dla zmiennej objasnianej, jaka przy okreslonych zatozeniach jest zysk ze
sprzedazy uzaleznionej od poziomu takich zmiennych objasniajgcych, jak sprzedaz w ujeciu ilo$cio-
wym, cena jednostkowa, koszty stale czy jednostkowy koszt zmienny.

!> potwierdzeniem tej konstatacji moze by¢ fakt, ze prezentujac te metode w literaturze, czesto
przedstawia sie konieczno$¢ opracowania trzech scenariuszy: optymistycznego (najlepszego), pesymi-
stycznego (najgorszego) i realistycznego (najbardziej prawdopodobnego) [Brigham, Gapenski, 2000a,
s. 398; Pluta, 1999, s. 39; Gawron, 1997, s. 155]. Aby przezwyciezy¢ to ograniczenie, nalezy tworzy¢
wiele réznych scenariuszy, takze takie, ktére zaktadajq jednoczes$nie zmiane optymistyczng i pesymi-
styczna w stosunku do wariantu bazowego w obrebie réznych zmiennych objasniajacych, np. warianty
zakladajace jednocze$nie wyzsze przychody (optymistycznie) i wyzsze koszty (pesymistycznie) niz
w wariancie bazowym.
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jest z reguty niskie, co powoduje, ze analiza scenariuszy zazwyczaj przesza-
cowuje wielkosci graniczne [Brigham, Gapenski, 2000a, s. 401; Rogowski,
2008b, s. 270].

Tymczasem symulacja Monte Carlo jest metoda analizy, ktéra taczy ana-
lize wrazliwosci i rozktady prawdopodobienistwa zmiennych objasniajacych.
Z reguly musi by¢ poprzedzona budowa modelu finansowego analizowanego
zagadnienia (np. przedsiewziecia inwestycyjnego), w ktorym wyrdznia sie
zmienne pewne i losowe, a takze okresla zaleznosci taczace wszystkie zmien-
ne ze soba [Brigham, Gapenski, 2000a, s. 401; Rogowski, 2008b, s. 284]. Na-
stepnie po okresleniu rozktadu prawdopodobienistwa kazdej losowej zmiennej
objasniajacej nalezy wielokrotnie dokona¢ iteracji, ktéra polega na losowym
wyborze kazdej zmiennej objasniajacej na podstawie jej rozkladu prawdopo-
dobienstwa oraz obliczeniu zmiennej objasnianej (np. NPV przedsiewziecia
inwestycyjnego). Liczba iteracji musi by¢ znaczaca, a losowanie tak prze-
prowadzone, aby ciag wylosowanych wielkosci dla kazdego parametru mo-
delu tworzyt taki sam rozktad, jak wczesniej ustalony hipotetyczny rozktad
zmiennych objas$niajacych. Obliczone w kazdej iteracji wartosci zmiennej ob-
jasnianej stuza do wyznaczenia rozktadu prawdopodobienstwa tej zmiennej,
dla ktérego estymuje sie parametry tego rozktadu, takie jak wartos¢ oczeki-
wana, odchylenie standardowe itp. Dzieki tej procedurze symulacja Monte
Carlo bierze pod uwage caty zakres zmiennos$ci zmiennych objasniajacych,
uwzgledniajac ich rozklady prawdopodobienstwa i niwelujgc w ten sposob
podnoszone ograniczenie analizy scenariuszy, ktora bierze pod uwage tylko
wybrane poziomy zmiennych objasniajacych. Ograniczenia symulacji Monte
Carlo wiazg sie z koniecznoscig oszacowania hipotetycznych rozktadéw praw-
dopodobienstwa zmiennych objasniajacych i korelacji rozktadéw [Brigham,
Gapenski, 2000a, s. 404], co wymaga zebrania bardzo wielu danych, ktérych
uzyskanie nie zawsze jest mozliwe.

Zaprezentowane metody analizy ryzyka moga by¢ z powodzeniem stoso-
wane zaréwno w analizie finansowej (przedsiebiorstw, projektéw inwesty-
cyjnych), jak i w ocenie czynnikéw pozafinansowych. W analizie wptywu
aspektéw srodowiskowych i spotecznych, oprécz tego, ze zaleca sie stosowanie
opisanych tu metod oceny ryzyka, w tym metod scenariuszowych i symulacyj-
nych [Epstein, Buhovac, 2014, s. 158-162], wazna role odgrywa takze analiza
jako$ciowa ryzyka. Do zalecanych metod zarzadzania ryzykiem spotecznym
i politycznym zalicza sie m.in. stworzenie profilu ryzyka zintegrowanego z sys-
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temem zarzadzania ryzykiem. Proces ten sklada sie z trzech etapéw [Epstein,
2008, s. 116-122]:

» zidentyfikowanie pierwotnych zrédet ryzyka,

» rozréznienie pomiedzy ryzykiem rzeczywistym a ryzykiem postrzega-
nym,

» okreslenie ryzyka politycznego, sSrodowiskowego i spotecznego, istotnego
dla przedsiebiorstwa badz projektu.

Pomocne w uwzglednianiu srodowiskowych i spotecznych skutkéw dzia-
talnosci gospodarczej sg inicjatywy instytucji finansujgcych, takie jak Equator
Principles [Epstein, 2008, s. 122-123], ktére stosowane do wszystkich nowych
projektéw finansowanych przez instytucje bedace cztonkiem tej inicjatywy wy-
muszaja na potencjalnych kredytobiorcach zademonstrowanie stopnia spetnie-
nia wymagan $rodowiskowych i spotecznych Banku Swiatowego i IFC* oraz
uzasadnienia odchylen od tych norm.

Aby po zidentyfikowaniu potencjalnego ryzyka dokonac ich pomiaru, nalezy
[Epstein, Buhovac, 2014, s. 185-192]:

» obliczy¢ korzysci zwigzane z kazdym zagadnieniem, ktére moze genero-
wac ryzyko,

» skalkulowa¢ potencjalne koszty zwiazane z kazdym rodzajem ryzyka,
w tym koszty utraty reputacji,

» oszacowac prawdopodobienistwo zajscia kazdego zagadnienia generujace-
go ryzyko,

» wymnozy¢ potencjalny koszt przez oczekiwane prawdopodobienstwo, ob-
liczajac warto$¢ oczekiwang kazdego ryzyka,

» oszacowad, kiedy ryzyko moze sie rozwinaé, i obliczy¢é NPV ryzyka,

» zagregowacé NPV dla wszystkich rodzajéw ryzyka i wiaczyc¢ do analizy ROI,

» obliczy¢ oczekiwang warto$é ROL.

Zastosowanie roznych metod analizy ryzyka majacego swoje zrédto w sro-
dowiskowych i spotecznych aspektach dziatalnosci przedsiebiorstwa wydaje
sie ze wszech miar potrzebne, zwlaszcza zwazywszy na fakt, ze wpisuje sie to
w zalecenia spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, ktdra z zatozenia jest filo-
zofiag prowadzenia dziatalnosci gospodarczej zmierzajaca do efektywnego za-
rzadzania tymi rodzajami ryzyka w dtugim okresie [O’Faircheallaigh, 2010,
s. 411].

¥ Standardy te zawarte sg np. w IFC Performance Standards on Environmental and Social Sus-
tainability czy World Bank Group Environmental, Health and Safety Guidelines [IFC, 2012].
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15.4. Metody szacowania kosztu kapitalu

Aby uwzglednié ryzyko w analizie, konieczne jest oszacowanie kosztu kapitatu.
Znanych jest wiele metod szacowania kosztu kapitatu, przy czym w niniejszym
podrozdziale zaprezentowano tylko niektére z nich**. W ogélnym ujeciu koszt
kapitatu definiowany jest jako sredni wazony koszt kapitalu (ang. weighted
avarage cost of capital, WACC) uzytego do finansowania aktywoéw przedsiebior-
stwa, obliczany wedtug wzoru:

WACC =Y w; ki=wy ky +wy ky +...+w, k, (15.1)

i=1

gdzie: w, — waga, tj. udziat i-tego sktadnika kapitatu w bazie kapitatowej; k, —
koszt i-tego sktadnika kapitatu; n — liczba elementéw bazy kapitatowe;j.

Oszacowanie kosztu kapitalu obcego nie powinno nastreczaé¢ trudnosci.
Wynika to z tego, ze przewidywane obcigzenia finansowe dla przedsiebiorstwa
z tytutu finansowania kapitalem obcym sq w duzej mierze zdeterminowane
warunkami umownymi'®, a koszt dtugu przed opodatkowaniem to wewnetrz-
na stopa zwrotu z przeptywoéw pienieznych generowanych przez wybrane obce
zrédto finansowania'®.

Bardziej skomplikowane jest szacowanie kosztu kapitalu wlasnego. Do
gtéwnych metod szacowania kosztu kapitatu wlasnego zalicza sie model Gor-
dona, metode sktadania (ang. build up method) oraz model wyceny aktywow
kapitatowych (ang. capital assets pricing model, CAPM) i jego odmiany.

Do oszacowania kosztu kapitalu akcyjnego zaréwno uprzywilejowanego,
jak i zwyktego postuzy¢ moze model Gordona [Ross i in., 1999, s. 464; Damo-
daran, 2002, s. 323; Duliniec, 1998, s. 88]":

* Ograniczone ramy opracowania nie pozwalaja na doktadne oméwienie wszystkich dostepnych
metod, jednak zainteresowany czytelnik z fatwoscia znajdzie opis i przyktady stosowania takze innych
metod szacowania kosztu kapitatu.

> Dotyczy to w szczegdlnosci kredytu czy obligacji o statym oprocentowaniu. W przypadku kre-
dytu czy obligacji o zmiennym oprocentowaniu generowane przez nie przyszte ptatnosci w momencie
dokonywania analizy nie sg znane, a ich wysoko$¢ zaleze¢ bedzie od przysztych zmian stopy, bedacej
baza odniesienia dla zmiennego oprocentowania kapitatu obcego.

' W WACC najczeéciej uwzglednia sie koszt dtugu po opodatkowaniu, co uzyskuje sie przez
przemnozenie kosztu dtugu przed opodatkowaniem przez (1 - T), gdzie T to efektywna stopa podatku
dochodowego.

7 W przypadku szacowania kosztu kapitatu pozyskiwanego przez emisje nowych akcji, cene akcji
(P) w mianowniku utamka nalezy pomniejszy¢ o koszty emisji (ang. floatation costs).
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Ky :%+g, (15.2)

gdzie: k,,, — koszt kapitatu wlasnego; P — cena akcji; D, — dywidenda na jedng
akcje wyptacona po jednym roku od momentu analizy; g — stala stopa wzrostu
dywidendy, przy czym D, = D,(1+g)".

Kiedy zastosowanie podejscia dywidendowego, jakie prezentuje model
Gordona, nie jest mozliwe'®, nalezy wykorzystaé¢ inne metody szacowania
kosztu kapitatu wlasnego. Jedna z intuicyjnych metod jest metoda sktada-
nia poszczegolnych elementéw ryzyka [Pratt, Grabowski, 2010, s. 87; Risius,
2007, s. 89]. Opiera sie ona na zatozeniu, ze koszt kapitatu wtasnego danego
przedsiebiorstwa sktada sie z pewnej liczby mozliwych do zidentyfikowania
czynnikow ryzyka, ktére po zsumowaniu beda odzwierciedla¢ stope zwrotu,
jakiej moze oczekiwaé z zainwestowanego kapitatu racjonalnie dziatajacy
inwestor. Koszt kapitalu wlasnego wyznaczy¢ zatem mozna z nastepujacego
wzoru:

ki =1+ x + X, + ... +X

no

(15.3)

gdzie: r,— stopa zwrotu wolna od ryzyka; x, ,— premie z tytutu czynnikéw ry-
zyka.
Najczesciej podstawowy wzdr w metodzie sktadania przyjmuje postaé:

ke = r;+ (r,—1) + RP;, (15.4)

gdzie: (r,, — ) — przecietna rynkowa premia za ryzyko; RP; — premia za ryzyko
specyficzne dla danej firmy.

Uwzglednienie ostatniego sktadnika sumy we wzorze 15.4 polega na zwiek-
szeniu lub zmniejszeniu kosztu kapitatu wtasnego z tytutu specyficznych czyn-
nikéw ryzyka odnoszacych sie do danego przedsiebiorstwa, a wynikajacych
np. z:

» wielkosci przedsiebiorstwa,

» charakterystyki branzy,

» ryzyka finansowego,

» stopnia dywersyfikacji dziatalnosci,

'® Ma to miejsce w przypadku przedsiebiorstw z nieustabilizowana polityka dywidend, gdy wa-
runki rynkowe uniemozliwiaja ustalenie mozliwosci wzrostu na podstawie fundamentalnych wyni-
kéw [Szczepankowski, 2007, s. 221, 227] oraz gdy nie sa spelnione domyslne zatozenia tej metody
[Damodaran, 2002, s. 356; Damodaran, 2007, s. 1062].
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» innych charakterystyk, takich jak kompetencje zarzadu, kwalifikacje pra-
cownikéw, struktura organizacyjna'’.

Metoda sktadania jest metodg uniwersalng, jednak jej wadgq jest subiekty-
wizm. Metodg uznawang za bardziej obiektywna jest model wyceny aktywoéw
kapitalowych (CAPM). W tym modelu koszt kapitatu wtasnego wyrazony jest
wzorem:

kKW =T + ﬁi(rm— rf), (15.5)

gdzie: k,,, — koszt kapitatu wtasnego; r,— stopa zwrotu wolna od ryzyka, np. sto-
pa zwrotu z dtugoterminowych obligacji skarbowych; r, — stopa zwrotu z port-
fela rynkowego; (r,, — 1) — przecigtna rynkowa premia za ryzyko zwigzane z in-
westowaniem w akcje; 3, — wspotczynnik beta dla akcji danej spétki, przy czym:

cov(r,r,)
T ovar(r,)

(15.6)

tam zas: cov (r, r,) — kowariancja stép zwrotu z akcji analizowanego przed-
siebiorstwa i portfela rynkowego; var (r,) — wariancja stép zwrotu z portfela
rynkowego.

Model wyceny aktywéw kapitatowych okresla zatem koszt kapitatu wiasne-
go jako sume stopy zwrotu wolnej od ryzyka powiekszonej o premie za ryzyko
zwigzane z inwestowaniem w akcje danej spotki, przy czym premia za ryzyko
wyrazona jest za pomocg wspotczynnika beta w odniesieniu do premii za ry-
zyko rynkowe zwigzane z inwestowaniem w akcje na danym rynku kapitato-
wym®.

' Jedna z propozycji sposobu uwzgledniania wptywu ryzyka specyficznego na wysoko$¢é kosztu
kapitatlu wlasnego obejmuje takie czynniki, jak: historyczne warto$ci wyniku na poziomie operacyj-
nym, zmiennos¢ przychodéw oraz zyskow (+3,5%); brak doswiadczenia i skutecznego zarzadu
(+1,0%); brak dostepu do zrédet finansowania (+0,5%); zbyt duze uzaleznienie od kilku kluczowych
0s6b (+1,0%); brak dywersyfikacji pod wzgledem wielko$ci oraz potozenia geograficznego (+0,5%);
brak zasobéw marketingowych na tle konkurencji (+0,5%); brak mozliwosci rozwoju produktu oraz
rynku (+0,5%); ograniczenia systemu raportowania finansowego oraz kontroli (+0,5%); patenty, pra-
wa autorskie, koncesje na autoryzowana dystrybucje, dysponowanie zastrzezonymi prawami w sto-
sunku do okreslonych produktéw (-1,0%). Nalezy pamietad, ze zaproponowane korekty majg charak-
ter subiektywny [Hitchner, 2003, s. 146, za: Byrka-Kita, 2006, s. 268]. Inne przyktady stosowania tej
metody zob. tez w: [Pratt, Grabowski, 2010, s. 98-99].

* Problematyke szacowania stopy zwrotu wolnej od ryzyka, premii za ryzyko rynkowe oraz
wspotczynnika beta oméwiono m.in. w: [Brigham, Gapenski, 2000a, s. 246-251; Damodaran, 2007,
s. 318-326; Cwynar, Cwynar, 2007, s. 64-108; Porras, 2011, s. 165-192].

338



15.4. Metody szacowania kosztu kapitalu

W przypadku braku mozliwosci oszacowania parametréw CAPM na podsta-
wie danych historycznych, wykorzysta¢ mozna réwnanie Hamady*'. W podej-
$ciu tym wspdtczynnik beta wyznacza sie na podstawie wartosci referencyjnej
znanej dla grupy odniesienia, postugujac sie wzorem®:

BL=By [1+(1-T)%}, (15.7)

gdzie: 3, — beta nielewarowana (ang. unlevered beta), odzwierciedlajgca ryzy-
ko operacyjne dla grupy odniesienia, nazywana tez betg aktywdw, operacyjna,
oddtuzong oraz beta branzy; f, — beta lewarowana (ang. levered beta), nazywa-
na tez zadtuzong lub betg kapitatu wtasnego, inaczej wspétczynnik beta firmy,
odzwierciedlajacy zaréwno ryzyko operacyjne, jak i finansowe, czyli zwigzane
z jej struktura finansowania oraz stopg opodatkowania; D/E — wskaznik struk-
tury kapitatu (relacja dtugu do kapitalu wlasnego) analizowanej firmy; T - sto-
pa podatku dochodowego.

W praktyce gospodarczej i badaniach naukowych wykorzystuje sie wiele od-
mian modelu wyceny aktywdéw kapitatowych, ktére réznig sie od modelu kla-
sycznego innym ujeciem premii za ryzyko, zalozeniem odnosnie do integracji
rynkéw, ujeciem premii za ryzyko kraju czy kalkulacja wspdtczynnika beta®,
asa to:

» local CAPM [Porras, 2011, s. 182],

» international CAPM [Sabal, 2003, s. 12; Porras, 2011, s. 183],

» modified international CAPM [Sabal, 2003, s. 13; Porras, 2011, s. 184],

» model Godfreya-Espinosy [Godfrey, Espinosa, 1996],

» downside-CAPM [Estrada, 2002].

! Podejécie to jest jedna z mozliwo$ci zastosowania metody czystej gry (ang. pure play) i uznawa-
ne jest za odmiane CAPM jako tzw. pure play CAPM [Cwynar, 2010, s. 159-168; Brigham, Gapenski,
2000a, s. 414]. Mozliwosci zastosowania metody czystej gry na gruncie réznych uje¢ teoretycznych
poréwnuje P. Fernandez [Fernandez, 2006].

* Wyprowadzajac ten wzor, R.S. Hamada zatozyl, ze koszt dtugu jest réwny stopie zwrotu wolnej
od ryzyka [Hamada, 1972]. Jesli dtug jest obcigzony ryzykiem rynkowym, czyli wskaznik beta dtugu
(B,) jest wyzszy od zera, to wspdtczynnik beta kapitatu wlasnego firmy zadtuzonej oblicza sie wedtug

wzoru: =y {1 + (1 - T)%} - ﬂD(l - T)% [Damodaran, 2007, s. 339].

* Podana lista nie wyczerpuje wszystkich metod szacowania kosztu kapitatu wtasnego, zawiera
jedynie te cze$ciej stosowane i pojawiajgce sie w literaturze [Porras, 2011, s. 192]. Wiecej metod szaco-
wania kosztu kapitatu wlasnego, w tym nienawiazujacych konstrukcja do CAPM (jak model Erba,
Harveya i Viskanty [Erb i in., 1996]) oraz modeli wieloczynnikowych (jak model Famy i Frencha czy
model Carharta) oméwiono m.in. w: [Sabal, 2003; Cruces i in., 2002, s. 2-5; Cwynar, 2010].
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Przytoczone metody nie wyczerpujg wszystkich sposobéw szacowania kosz-
tu kapitatu wlasnego, stanowiac jedynie egzemplifikacje problematyki.

Jak wynika z rozwazan, metody szacowania kosztu kapitatu nie ujmujg od-
rebnie aspektéw srodowiskowych i spotecznych. Metody nawigzujgce do CAPM
sq z reguty modelami jednoczynnikowymi (jesli wprowadza sie inne czynniki,
to dotycza one np. ryzyka rynku rozwijajacego sie), co oznacza, ze aspekty sro-
dowiskowe i spoteczne sq w nich ujete posrdd innych jako czynniki ksztattujace
premie za ryzyko. Istnieje oczywiscie mozliwo$¢ ujecia tych aspektéw odrebnie
w ramach metody APT (ang. arbitrage pricing theory), jednak wymagatoby to
opracowania specjalnego modelu, a sama metoda nie jest czesto uzywana [Por-
ras, 2011, s. 188]. Sposrod prezentowanych metod jedynie w metodzie sktada-
nia uja¢ mozna w sposob odrebny premie za ryzyko srodowiskowe czy spotecz-
ne (w ramach premii za ryzyko specyficzne), jednak z natury rzeczy miatoby to
charakter subiektywny.

Stopa dyskontowg uzywang w analizie ekonomicznej w ramach analizy
kosztéw i korzysci jest spoteczna stopa dyskontowa (ang. social discount rate,
SDR). Powinna ona odzwierciedla¢ spoteczny punkt widzenia na wycene przy-
sztych korzysci i kosztéw w stosunku do obecnych [European Commission,
2014, s. 289]. Komisja Europejska zaleca okreslony poziom spotecznej stopy
dyskontowej do stosowania w ocenie projektéw w danej perspektywie finanso-
wej**. Paristwa cztonkowskie moga ustali¢ spoteczng stope dyskontowq na po-
ziomie innym niz rekomendowany przez Komisje Europejska, pod warunkiem,
ze bedzie to uzasadnione prognozami wzrostu gospodarczego i innymi para-
metrami uwzglednianymi w metodologii wyznaczania tej stopy oraz ze bedzie
konsekwentnie stosowane dla podobnych projektéw w danym panstwie, regio-
nie czy sektorze [European Commission, 2014, s. 44]. SDR oszacowac¢ mozna,
bazujac na rynkowych stopach zwrotu z inwestycji prywatnych (ang. social rate
of return on private investments, SRRPI). Zgodnie z ta metodg kraricowa inwe-
stycja publiczna powinna przynies¢ taki sam zwrot, jak inwestycja prywatna,
poniewaz projekty publiczne moga wypierac projekty prywatne. Oznacza to, ze
do wyznaczania SDR mozna uzy¢ metod szacowania kosztu kapitatu przedsta-
wionych weze$niej w niniejszym rozdziale, przy czym prowadzitoby to do dos¢
wysokich oszacowan SDR ze wzgledu na efekty zewnetrzne i niedoskonatosci
rynku [European Commission, 2014, s. 289]. Druga metoda polega na oszaco-

** W perspektywie finansowej 2014-2020 jest to 5% dla krajéw otrzymujacych wsparcie z Fundu-
szu Spdjnosci i 3% dla pozostatych krajéw cztonkowskich [European Commission, 2014, s. 44].
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waniu SDR na podstawie spotecznej stopy preferencji czasowej (ang. social rate
of time preference, SRTP), ktéra ma odzwierciedla¢ stope, po jakiej spoteczen-
stwo jest sktonne odtozy¢ w czasie konsumpcje w zamian za wiekszg konsump-
cje przyszig [Florio, Sirtori, 2013, s. 5]. Jest to zatem oczekiwana stopa zwrotu
oceniana z perspektywy spoteczenistwa. W praktyce stopa zwrotu, ktdra spote-
czenstwo moze zrealizowa¢ w zamian za odlozenie w czasie konsumpcji, jest
stopa zwrotu z oszczednosci. Dlatego tez SRTP szacuje sie na podstawie stop
zwrotu z obligacji skarbowych lub innych waloréw o niskim ryzyku. Druga me-
toda wykorzystuje prognozowany dtugoterminowy wzrost gospodarczy i opie-
ra sie na modelu wzrostu gospodarczego Ramseya [European Commission,
2014, s. 290]*°. Przyktad oszacowania spotecznej stopy preferencji czasowej ta
metoda dla réznych panstw zaprezentowano w tabeli 15.1.

Tabela 15.1. Oszacowanie SRTP dla 20 krajéw cztonkowskich Unii Europejskiej

Parametr P (%) e g (%) S(I;;I’)P
1 2 3 4 5

Okres estymacii 2011 2011 2000-2018
Wtochy 0,98 1,50 0,10 1,13
Portugalia 0,97 1,86 0,38 1,67
Francja 0,84 1,27 0,71 1,74
Dania 0,94 1,28 0,63 1,75
Belgia 0,96 1,53 0,71 2,05
Hiszpania 0,84 1,45 0,86 2,09
Luksemburg 0,74 1,84 0,77 2,17
Holandia 0,81 1,55 0,96 2,30
Grecja 0,98 1,47 0,96 2,39
Wielka Brytania 0,88 1,53 1,13 2,61
Austria 0,91 1,45 1,20 2,65
Niemcy 1,04 1,33 1,36 2,84

* Inne metody, takie jak podejscie §redniej wazonej lub ceny dualnej kapitatu, sa rzadko stosowa-
ne w praktyce [European Commission, 2014, s. 290].
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1 2 3 4 5
Stowenia 0,91 1,38 1,69 3,25
Finlandia 0,94 1,70 1,46 3,42
Wegry 1,29 1,25 1,90 3,67
Szwecja 0,95 1,65 1,73 3,80
Irlandia 0,63 2,31 1,55 4,21
Polska 0,97 1,09 3,16 4,43
Czechy 1,02 1,44 2,58 4,75
Estonia 1,14 1,19 4,53 6,52
Srednia ogétem 0,94 1,50 1.42 2,97
Kraje nieobjete Funduszem Spéjnosci 0,91 1,51 0,98 2.4
Kraje objete Funduszem Spojnosci 0,97 1,49 1,96 3,66

Zrédto: [Florio, Sirtori, 2013, s. 12]

Tabela 15.1 ukazuje zréznicowanie poziomu SRTP nie tylko pomiedzy po-
szczegllnymi panstwami, ale takze miedzy panstwami objetymi Funduszem
Spojnosci a panstwami nim nieobjetymi.

15.5. Czynniki wplywajace na koszt kapitalu — ujecie
teoretyczne

Naturalnym punktem poczatkowym poszukiwan czynnikéw ksztattujacych
koszt kapitalu sgq obserwacje i wnioski ptynace z teorii struktury kapitatowej,
teorie te prezentujg bowiem $cisty zwigzek miedzy strukturg kapitatu a jego
kosztem, przy czym zalezno$¢ ta jest dwukierunkowa. Oznacza to, ze koszt ka-
pitatu wptywa na strukture kapitalowq oraz ze struktura kapitatowa wptywa
na koszt kapitatu. Drugi z wymienionych kierunkéw oddzialywania nie dotyczy
tylko tego, ze sredni wazony koszt kapitatu jest sredniag wazong, w ktorej waga-
mi sg udziaty poszczegdlnych sktadnikéw w kapitale zainwestowanym. Poziom
zadtuzenia oddziatuje takze na koszt kapitalu wtasnego oraz koszt kapitatu
obcego, co jest wynikiem dziatania czynnikéw opisanych w teoriach struktury
kapitatu. Jest to powdd, dla ktérego w celu identyfikacji i lepszego zrozumie-
nia czynnikow ksztattujacych koszt kapitatu nalezy sie zwrécic¢ ku tym wiasnie
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ujeciom teoretycznym. Wspotczesnie wsrdd teorii struktury kapitatu najwiek-
sze znaczenie maja dwie, a mianowicie: teoria substytucji (ang. tradeoff theory)
oraz teoria hierarchii zrédet finansowania (ang. pecking order theory).

Teoria substytucji znosi niektére zatozenia modeli F. Modiglianiego
i M.H. Millera [Modigliani, Miller, 1958; Modigliani, Miller, 1963], poszuku-
jac optymalnej struktury kapitatu, tj. takiej, przy ktérej sredni wazony koszt
kapitatu jest minimalny, a wartos¢ przedsiebiorstwa — maksymalna. Teoria ta
zaktada, ze kazda zmiana relacji dtugu do kapitatu wtasnego pociaga za sobg
korzysci i koszty. Zwiekszanie poziomu zadtuzenia z jednej strony obniza koszt
kapitatu dzieki odsetkowym tarczom podatkowym oraz wzrostowi udziatu
tanszego zrdodta finansowania, z drugiej zas podwyzsza Sredni wazony koszt
kapitatu, oddziatujac na wzrost kosztu kapitatu wlasnego w wyniku podwyz-
szenia ryzyka finansowego oraz na wzrost kosztu dtugu i zmniejszenie wolnych
przeptywdéw pienieznych w wyniku wzrostu prawdopodobienstwa wystapie-
nia trudnosci finansowych [Cwynar, Cwynar, 2007, s. 140]. Teoria substytucji
uwzglednia zatem zaréwno bezposrednie i posrednie koszty trudnosci finan-
sowych®, jak i dwojakiego rodzaju zalezno$¢ pomiedzy poziomem zadluzenia
a kosztami agencji, tj. dyscyplinujacy wpltyw dtugu na menedzeréw oraz moz-
liwe zaostrzanie sie konfliktu agencji wraz ze wzrostem poziomu zadtuzenia,
jak réwniez mozliwe koszty konfliktu intereséw miedzy wierzycielami a wia-
Scicielami [Jensen, Meckling, 1976; Brigham, Gapenski, 2000a, s. 513; Cwynar,
Cwynar, 2007, s. 141].

Teoria hierarchii Zrédet finansowania w odréznieniu od teorii substytucji
nie ma charakteru statycznego”, okre$lajac kolejno$¢ korzystania przez przed-
siebiorstwo z wewnetrznych i zewnetrznych Zrédet finansowania. Zgodnie z ta
teorig docelowa struktura kapitatu nie istnieje, istniejg natomiast dwa rodzaje
kapitatu wlasnego — wewnetrzny i zewnetrzny — a w kazdym przedsiebiorstwie
mieszanka dtugu i kapitatu wlasnego jest konsekwencja skumulowanego zapo-

** Do bezpodrednich kosztéw trudnodci finansowych mozna zaliczyé obnizenie dochodéw ze
sprzedazy aktywoéw, koszty administracyjne, koszty postepowania sagdowego, utracone ulgi podatko-
we. Natomiast do posrednich kosztéw trudnosci finansowych zalicza sie koszt utraconych mozliwosci
rozwoju ze wzgledu na obcigzenia wynikajace z koniecznosci obstugi dtugu, uwzglednienie ryzyka
bankructwa przez kontrahentéw analizowanego podmiotu, wzrost kosztu kredytu czy brak checi rein-
westowania zyskéw przez wtlascicieli, co prowadzi¢ moze do niezrealizowania potencjalnie optacal-
nych projektéw inwestycyjnych [Ross iin., 1999, s. 552; Brigham, Gapenski, 2000a, s. 511]. Damoda-
ran wymienia rodzaje firm szczegélnie narazonych na posrednie koszty bankructwa [Damodaran,
2007, s. 844].

¥ Statyczno$¢ teorii substytucji nalezy rozmieé w ten sposéb, Ze nie rozwaza ona zmiany wielko-
$ci aktywdw, a jedynie zmiany relacji dtugu do kapitatu wlasnego [Rossiin., 1999, s. 553].
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trzebowania na zewnetrzne finansowanie [Porras, 2011, s. 198]. Stwierdzono,
ze firmy najpierw wykorzystuja zyski zatrzymane, nastepnie siegaja po diug,
a dopiero na koricu po zewnetrzny kapitat whasny*®. Teoria hierarchii zrédet fi-
nansowania opisuje zaobserwowang praktyke w zakresie kreowania struktury
kapitatowej, jednak bezposrednio nie wyjasnia, dlaczego tak sie dzieje. W tym
kontekscie pomocne moga by¢ rézne grupy argumentow ttumaczace zacho-
wanie firm w tym zakresie. Wytlumaczenie preferowania finansowania we-
wnetrznego znalez¢ mozna na gruncie teorii agencji [Jensen, Meckling, 1976,
s. 53], wedtug ktdrej struktura kapitatowa jest kompromisem pomiedzy korzy-
$ciami finansowania zewnetrznego a powodowanymi przez nie dodatkowymi
kosztami agencji [Porras, 2011, s. 199]. Interesujace jest wyjasnienie hierarchii
zrodetl finansowania, bazujace na asymetrii informacyjnej i teorii sygnalizacji
[Myers, Majluf, 1984]. Asymetria informacji wykreowana w sposéb naturalny
przez problem agencji powoduje, ze decyzje odnosnie do struktury kapitatu
moga mie¢ charakter sygnatéw oddziatujacych na inwestoréw i innych inte-
resariuszy. Zgodnie z tg teorig menedzerowie decyduja sie na emisje nowych
akcji, gdy uznaja, ze akcje w obrocie sg przewartoSciowane, i powstrzymujg sie
od emisji, gdy sg przekonani o niedowartosciowaniu waloréw [Duliniec, 1998,
s. 129]. Firmy unikajq zatem pozyskiwania kapitatu drogg nowej emisji akcji, bo
jest ona zazwyczaj postrzegana negatywnie przez inwestoréw”. Innym wyttu-
maczeniem siegania najpierw po zyski zatrzymane moze by¢ che¢ zachowania
elastycznosci finansowej, rozumianej jako rezerwowa mozliwo$¢é zaciggniecia
dtugu, ktdéra bedzie mogta zosta¢ wykorzystana do sfinansowania atrakcyjnego
projektu inwestycyjnego, kiedy ten sie pojawi, bez koniecznos$ci emisji nowych
akcji [Porras, 2011, s. 201; Cwynar, Cwynar, 2007, s. 143].

Najwazniejsze ustalenia teorii struktury kapitalowej pozwalajg wyodrebnié
nastepujace grupy czynnikéw ksztattujace koszt kapitatu®:

» odsetkowe tarcze podatkowe,

» zréznicowane (w przypadku dtugu nizsze od wtascicielskich) wymagania
dawcow kapitalu odnosnie do stopy zwrotu, powiazane z poziomem ryzyka fi-
nansowego,

*® Kolejno$éé ta ma dotyczy¢ gospodarek rozwinietych [Porras, 2011, s. 198]. Na temat hierarchii
zrddet finansowania w warunkach polskich zob. m.in.: [Kubiak, 2013].

¥ Przeglad badan testujacych rézne hipotezy wynikajace z teorii hierarchii Zrédet finansowania
znaleZ¢ mozna m.in. w: [Copeland iin., 2014, s. 568].

% Wspomniane obopdlne oddziatywanie struktury kapitatowej i kosztu kapitatu stanowi pewna
trudno$é w wyodrebnieniu czynnikéw ksztaltujacych koszt kapitatu, poniewaz czasami niemozliwe
jest rozréznienie pomiedzy przyczyng a skutkiem, co poteguje ztozono$¢ problematyki.
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» poziom ryzyka upadto$ci powigzany z kosztami trudnosci finansowych,

» elastyczno$é warunkéw dziatania w zakresie decyzji finansowych i inwe-
stycyjnych,

» problem agencji, przejawiajacy sie z jednej strony we wzroscie kosztéw
agencji wraz ze wzrostem zadluzenia, z drugiej zas w dyscyplinujacym wpty-
wie dlugu na menedzeréw.

Podkresli¢ nalezy, ze czynniki te wplywaja nie tylko na koszt kapitatu, ale
takze na inne nosniki wartosci przedsiebiorstwa. Wymienione czynniki moz-
na nazwa¢ bezposrednimi lub blizszymi (czynnikami pierwszego poziomu®")
i dla kazdego z nich wskazaé zestaw czynnikéw (dalszych, posrednich lub ko-
lejnych pozioméw), ktére na niego wpltywaja. W ten sposoéb uzyska¢ mozna
calg piramide czynnikéw, pochodzacych z makrootoczenia, mikrootoczenia
oraz wnetrza przedsiebiorstwa. Przyktadowo, odsetkowe tarcze podatkowe za-
leza od poziomu opodatkowania dochodu, bedacego jednym z uwarunkowan
systemu podatkowego ksztaltowanych przez czynniki z otoczenia polityczno-
-prawnego. Ksztaltuje je takze oprocentowanie dtugu, ktére zalezy od poziomu
podstawowych stép procentowych, bedacych czescia otoczenia ekonomiczne-
go. Odsetkowe tarcze podatkowe sg takze wypadkowgq ogdlnej dochodowosci
podmiotu, ktéra ksztattuja czynniki pochodzace zaréwno z wnetrza, jak i z oto-
czenia przedsiebiorstwa. Z kolei ryzyko upadtosci zwigzane jest z wysokoScig
zarowno bezposrednich kosztéw bankructwa, na ktére znaczny wpltyw maja
czynniki z otoczenia polityczno-prawnego, jak i posrednich kosztéw trudno-
$ci finansowych ksztaltowanych gtéwnie przez czynniki pochodzace z wnetrza
oraz z mikrootoczenia podmiotu. Podobng analize przeprowadzi¢ mozna dla
innych czynnikédw wskazanych przez teorie struktury kapitatu. Mnogos¢ czyn-
nikéw wplywajacych bezposrednio lub posrednio na koszt kapitatu powoduje,
ze moga one by¢ grupowane wedtug réznych kryteriéw™.

Odnoszac sie do aspektédw srodowiskowych i spotecznych, wskazac trzeba,
ze wptywad one moga w zasadzie na kazdy z wyréznionych na podstawie teorii
struktury kapitatu czynnik blizszy (pierwszego poziomu). Przyktadowo, na od-
setkowe tarcze podatkowe oddzialywac¢ moga uwarunkowania srodowiskowe,

1 Sa to czynniki pierwszego poziomu w kontekscie zwiazkéw z teoriami struktury kapitatu. Na
kazdy z czynnikdéw pierwszego poziomu wplywaja inne czynniki, ktére moga pochodzi¢ z wnetrza
przedsiebiorstwa, mikrootoczenia czy makrootoczenia.

* Nie koniczy to listy czynnikéw ksztattujacych koszt kapitatu i strukture kapitatowa. Ich szeroki
przeglad znalez¢ mozna w: [Copeland iin., 2014, s. 570-577; Jerzemowska, 1999, s. 51-60, 170-175].
Bogactwo mozliwych uje¢ teoretycznych wykorzystywanych w badaniach empirycznych zaprezento-
wano w kolejnym podrozdziale.
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majace wptyw na caloksztatt systemu podatkowego, jak rowniez dochodowos¢
podmiotu. Na poziom bezposrednich i posrednich kosztéw bankructwa wpty-
wac moze tez zakres szkodliwej dla sSrodowiska dziatalnosci prowadzonej przez
przedsiebiorstwo, a takze uksztaltowanie przez podmiot wtasnych relacji z oto-
czeniem spotecznym (w ramach inwestycji w kapitat spoteczny).

Szczegdlowe mozliwosci wplywu aspektéw srodowiskowych i spotecznych
na koszt kapitatu, wynikajace z badan empirycznych, zaprezentowano w kolej-
nym podrozdziale.

15.6. Wplyw corporate governance oraz srodowiskowej
i spolecznej Swiadomosci przedsiebiorstwa (ESG)
na koszt kapitatu - ujecie empiryczne

Jak juz wskazywano w podrozdziale 4.5, uwzglednianie przez przedsiebior-
stwo w swojej dziatalnosci kwestii sSrodowiskowych, spotecznych i tadu korpo-
racyjnego (ang. ESG issues) wywiera pozytywny wpltyw na efektywnos$¢ oraz
wzrost jego wartosci. Dzieje sie tak m.in. ze wzgledu na dajacy sie zaobserwo-
wad (por. tab. 15.2)* spadek ryzyka i towarzyszacy mu spadek kosztu kapitatu
zaréwno wtasnego, jak i obcego przedsiebiorstwa (mierzonych, odpowiednio,
np. odchyleniem standardowym stép zwrotu, wspdtczynnikiem beta, rentow-
noscia, efektywnym kosztem odsetkowym czy marza kredytu).

Przyktadowo, pozytywny wplyw przestrzegania ladu korporacyjnego,
a Scislej praw akcjonariuszy oraz przejrzystosci raportowania, na koszt kapi-
tatu wlasnego (jego obnizenie) wykazalo badanie C.S.A. Cheng, D. Collin-
sa i H.H. Huanga [Cheng i in., 2006]. Korzystne aspekty szerokiego zakresu
ujawnien w kontekscie kosztu kapitalu wlasnego potwierdza takze badanie
Ch.A. Botosan [Botosan, 1997]°*. Wykazato ono istnienie negatywnej korelacji
miedzy kosztem kapitatu wlasnego a zakresem ujawnianych informacji w przy-
padku spétek, ktére nie znajduja sie w centrum zainteresowania analitykdw
i mediéw™.

% 7rédta danych oraz terminologia, uzywane w badaniach dotyczacych kosztu kapitatu, sa
w wiekszosci zbiezne z opisywanymi juz w podrozdziale 4.5.

%% Wiele innych badan dotyczacych wptywu szerokiego zakresu ujawnieni na spadek kosztu kapi-
talu znalez¢é mozna w artykule: [Botosan, 2006].

% W przypadku drugiej grupy, tj. spétek bedacych w centrum uwagi, zalezno$é nie okazata sie
statystycznie istotna.
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Warto podkresli¢, ze obserwowany spadek kosztu kapitatu nie ogranicza
sie tylko do kapitatu wlasnego. Badanie przeprowadzone przez P. Sengupte
[Sengupta, 1998] dowiodlo istnienia negatywnej korelacji miedzy zakresem
ujawnianych informacji a efektywnym kosztem kapitatu obcego i stopg zwrotu
w terminie do wykupu (ang. yield to maturity). Relacja ta nabiera szczegé6lnego
znaczenia w okresie duzej zmiennosci i niepewnosci otoczenia rynkowego.

W literaturze mozna znalez¢ takze opinie przeciwstawne. Cze$¢ autoréow
uwaza, ze zmniejszenie kosztu kapitatu nie powinno mie¢ miejsca [Botosan,
2006, s. 35, 38], stoja oni bowiem na stanowisku, ze rynek powinien zada¢ pre-
mii tylko za ryzyko systematyczne, a brak wystarczajacego zakresu ujawnien
to element ryzyka dywersyfikowalnego, za ktdre nie nalezy sie premia (istnieje
mozliwo$¢ ograniczenia). A zatem ryzyko to nie powinno by¢ brane pod uwage
przy ustalaniu kosztu kapitatu. Dodatkowo sugeruja oni, Ze czestsze ujawnie-
nia moga powodowac¢ wzrost zmiennos$ci cen akcji ze wzgledu na reakcje na
krétkoterminowe informacje.

Jesli chodzi o analize wptywu aspektéw spotecznych i srodowiskowych
na koszt kapitatu, to wnioski ptynace z badan sa zasadniczo zgodne z tymi
dotyczacymi tadu korporacyjnego. S.E. Ghoul, O. Guedhami, C.C.Y. Kwok
i D.R. Mishra [Ghoul i in., 2011] wykazali, ze spétki z wyzszym wskaznikiem
CSR charakteryzuja sie nizszym kosztem kapitatu wlasnego, a na jego obnizke
gtéwny wpltyw wywieraja inwestycje w odpowiedzialne relacje z pracownika-
mi, polityke §rodowiskowa i strategie produktowa®. Ponadto funkcjonowanie
w obszarze kontrowersyjnych branz” (w tym przypadku branzy tytoniowej
i energii nuklearnej) powoduje wzrost kosztu kapitatu wiasnego. To wtasnie
w tego rodzaju branzach mozna szczegolnie wyraznie zaobserwowac korzystny
wplyw CSR na koszt kapitatu. Badanie H. Jo i H. Na [Jo, Na, 2012] pokazuje, ze
poziom CSR w przedsiebiorstwach z tych branz jest negatywnie skorelowany
z kosztem kapitalu wlasnego i ze zalezno$¢ ta jest silniejsza niz w przypadku
przedsiebiorstw spoza tej grupy.

Badania potwierdzaja rowniez pozytywny wplyw uwzgledniania kwe-
stii ESG w dziatalnos$ci przedsiebiorstwa na jego koszt dtugu. I. Oikonomou,
C. Brooksi S. Pavelin [Oikonomouiin., 2011] wykazali, ze wysoka efektywnos¢
przedsiebiorstwa w tym zakresie przektada sie na spadek premii za ryzyko, po-

% Badanie wykazato maty lub nieistotny wptyw dziatai w zakresie relacji ze spotecznoscia, réz-
norodnosci i praw cztowieka na spadek kosztu kapitatu wlasnego.

% Zalicza sie do nich m.in.: branze hazardowa, alkoholowa, tytoniowa, wydobywecza, rafineryj-
na, biotechnologiczna, przemyst cementowy, branze zbrojeniowgq czy sektor energii nuklearne;.
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prawe ratingu przedsiebiorstwa oraz spadek marzy na obligacjach sp6tki, a co
warto podkresli¢, efekt ten narasta z czasem — im dluzsza zapadalnosé obli-
gacji, tym jest on silniejszy. Rowniez badanie A. Gossa i G.S. Robertsa [Goss,
Roberts, 2011] pokazuje, ze srednia marza (spread) dla spétek charakteryzuja-
cych sie nizsza od $redniej oceng kwestii ESG jest wyzszy o okoto 7 do 18 punk-
téw bazowych. Autorzy nie znalezli jednak dowodu na to, ze kredytodawcy wy-
nagradzajq za bycie liderem pod wzgledem CSR. A zatem sugeruje to, w opinii
badaczy, ze banki postrzegaja CSR jako drugorzedny czynnik przy ustalaniu
marzy. Wnioski ptyngce z badania wskazujg réwniez na fakt, ze wptyw CSR na
koszt dtugu uzalezniony jest od jakosci podmiotu pozyczajacego. W przypadku
stabych spétek dobrowolne inwestycje w CSR postrzegane sg przez banki przez
pryzmat kosztow agencji i przeinwestowania, co skutkuje wyzszymi marzami
(zalezno$¢ ta nie wystepuje w przypadku dobrych spoétek).

Mieszany wplyw zarzadzania ryzykiem srodowiskowym (ang. environmental
risk management, ERM) na koszt kapitatu wykazuje za to badanie M.P. Sharfmana
i C.S. Fernanda [Sharfman, Fernando, 2008]. Potwierdzito ono negatywna kore-
lacje miedzy kosztem kapitatu wtasnego (wspdtczynnikiem beta) a jakoscig ERM,
zwigzek ten w przypadku kosztu dtugu okazat sie jednak pozytywny. Badanie
sugeruje jednakze, ze przedsiebiorstwa silne srodowiskowo sg w stanie zaciggac
wiecej dtugu od ich stabszych odpowiednikéw i realizujg w zwigzku z tym wiek-
sza tarcze na odsetkach. Autorom badania udalo sie takze potwierdzi¢ korzystny
wplywu ERM na $redni wazony koszt kapitatu (WACC).

Podsumowanie szerokiego zakresu badan obrazujacych wptyw kwestii ESG
na koszt kapitatu w przedsiebiorstwie zaprezentowano w tabeli 15.2.

Tabela 15.2. Wptyw kwestii ESG na koszt kapitatu przedsiebiorstwa

Czynnik

Autorzy badania Okres Zagadnienie ESG ESG Wptyw*
1 2 3 4 5

il uetaps, Dty 2003-2012 Zbiorczy indeks CSR ESG  Spadek
i Koskinen (2013)
Ashbaugh-Skaife, Collins Rézne pojedyncze atrybuty CG
i LaFond (2004) k= i zbiorczy indeks CG G Spadek
Ashbaugh-Skaife, Collins Indeks CG i pojedyncze atrybuty
i LaFond (2006) 2003 cG B
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1

Attig, El Ghoul, Guedhami
i Suh (2013)

Barth, Konchitchki
i Landsman (2013)

Bauer i Hann (2010)

Bauer, Derwall i Hann
(2009)

Bhojraj i Sengupta (2003)
Botosan (1997)

Bradley, Chen, Dallas
i Snyderwine (2008)

Cajias, Fuerst i Bienert
(2012)

Chava (2011)

Chava, Livdan
i Purnanandam (2009)

Chen, Chen i Wei (2009)
Chen, Chen i Wei (2011)

Cheng, Collins i Huang
(2006)

Cremers, Nair i Wei (2007)

Derwall i Verwijmeren
(2007)

Dhaliwal, Li, Tsang i Yang
(2011)

El Ghoul, Guedhami, Kim
i Park (2014)

El Ghoul, Guedhami, Kwok
i Mishra (2011)

Goss i Roberts (2011)]

Jiraporn, Jiraporn,
Boesprasert i Chang (2014)

JoiNa (2012)

2

1991-2010

1974-2000

1995-2006

1995-2006

1991-1996
1990

2001-2007

2003-2010

2000-2007

1990-2004

2001-2002
1990-2004

2001-2002

1990-1997

2003-2005

1993-2007

2002-2011

1992-2007

1991-2006

1995-2007

1991-2010

3

Zbiorczy indeks CSR
(z wytaczeniem CG)

Przejrzysto$c¢ zarobkéw
Efektywno$¢ $rodowiskowa
Relacje pracownicze

Atrybuty CG

Jakos$¢ raportowania

Rézne indeksy CG

CSE sity i stabosci
Efektywno$¢ $rodowiskowa
Odwrécony indeks CG

Zbiorczy indeks CG
Indeks CG

Prawa akcjonariuszy
i raportowanie finansowe

Indeks anti-takeover i struktura

wiasnos$ciowa

Jakos¢ CG

Jakos$¢ raportowania CSR

Srodowiskowa
odpowiedzialno$¢
przedsigbiorstwa

Catkowity wynik CSR
(z wytaczeniem CG)

CSR sity i stabosci

Zbiorczy wynik CSR

Indeks CSR (z wytgczeniem CG)

ES

ESG

ESG

ESG

ESG

5

Spadek

Spadek
Spadek
Spadek

Spadek
Spadek

Spadek

Mieszany
Spadek
Spadek

Spadek
Spadek

Spadek

Spadek

Spadek

Spadek

Spadek

Spadek
Spadek
Spadek

Spadek
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1 2 3 4 5

Klock, Mansi i Maxwell

(2005) 1990-2000 Indeks CG G Spadek

Lima i Sanvicente (2013) 1998-2008 Zbiorczy indeks CG G Spadek

Menz (2010) 2004-2007 Capanill s ] ESG Brak
odpowiedzialno$ci

(Ozllt(lcir;())mou, eS0T 1994-2008 Zagregowany wynik CSP ESG Spadek

Reverte (2012) 2003-2008 Jako$¢ raportowania CSR ESG Spadek

Schauten i Van Dijk (2011) ~ 2001-2009 Jako$¢ raportowania G Spadek

Schneider (2011) rma gy | R it o E Spadek

wielko$¢ toksycznych emisji

Sengupta (1998) 1987-1991 Jako$¢ raportowania G Spadek

Sharfman i Femando (2008) 2001-2002 ARG i E Mieszany
Srodowiskowym

Ve i el 2001-2005  Dobrostan pracownikéw S Spadek

(2010)

* W przypadku niektérych badan wnioski nie byly jednoznaczne, a wplyw badania jako ,spadek”, ,mieszany” czy ,brak” zostat
okreslony na podstawie wagi poszczegdlnych wskazan, ich liczby oraz opinii autoréw. Cze$¢ badan przytaczanych za: [Clark i in., 2014]
opatrzona jest takze dodatkowym komentarzem uszczegétowiajacym lub wyjasniajacym przyporzadkowanie. Komentarze te, a takze
peina bibliografia nie mogly jednak zosta¢ zaprezentowane ze wzgledu na objeto$¢ niniejszego opracowania, sa natomiast dostepne
w wymienionej publikacii.

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: [Botosan, 1997; Cheng i in., 2006; Clark i in., 2014; Ghoul i in., 2011; Goss, Roberts, 2011;
Jo, Na, 2012; Oikonomou i in., 2011; Sengupta, 1998; Sharfman, Fernando, 2008].

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 15.2, z trzydziestu czterech za-
prezentowanych badan okoto 91% wskazuje na istnienie pozytywnej relacji
miedzy stopniem, jako$cig uwzgledniania kwestii ESG w dziatalnosci przedsie-
biorstw a spadkiem ich kosztu kapitatu. Jedynie 3% badan pokazuje brak takiej
zaleznosci, a 6% — wskazania mieszane.

15.7. Uwagi konncowe
Celem niniejszego rozdziatu bylo wypracowanie modelowego podejscia do

analizy ryzyka i czynnikdw wptywajacych na koszt kapitaty, jak réwniez me-
todyki szacowania kosztu kapitatu, ktéra moze zosta¢ wykorzystana w przed-
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siebiorstwie zarzadzanym na zasadach controllingowych, z uwzglednieniem
aspektéw srodowiskowych i spotecznych.

Cel rozdziatu zostat zrealizowany. W kolejnych podrozdziatach zdefinio-
wano rézne rodzaje ryzyka zwigzanego z prowadzeniem dziatalnosci gospo-
darczej. Nastepnie zaprezentowano mozliwe sposoby ujecia ryzyka w analizie,
jak rowniez oméwiono podstawowe metody analizy ryzyka, ktére moga zo-
sta¢ zastosowane w przedsiebiorstwie oraz w ocenie projektu inwestycyjnego.
Przedstawiono tez najwazniejsze metody szacowania kosztu kapitatu. W dal-
szej czesci, poszukujac czynnikéw ksztattujacych koszt kapitatu, siegnieto do
wspotczesnych teorii struktury kapitatu i wyodrebniono z nich te czynniki,
ktére na koszt kapitatu wptywaja, budujac modelowe ujecie tej problematyki
na gruncie obowigzujacych teorii. Odnoszac sie do wplywu aspektéow srodo-
wiskowych i spotecznych, w sposéb syntetyczny przedstawiono wyniki badan
empirycznych dotyczacych wptywu tadu korporacyjnego oraz aspektéw spo-
tecznych i sSrodowiskowych na koszt kapitatu w przedsiebiorstwie.
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Proces zarzadzania wspotczesnym przedsiebiorstwem pod katem reali-
zacji celéw koncepcji rozwoju zréwnowazonego wymaga wsparcia ze strony
controllingu, zwlaszcza ,,zielonego controllingu”, w ktérym szczegélne zna-
czenie maja kwestie ekologiczne. W ksigzce przedstawiono controlling
w ramach koncepcji rozwoju zréwnowazonego tak, aby jego wykorzystanie
mogto przyczynié sie do wzrostu warto$ci przedsiebiorstwa. Autorzy mono-
grafii podjeli watki zwigzane z uwarunkowaniami §rodowiskowymi i spo-
tecznymi, przedstawiajac jednoczesnie ich finansowe konsekwencje dla
dziatalno$ci przedsiebiorstwa. W rezultacie, w opracowaniu udato sie¢ w wy-
miarze teoretycznym wykaza¢, ze podejmowane w spos6b uporzadkowany
i skoordynowany dziatania na rzecz realizacji celéw rozwoju zré6wnowazo-
nego mozna i nalezy rozpatrywa¢ w powigzaniu z finansami.
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